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BAKGRUND

Vi vill inleda rapporten med ett citat frin entreprendrskapsforskaren Bjorn Bjerke:
“Entreprendrskap handlar om att starta en verksamhet, management med att fi den att
fortleva” (Bjerke, 2005, sid 275). I detta fingas mycket av bilden och betydelsen av
entreprendrskap, nimligen att via personer, som har férmdga att se nya méjligheter (Nilsson,
2003), nya verksamheter startas med en tillvixtpotential och sedan liter denna potential
blomma ut till stor framgingsrik verksamhet.

Virt samhiille efterfrigar t.ex. “nya Kamprads” som likt den ursprunglige Ingvar Kamprad sig
mdjligheter att organisera mobelhandel pi ett helt annat sitt — IKEA — dn den gingse
mdbelbranschen. I mindre skala ser vi ett exempel i biltillverkningen inom Koenigsegg och
dess entreprendr Christian Koeingsegg. Hir finner vi ocksd en etablerad syn” pé traditionellt
entreprendrskap. En dgare med obindlig tro pa sin idé om att bygga den mest fantastiska
sportbilen i virlden. Han har drivit sitt foretag genom ett stort antal motgingar och problem
fram dll ett erkinnande med just ledande design och teknik till foéretaget som tillverkar
sportvagnen med stort S. En bil som betingar omkring 8 000 000 skr — handlas av bl. a
formogna prinsar i arablinder (Arbnor, 20006).

Vi finner ocksd exempel pd svenska “konglomeratentreprendrer” som klart skiljer sig frin
Kamprads och Koeingseggs affirsmodeller. I en historisk tillbakablick kan nimnas André
Oscar Wallenberg, som i TV-serien om ”Wallenbergs” (2008) benimns som en iventyrare.
Det var en man som lade grunden till nuvarande Wallenbergssfiren och dirmed en utveckling
av industri- och bankverksamhet som saknar motstycke i Skandinavien. Han var officer i
flotttan, gjorde vidstrickta resor till USA och inom Europa, forde den férsta svenska
propellerbdten som kapten hos rederiet Lovén & Co och ansékte redan 1849 om oktroj for en
bank i Stockholm men fick avslag. Wallenberg fick emellertid tillstdnd att bilda bank 1856 —
Stockholms Enskilda Bank (Nordisk familjebok, 1946). En annan konglomeratentreprensr
var skotten Alexander Keiller som invandrade till Sverige och &r 1841 anlade firman H. A.
Keiller som inledning till det konglomerat som senare blev Goteborgs mekaniska verkstad AB.
Senare kom den att utgora ett virldsledande varv; Gotaverken. Ett exempel pa en entreprenor i
var tid 4r Christer Ericsson som ocksa startat upp flera framgangsrika foretag, bl. a Consafe,
och vandrat genom olika féretagskonstellationer och konglomerat till en i dag virldsledande
position inom bl. a offshore, virke och massa. De personer som stdr i spetsen for ovan liknande
verksamheter kallar vi for "New Builders”. Den position de har dr forenat med ett
dominerande igare. Med detta begrepp vill vi karakterisera dem som foretagsbyggare och
byggare i det storre formatet. De dr med och formar foretagsamhet i storre skala in
entreprendren som startar med ndgot nytt och dstadkommer ett vixande foretag inom nigon
specifik bransch.

Strukturerna i New Builders foretagsgrupper kidnnetecknas av en komplex dynamik. Gamla
verksamheter existerar sida vid sida med nya. De nya verksamheterna kan dels ha tillkommit
organiskt, dels genom forvirv. Forvirven kan ha varit medvetet planerade, men ocksd genom
att den dominerade dgaren och ledaren har dvertalats att ta 6ver ett foretag. Ett foretag med
affirsmojligheter kan pd grund av successionsproblem st infér en kris och med en
dominerande intressent sisom t.ex. en bank som kan ha identifierat 4garen till en lyckosam
foretagsgrupp som losningen pid successionen. Fortroende baserat pd en lyckosam
foretagsgrupp innebir séledes ett allmint fortroende att ocksd “ridda” verksamheter med ett



uppfattat affirsvirde. Dessa foretagsgrupper ir ofta stora savil till omsittning som till personal.
Enheterna ir ofta juridiskt organiserade som fristdende aktiebolag — déttrar och/eller divisioner
i en koncern (Eriksson, 1998) — och vad som héller samman en grupp ir bl.a. ett system av
interna foretagsstyrelser.

IKEA kan ses som ett exempel pd hur liten har blivit stor genom att det ursprungliga
affirskonceptet férmerats. Det var i sig inte den ursprungliga meningen, utan mer det som
efter viss tid prévats fram, fungerat och sedan stabiliserades. De platta paketen var inte dir frén
borjan utan tillkom som en losning pd ett akut problem. Det ir emellertid inte en sddan
entreprendriell struktur som var rapport behandlar utan mer konglomeratliknande strukturer
som leds av minniskor som i férsta hand ser sig sjilva som entreprenérer. Dessa strukturer kan
ses om en grupp foretag — koncern — med stort eller litet samband och det som dessa kan
benimnas som X-gruppen eller liknande. Vi menar att detta ir ett nytt omride som dnnu inte
fatc ndgon forskningstradition.

New Builders bide bygger nya affirer och formar nya komplexa strukturer. Hur hanterar New
Builders detta byggfenomen genom att kombinera vilja till entreprensdrskap med férmaga till
management i en komplex plural struktur. Komplexiteten yttrar sig i att gammalt och nytt
miste kombineras och det blir en klart svirare utmaning 4n den som kan utlisas av det
inledande citatet frin Bjerke. Vi undrar ocksd vad entreprenéren skapar? Rapportens syfte dr
att problematisera de strukturer som entreprensrer — New Builders — skapar och rér sig inom.

REFERENSRAM

Egen tidigare forskning

Det centrala begreppet i denna rapport "New Builders” har sin upprinnelse i en artikel
”Builders and Cleaners — a longitudinal study of strategic narratives” (Leijon och Séderbom,
2008). Artikeln hade sin empiriska bas i ett storre svenskt varvsforetag. Foretaget genomgick
olika forlopp dir period av ny strategi efterféljdes av period av strategisk omstrukturering som
i sin tur atfoljdes av ny strategi etc. Builders stod for ny strategi medan Cleaners stod for
omstruktureringen.

I fortsatt forskning uppmirksammade vi en ny ledarstil inom svenska stora bérsnoterade
foretag pa 2000-talet, "New Cleaners” (Leijon och Soderbom, 2007). Stidfunktionen tonar
tydligare fram i &rsredovisningarna — studiens empiriska bas — och for foretagsledare handlar
det om att ordna upp en komplex foretagsstruktur. Fortsatt byggande dr dock nédvindigt i en
alltmer hardnande global konkurrens men detta byggande blir en bisak i det kontinuerliga
stidandet betingat av intern och extern komplexitet. Kostnaderna kommer i fokus och
framtida intiktspotential riskerar att stidas bort. Emellertid finns undantag i det att flera
ledande aktorer framstir som entreprendrer och dirfér blir deras frimsta karaktirsdrag
"Builders” i stillet fér ”Cleaners”. Vi kan dock ana att de utévar samma kamp mot
komplexiteten och att det hos dem ocksé finns denna “singulira ddra”.

Problematiken med att hantera komplexitet menar vi riskerar att hamna i ett forhallningssitt
karakteriserat av singularitet (Leijon och Séderbom, 2005b). I strivan att fi ordning pa den
komplexa tillvaron tas till singulira begrepp; t.ex. att foretag skall ha en tydlig strategi,
affirsidé etc. Professioner skall kinnetecknas av ett yrkesomrdde med en kirna och tydlig
struktur och som t.ex. HR; — en av de studerade professionerna i artikeln — att vara inne i



oavbrutet drendeflode i stort och smétt ger foga tillfredstillelse och det finns en lingtan mot en
mer helhetlig singulir yrkesroll. I denna artikel (Ibid) studerades ocksé yrkesrollen redovisaren
uppvisade & andra sidan en otillfredsstillande monotom arbetscykel i form av repetitiva
arbetsmoment och hir fanns en lingtan efter mer analys i yrkesrollen. Analys i kombination
med lopande redovisningsarbete kunde ge en bittre helhet och ocksd hir fanns en lingtan efter
variation. Vir slutsats i denna artikel var dels att vart sprék hade svirt att finga pluraliteten i
komplexiteten, dels att yrkesnormer styrde oss till en lingtan efter singularitet om 4n med viss
variation i tron att det fanns en kirna, en 13sning etc. Vi kommer nedan med utgingspunkt
fran begreppen komplexitet och singularitet fokusera referensramen pi entreprendsrskap,
organisationsstruktur samt ekonomistyrning,.

Entreprenorskap

Entreprenorskap brukar traditionellt ses som ett fenomen som innebir att uppticka och
exploatera méjligheter. Nilsson (2003) har med begreppet “skapande blick” sokt karakterisera
entreprendren som inte bara ser utan dven skapar/konstruerar dessa méjligheter. I en studie av
invandrade entreprendrer (Ahmadi, 2007) studeras hur dessa med sitt annorlunda seende
konstruerar foretagande som andra med andra kulturellt firgade 6gon inte ser. Forinderlighet
och komplexitet i tillvaron idr emellertid forlamande for de allra flesta, men f6r vissa
entreprendrer Oppnar dessa begrepp upp for mojligheter. Det paradoxala ir att nir vil
affirsmojligheten uppticks, s dr den ganska enkel och frigan som stills dr "varfor hade ingen
annan anat och exploaterat detta tidigare (Beckman, 1990)”.

En intressant och for oss relevant slutsats frin Beckmans (Ibid) studie 4r att samhillen i olika
skeden efterfrgat olika typer av entreprensrer. Den entreprensr som efterlysts i senare delen
av 1900-talet och borjan av 2000-talet har varit den som skickligt uppticker och tar vara pa
det nya. I andra skeden har det varit den skicklige samordnaren, dvs. att kunna samordna
komplexa verksamheter pd ett nytt sitt. Byggentreprenad ir t.ex. ett begrepp for det senare. Vi
kan ana att "New Builders” behéver bdda dessa skickligheter, men gir de att férena? Vi menar
att affirer stdr for en plural inramning nir nya strukturer byggs upp, men med intuition,
handlingskraft och analys i efterhand som Alvesson (2000, sid 42) uttrycker det. Ett
spanningsfilt torde dirmed projekteras pd individplanet mellan dels New Builders, dels en
komplex struktur som successivt expanderande och som anger aktéren medan storre foretag
inte genererat intresse inom entreprendrsstudier.

Som antytts har entreprendrsforskning haft en slagsida sd att entreprendrer i férsta hand
erhdllic likhetstecken med att “starta nytt” pd ett kreative sitt. Kontexten har varit det lilla
foretaget. Det finns dock en forskningstradition "Habitual Entrepreneurs” — vanemissiga
entreprendrer (Ucbasaran et al 2006). Denna tradition skiljer mellan entreprensrer som jobbar
mer sekventiellt och startar en serie av verksamheter antingen genom nystart eller genom
forvirv och de som jobbar mer simultant resulterande i en portf6lj av verksamheter. De
vanemissiga entreprendrerna representerar en stor andel av entreprenérerna totalt och har
ddrfor haft en stor samhillelig betydelse. I allminna media har de lyfts fram men Ucbasaran et
al (2006) anser att det férekommit lite forskning kring denna betydelsefulla grupp foretagare
och dirfor dr ocksd den forskningsbaserade kunskapen liten. Den forskning som forekommit
menar de ir i forsta hand baserade pd surveys och man efterlyser fallstudier kring kategorin. I
klassifikationen ovan ir det s.k. vanemissiga entreprensrer som byggt upp en portfolj av
verksamheter som ir av intresse i vért fall, dem vi benimner som New Builders. Med portfolj
foljer ofta savil koncernstorlek som komplexitet.



Nystrom (2007) anser att politiska, sociala och teknologiska forindringar i sambhille och
omgivning, som for de flesta yttrar sig som en férlamande komplexitet, skapar mojligheter for
entreprendren att se vad andra inte ser som for att skapa ndgot nytt. Han menar ocksa (2007, s
113) att endast méinniskor som lever ett entreprendriellt liv kan effektive undervisa om hur
man blir en bra entreprenor. S& kallade superentreprendrer (se Kamprad) dr unika och ser inte
besvirliga hinder som négot som stoppar upp hans process i “framfart”. Dessa péstdenden
skulle d& peka pa att det 4r svart att f6rstd vad en entreprendr egentligen ir, kan och kommer
att gora. Nationalekonomen Israel Kirzner (1973) menade att han sig entreprenéren som
opportunisten som letade efter obalanser pid marknader for att dir finna mojligheter att
samordna produktionsresurser effektivare. Bide Nystrom och Kirzner tycks inte dela
Schumpeters tes att en entreprendr Overgdr frin ett innovationsstadie tll ett
forvaltningstillstdnd efter det att innovationen 4r "klar”. Att i stora féretag hela tiden gé vidare
genom eld och vatten” och anamma spekulativa, utmanande “oméjliga” projekt tycks fresta
vissa dynamiska konglomeratentreprenérer. Kontentan av sddana processer torde bidra till
portféljverksamheters 6kande komplexitet i struktur och ekonomisk styrning.

Struktur och komplexitet

Att som konglomeratentreprendr integrera nytt i gammalt och att dga tillvixtforetag som ir
noterat, styra detsammas branscholika verksamheter och samtidigt g in i nya affirer i nya
branscher i frimmande linder innebir utmaningar som New Builders vardag karakteriseras
utav. Det gamla méste d hanteras i integration med det nya. Cash-cows méste & sin sida hela
tiden generera resurser for att klara av byggnationen inom de nya féretagen, utvecklingen av
produkterna, marknaderna, distributionen, hantera organisering och personal. Kassaflodena
maste ocksd vara tillrickliga for ate tillfredstilla externa finansiirers prognoser infér nya
satsningar. Dessa finansiirer ser till framtida utdelning och virdestegring som finns i de tinkta
investeringarna utifrdn egna bedémningar om framtida méjligheter och dessa bedomningar
kan vara svira att helt paverka f6r en New Builder.

Flera forfattare (Schumpeter, 1949; Davidsson, 1989; Beckman, 1990; Holt, 1992; Baumol,
1995; Bull and Willard, 1995; Johannisson och Lindmark, 1996; Ahmadi, 2007) har
traditionellt, utifrin en kognitiv tolkning, definierat entreprenérens egenskaper och person.
Flera forfattare, t.ex. Maccoby (1982), har varit inne pd hur svért det dr f6r en person att vara
bide och. Antingen ir man det ena eller det andra och i litteraturen finner man ofta den
dikotomi som Bjerke (2005) pekar pad i det inledande citatet. Losningen blir d ett team bildat
av personer med olika kompetenser som kan komplettera varandra. Denna tanke &terfinns i
den diskussion som Hendry (2004) f6r om de krav som stills pd foretagande och i den
empiriska studie som Cantzler (2007) genomfort av mindre och medelstora féretag dgda och
ledda av kvinnor i Virmlands lin. Bide Hendry och Cantzlers studier berér relative enhetliga
foretag som méter omvirldens komplexitet.

Nirmare vér studie finns Kaplans (2003) Patterns of Entrepreneurship dir han gir igenom det
entreprendriella foretaget frin start till ett vixande foretag. I ett kapitel “Preparing the
Organisation for Growth” (p 257-288) behandlas sidant som entreprenériella team, val av
VD, utseende av styrelser, HR-strategier och nitverksbyggande for att sikra en fortsate vixt.
Det fall som anvinds som illustrationsmaterial 4dr ”Ultra Rapid Detox Treatment”. Tillvixten,
vad giller fallet, dr inte alltfor komplext. Det handlar om ett farmaceutiskt foretag som
utbreder sig pid den nordamerikanska marknaden — dvs. ett foretagskoncept, om in
teknologiskt komplext, som organiskt vixer ut genom olika filialer.



Kaplan (2003) tillfér analys av vilken struktur det stérre men dock relativt enhetliga
(singuldra) foretaget behéver for att kunna vixa. Okad storlek medfsr otvivelaktigt en mer
komplex struktur. Mintzbergs (1983) klassificeringar av strukturer synes vara mycket linglivad
men utgor endast byggstenar for att forstd sidana komplexa strukturer. Aven i en si modern
antologi (Alvesson och Svenningsson, 2007) bygger man upp sitt strukturresonemang pa
Mintzberg. Detta trots att Alvesson (2000) i sin analys av IT-foretaget Enator sig en klar
hybrid — en decentraliserad professionell byrakrati med klara inslag av savil enkel strukeur,
maskinbyrakrati och adhocrati.

Att organisationsstrukturer kan vara svira att finga diskuterar Alvesson och Svenningsson
(2007). De utgdr frin Mintzbergs (1983) fem kategorier — enkel struktur, maskinbyrakrati,
professionell byrakrati, divisionsorganisation och adhocrati. I analysen av dels en
universitetsorganisation, dels ett IT-féretag ser de en struktur som bestdr av olika
kombinationer av dessa. De menar att Mintzbergs tes att organisationer i huvudsak domineras
av en av dessa fem strukturer, men kan innehdlla andra element i tilligg som bér
problematiseras. ”"Liksom i universitetsexemplet ovan kan vi i IT-konsultforetaget finna flera
olika slags organisationsstrukturer. Dir bolagschefen ir centralgestalten som i hog grad priglar
sin enhet, finns den enkla strukturen. Dir finns dotterbolag och divisionalisering vilka frimst
styrs via budget och externt resultat. Sjilva kirnverksamheten 4r en blandning av professionell
byrakrati, dir man effektivt arbetar med problemldsning utifrén upparbetad kompetens, och
adhocrati, vari man stills infor nya problem och arbetar med kreativitet och utvecklande av
nya losningar. Ibland ir inte losningen inte s klar.” (Alvesson och Svenningsson, sid 31,
2007).

Alvesson och Svenningsson (Ibid) rér sig i sin diskussion om komplexa men indi entydiga
organisationer. Strukturer dndras emellertid kontinuerligt genom fusioner och forvirv. "Most
large companies have grown by buying other companies, and simultaneously selling parts of
their portfolio business. We need to consider the special challenges that mergers and
acquisitions (M&A) pose for HRM. This is a particularly acute question since around half of
all M&As are deemed failures (KPMG 1999) with implementation problems relating to
people, employment and cultural issues the main reasons for failure (Hubbard and Pucell
2001:17-18).”

Flera angreppsmetoder och modeller har historiskt erhllit stor, bdde teoretisk och praktisk,
uppmirksamhet. Bide Erfarenhetskurvan, Bostonmatrisen och Structures in fives kan "inleda i
frestelse” till forenklade analyser, men bor betraktas kritiskt och kanske endast i unika
konkurrenssituationer (BCG) och om icke kombinationsorganisationer  (Fem
organisationsstrukturer) for att utgéra endast ett grovre diskussionsunderlag. Den s.k.
Bostonmodellen utvecklad av Boston Consulting Group (Henderson, 1979 och 1984) har mer
drag som fingar i ovan stycke beskriven dynamik — betydelsen av en portfélj med
verksamheter som kompletterar varandra under livscykler kopplat till tillvixttake och
marknadsandel. Modellen, som bygger pé erfarenhetskurvan (Hendersson, 1984), kan tolkas
funktionalistiskt i det att den antyder att det ror sig om planerade portfsljverksamheter.
Bostonmodellen tar heller inte hinsyn till att expansion ofta handlar om f6rvirv av existerande
verksamheter och sillan ndgra mer genuina nysatsningar. Mintzbergs modell av
organisationsstruktur dr ocksd klart funktionalistisk i den meningen att karakteristiska dels i
organisationens omvirld, dels i organisationens uppgift bestimmer organisationsstrukturen.
Vad som saknas om man ser det utifrin ett entreprendriellt perspektiv ir att entreprensrens
egna konstruktioner i form av prioriteringar kan vara klart inbiddade i
organisationsstrukturen, och att detta kan ge en hog grad av intern komplexitet och
komplicera forhéllandet mellan entreprensren och strukeuren.



Fusioner och forvirv ir siledes regel i organisationers utveckling, men relativt lite forskning
har gjort ingdende studier av fenomenet. Angwin har skrivit om fusioner och férvirv utifrin
studier om fenomenets praktik. The M&A as practice perspective tries to show through the
analysis of a merger how links between the practioners do and multiple contexts over time can
explain strategic outcome. Reflexity is apparent as a continous interaction between multiple
levels, from macro-environment to micro-contexts. This highlights the translation difficulties
and tension between high-level strategy and multifaceted micro-contexts. ...In particular, it
draws attention to dynamic interconnections over time across multiple levels of analysis and
these may connect, disconnect and reconnect over time to shape strategic outcome. (Angwin,
p 356, 2007).

Hur kan di denna komplexitet hanteras? Abell (1993) har fingat det i f6ljande “outstanding
firms manages with dual strategies: mastering the present and preempting the future”. Till
detta vill vi ldgga till en tredje dimension mastering integration berween the present and the
new for att tillférsikra synergin mellan det existerande och det nya. Den s.k. Bostonmodellen
hade inte med denna tredje dimension utan sig virdandet av kassakor — det existerande — som
en forsikran for att fi medel for ate finna och utveckla det nya. Detta dr emellertid inte
integration mellan nytt och gammalt utan att nytt méste ersitta det gamla, dvs. hanterandet av
Abells dimension (Ibid) ett och tvd. Vi anar att det inte finns ndgon enkel l6sning ”quick-fix”
pa dessa tre utmaningar i strukturen, dvs. virda det existerande, bygga upp det nya samt
integrera det existerande med det nya. De entreprendrerna i form av New Builders anar vi har
en forkirlek for den andra dimensionen, men har svdrare att hantera de 6vriga dimensionerna.
Den forsta och tredje dimensionen kan antas bli sammanvivda.

Ekonomistyrning

For att ocksd forstd styrningens roll i komplexa organisatoriska strukturer har vi valt att knyta
an till den brittiska redovisningsskolan, management accounting practices (Scapens, 2005).
Denna tar sin utgdngspunke i att det finns stor mingfald redovisningspraktik och att denna
maste forstds utifrin bl.a. externa och interna institutionella influenser, redovisarnas fortroende
samt maktrelationer. Vi ser relevansen i att entreprensrskapet i respektive organisation kan ses
institutionellt, dvs. det finns ofta omedvetet ménster som stelnar 6ver tiden och aterkommer i
affirsutvecklingen och som paverkar den faktiska ekonomistyrningen. Scapens erfarenheter
bygger pad 35 drs skilda fallstudier och hiri har han fitt djup kunskap om omridets
komplexitet. Vi tar fasta pd Scapens upprop att det inom ekonomistyrning krivs beforskande
insatser inom omradet praktisk relevans.

Emellertid finns det anledning att kontemplera éver vilken roll den personliga ansatsen spelar i
sddana sammanhang; idr det kanske ¢j sillan mode, egna pengar och makt som styr mycket av
noterbara sammanslagningar och eventuella investeringar i den finansiella sfiren. Svenska
Dagbladet den 18 februari 2008 skrev "Forra veckan bytte Telias VD fot. Han sade att han
hellre investerade 4n delade ut pengar i extra aktieutdelningar. Marknaden reagerade som en
hyena och slaktade Teliaaktien som sjonk 10 %”. New Builders & andra sidan gor nya affirer,
mdter nya komplexa strukturer och arbetar delvis inom en plural inramning dir det giller att
inte titta f6r ldngt framét och dirmed glomma av arbetet just nu. New Builders tycks inte
uppfatta nigon Relevance Lost (Johnson och Kaplan, 1987) utifrin sina egenkonstruerade
kalkylmodeller, diremot kan man ana att ekonomiansvarig och controllers kan uppfatta det
som ett stort problem att leverera relevant information och att leverera i tid till sin/sina
chef/chefer. Forfattarna menar ocksd att det dr svart att forstd ekonomistyrning nir den



presenteras i olika siffersammanstillningar. Tolkningen av olika ekonomiska rapporter kriver
ocksa avsevird tid fran olika chefer for ingdende tolkning av informationen, vilket i sin tur kan
dra ner produktiviteten i verksamheter. Vidare menar Jonson och Kaplan att
omvirldskomplexiteten 6kat dver tiden — en sanning vi tagit fasta pa.

Tes

Litteraturen ger en forhéllandevis splittrad bild av fenomenet entreprenséren och hans
entreprendrskap — kognition far hir féretride, och man ser en rationell bild framfér sig dd den
traditionelle entreprendren trider fram. Detta rationella perspektiv stills mot instutionell teori
och mot en mer emotionell syn pd entreprendrskap.

Vir tes dr att New Builders genererar en betydligt storre komplexitet (Schroder et al, 1967) i
dessa foretagsgrupper dn vad som traditionellt uppmirksammas inom entreprendrsstudier.
Dvs., vi utgdr inte ifrin ett "multi-standard” managementperspektiv (Rovik, 2000) utan
betraktar fenomenet som ett entreprendrsproblem som innehéller en blandning av strukturer
mellan organisk tillvixt och tillvixt genom f6rvirv. Det ir inte ndgot enhetligt som skall viixa,
utan vi ser en komplex gruppering som mer eller mindre medvetet kommit till med bade
inneboende svagheter som potentialer for tillvixt.

Spinningsfilt

EntreprenOren Organisationsstrukturen

A
A

Standig

utveckling

Enkla modeller Komplex modell

Ekonomi och styrning

Figur 1: New Builder i stindig féretagsutveckling i kontexr av spinningstilt, enkla modeller och komplexiret.

I figuren ovan speglas spanningsfiltet mellan entreprendr och organisatorisk struktur. Implicit
finns dven en inbyggd spinning mellan ekonomisystem och organisatoriska strukturers
komplexitet. Entreprenéren & sin sida upplever dock inte komplexitet mellan hans enkla
modell och ekonomistyrningen.

Metaforer

Var huvudmetafor "New Builders” soker karakterisera att det i forsta hand handlar om att
bygga, i andra hand att ta hand om och stida i existerande struktur. Till skillnad frin "New



Cleaners (Leijon och Séderbom, 2007) som i forsta hand stidade och i andra hand byggde.
Metaforen new builders stir siledes for behovet av den kombinerade kompetensen att bide se
nya mojligheter men ocksa att leda det man har i form av en komplex struktur. I var pdgdende
forstudie handlar det om att entreprenéren ser och férmér andra att se synergin i sin
verksamhet, en tendens till singularitet i en komplex foretagsverklighet (Leijon och Séderbom,
2005).

Vart projekt utgdr ocksd frin en hjilpmetafor "det postmoderna féretagandet”. Metaforen
soker finga att dessa foretagsstrukturer bor ses som mer eller mindre sammanhéllna grupper
dir olika verksamheter ir olika prioriterade. Vissa medlemmar inom den postmoderna
foretagsgruppen antas vara stindigt pa spaning efter nya mojligheter och dirav féljer ate det
finns en rad spinningar som mdste hanteras. Vissa delar av koncernen drar stora kostnader,
andra bidrar med intiktsoverskott och det finns i kontexten en genuin osikerhet om vart man
ir pd vig, sirskilt di nya méjligheter som tas till vara ir allt annat 4n planerade. Spinningarna
inom det postmoderna foretagandet yttrar sig i snabbheten att ta till sig ngot nytt men med
svirigheten att avveckla eller integrera med det gamla.

METOD

Ovan har konstaterats att filtet vanemissiga entreprendrer, med till synes plurala
verksambheter, ir i avsaknad av fallstudier. Detta tema kommer vi att arbeta med. Fallstudier
kommer att sammanstillas utifrin foljande tre huvuddimensioner; entreprendren,
organisationen och ekonomistyrningen. Till dessa kopplas ocksd péd skilda underdimensioner
(se nedan). En New Builder t ex antas bedoma helheten pé ett holistiskt vis inom sin koncern
didr han kan blicka ut 6ver dess framtid. Chefer inom ekonomistyrningsomridet, som diremot
arbetar inom de olika delarna dottrar eller divisioner fir inte samma bild om framtid och
synergier.

I forhéllande till forskning gjord pa fallstudier (Rosa, 1998) inom omridet som betonar
entreprendren och dennes verksamheter, behandlar denna rapport omrédena entreprenéren,
organisationsstrukturen och ekonomistyrningen. En fordel 4r, da personer och strukturer har
ett medialt intresse, att det finns en myckenhet av dokumentation, se exempel biografier som
Branson(1998) och Géransson (2007). I den man vi rér oss med nu levande personer ir de
ocksd utifrin var erfarenhet mycket villiga att dela med sig av sina erfarenheter. Férutom att
lisa kommer vi att anvinda samtalsmetodik som utvecklats av Schon (1983).

Vi har i véra tidigare studier tydliggjort roller och rollkonstellationer. Utifrdn ett postmodernt
perspektiv (Alvesson och Skéldberg, 2008) bor pluralitet och variation betonas och ¢j
reduceras. Vi kommer dirfor att utveckla vir narrativa ansats i det att multipla narrationer kan
produceras utifrén det textmaterial vi samlar in avseende centrala aktorer.

Utifrin den postmoderna metodologin med longitudinell praktisk relevans utgdr vi frin en
diskursiv metod (Ibid) dir diskursanalysen genom renodling” frigér metanarrationer. I
analysen av narrationerna kan vi rikna med att finna metanarrationer, underliggande
narrationer och skrip. Kanske detta kan ge en mer plural bild genom den ”dérréppning som vi
gor”, dir fler fall kan ge en kompletterande bild om upplevelsers och handlandes
konstruktioner i sammanhang av sprik och diskurs som bersr emotionella processer (Alvesson
och Skéldberg, 2008).

Féljande fallstudier behandlas i denna rapport: Westerlind/ACG Nystrom, Jansson/New

Wave, Branson/Virgin. I ett kompletterande andra skede planeras fallstudier om entreprenérer



sdsom Christer Eriksson och Bert Carlsson. Inom dessa fall utgir vi hos entreprensrerna frin
de strukturer som socialt konstrueras av olika innebérder. Likasd utgdr vi frin de
organisationsstrukturer som kan tolkas inom de olika foretagskonglomerat som ir knutna till
respektive  entreprendr och  slutligen ekonomistyrningens problematik dir i ett
spanningsférhallande helheter och delar kan forklaras.

Fallstudiens dimensioner:

1. Entreprendren: Vi utgir frin entreprendren som ”jagare” av mojligheter - med inre drivkraft
dir emotionella fenomen ingir sisom:

— Vara duktig, Intensitet — mycket drivande, Otdlighet i beslut och affirsuppligg — varje
forsening blir problematisk, Envishet — ger inte upp, Dominans, Vill ha roligt, En kamp
mellan dran och skammen.

2. Organisationsstrukturen: Vi utgdr frin konglomerater— en brokig organisationsstruktur

- Hog intern komplexitet, Okande omvirldskomplexitet, Hopp om synergi men ofta med
inbyggda spinningar, Kirnverksamhet: Bla oceaner och tomrum.

3. Ekonomi styrningen: "Egen kalkylmodell” — entreprendren har en egen institutionaliserad
enkel kalkylmodell — méste ha eget grepp om finans och styrning.

— Ofta anvinds projektfinansiering frin entreprendrens sida medan kamreren fir hantera
’konglomerat-finansieringen, problematisk redovisning samt nodvindiga budgets” for att
tillfredstilla finansiirers beslutsunderlag, Overgripande styrning genom entreprendrens egna
idéer och hans kopiering och forbittring av befintliga idéer.

I rapportens longitudinella betoning fir aktdrerna och deras agerande ett sirdrag utifrén
metaforerna New Builders och det Postmoderna foretagandet nir ovan tre dimensioner
analyseras utifrin intervjuer och insamlade dokument.

EMPIRI

Empirin behandlar tre entreprensrer och deras verksamheter. Egoberittelse, verksamheter och
struktur 4r de begrepp som beskrivs genom narrationer frin intervjuer och olika dokument.
Entreprendrerna och deras foretag har for det forsta valts ut for ate foretrida tre
storlekskategorier; och en mycket stor global koncern — Virgin, en bérsnoterad koncern — New
Wave Group och en medelstor koncern — ACG Nystém Group. Fér det andra ser vi
entreprendren Westerlind i ACG Nystrom Group som en mycket erfaren man. Branson och
Jansson uppticker nu det som Westerlid sett och gjort inom sin verksamhet.

Richard Branson (Virgin Group)

Richard Branson foddes 1950 i England. Hans uppvixt innebar utmaningar. Ett tillfille var
att han vid fyra ars dlder av sin mor sattes av nigra kilometer fore hemmet och skulle pa egen
hand leta sig hem. Han gick vilse. Som sd ménga andra barn sattes han i engelsk internatskola
och synes haft stora bekymmer pd grund av dysleksi. Kroppsliga bestraffningar férekom
regelbundet. Vissa tider kunde han kompensera detta genom att vara bra i idrott och kom



ddrfor i skolans gunst. Emellertid, han drabbades av en skada och istillet for idrottsplanen blev
det biblioteket han kom att tillbringa stor del av sin skoltid.

Fodd 1950 kom han att bli influerad av 1968-rérelsen, protesterade mot Vietnamkriget,
provade droger m.m. Han startade da sin forsta affirsrorelse, studenttidningen ”Student”,
mera om detta nedan. En vininna blev med barn och detta fick upp 6gonen for den tidens
abortproblem, vilket gjorde att sexualrddgivning initierades. Sexualridgivningen medfér att
han 3talades enligt en gammal lag men han kom senare att frikinnas. Han beskriver sig i sin
sjilvbiografi som radikal, men inte som vinster.

Aventyrligheter synes vara en viktig del av livet for Richard. Han var med om att till England i
mitten 1980-talet atererdvra hastighetstrofén Blue Band genom att firdas frén USA till
England i mindre bdt. Den forsta biten — en katamaran — sjonk strax utanfor Scillydarna — alla
ombord riddades. Detta avskrickte honom inte utan med en andra mindre bat lyckades han
med sina medarbetare med bedriften. Margaret Thatcher, dévarande premiirministern,
uppmirksammade bedriften och gjorde en tur med baten. Alla bédtturer slutade inte s lyckligt.
Ehuru motstdnd frin en skeppare i Karibien 6vertalade Richard att fi ge sig ut en s.k. fisketur.
Det befarade ovidret gjorde at biten kapsejsade. Richard och divarande frun Kirsten klarade
sig genom att simma iland medan 6vriga pd baten synes ha omkommit. Detta skedde fore
Atlantturerna.

Flera kapitel i hans sjilvbiografi upptas av ballongfirder. Férutom firder lokalt i England
handlar det mer om spektakulira firder som rekordflygningar i borjan av 1990-talet. Per
Lindstrand, en aviator, hade konstruerat en gigantisk varmluftsballong och hade idén att i
snabb fart flyga 6ver de stora haven pa hog hojd och i snabb fart med hjilp av jetstrommar.
Firden o6ver Atlanten frin USA till England slutade med ett nedslag i Irlindska Sjon. Firden
over Stilla Havet till USA bérjade med att man av misstag dumpade tre brinsletankar, en var
tom medan tvd var fyllda och férvintades behovas lingre fram. Emellertid, man hittade
jetstrtommen och kunde med mycket hog fart 4indd ta sig fram till Nordamerikanska
kontinenten. Istillet for det angenima Kalifornien hamnade man i det smillkalla Norra
Kanada och lyckade nédlanda pa en bottenfrusen sjo.

Jorden runt i en sidan varmluftsballong synes ha varit nista utmaning. Forsok gjordes i mitten
av1990-talet, men andra hann fore. Ytterligare ett rekord erdvrades genom att i snabb fart ta
sig 6ver engelska kanalen i en mindre amfibiefarkost 2004.

Affirerna

Som ovan nimnts var den forsta affirsrérelsen en studenttidning ”Student” och hir handlade
det om att 6verleva — eller leva hand i mun. D3 musiken spelade en stor roll for 1968-
studenterna foddes idén att distribuera skivor billigt. Detta gjordes dels via postorder, dels via
oppnandet av egna skivaffirer. Davarande skivaffirer upplevdes som oerhort trikiga och
Richard satsade pd affirer med en atmosfir som kombinerade klubb och affir. En av de
nyoppnade affirerna blev emellertid f6r mycket klubb och fér lite affir, till men for affirerna.
Med hjilp av en kompis blev det ocksd mer ordnad ekonomi — frin en kakburk dir
inkommande pengar lades och nir nigot skulle betalas tog man ur kakburken till betalningar
via bankonto. En annan medarbetare var skicklig pa inkop — dvs. att ha kinsla f6r vad som
kunde silja. En illegal utflyke gjordes for att slippa mervirdeskatt med hjilp av forfalskade
exportbevis. Branson hiktades men det hela slutade i forlikning med berérd myndighet.

Musikverksamheten fick namnet Virgin, vilket sigs som ett skimt di det var den ende
oskulden i Richard och hans sillskap. Musikverksamheten utvecklades till ett skivbolag, dvs.
producerade skivor. En egen inspelningsstudio i en herrgird p& sydengelska landsbygden
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inforskaffades. Finansieringen skedde bl.a. genom ett l&n frin hans faster. En artist Mike
Oldfield, som i studion spelade in Tubular Bells blev en s.k. stor hit och som sedan foljdes av
flera, forblev linge skivbolagets kassako. Pengar frin hans skivor finansierade andra
lanseringar, som i flertalet fall inte synes ha blivit ndgra framgingar. Det mycket
kontroversiella punkbandet Sex Pistols, som ratades av andra skivbolag, rekryterades till Virgin
och hir synes det ocksd blivit avkastning pd investeringen. Nirliggande verksamhet till
musikrorelsen var dven anskaffandet av vissa nattklubbar. Musikverksamheten expanderade
ocksd internationellt till andra europeiska linder och USA.

I mitten av 1980-talet blev Richard 6vertalad att ge sig in i flygindustrin. Han hyrde en
jumbojet och bérjade flyga mellan London Gatwick och Newark — en av New Yorks
flygplatser. En ldng strid fordes med det stora brittiska flygbolaget British Arirways (BA).
Tidigare konkurrenter till BA sdsom Laker hade tvingats till konkurs och BA hade kopt
Bristish Caledonian. Bransons bolag hade expansionsplaner pA USA och till Fjirran Ostern
och méste d& flyga frin Londons huvudflygplats Heathrow och lyckades efterhand & behévliga
tider for avging och landning, s.k. slots. Richard menade att BA motarbetade honom och det
fanns stor risk att han som alla andra skulle {3 stryka flagg. Bl.a. hade passagerare inbokade pa
Virgin ringts upp av “falska Virgin-anstillda” och overtalats att omboka till BA. Till slut
stimde Richard BA och detta slutade i att BA erkinde misstag lingre ned i organisationen och
betalade dels Virgin Air ett skadestind, dels Richard ett personligt skadestdnd.
Flygverksamheten krivde mycket kapital och Branson silde musikverksamheten till
konkurrenten EMI 1992 f6r 1 billion US-dollars. I ett tidigare skede var Rickard inne pd en
omvind affir — nimligen att Virgin skulle képa EMI. Férsok har gjorts att gi in pa
tdgmarknaden. Liskedrycken Virgin Cola har introducerats. 2004 togs steget till rymdturism.
Virgin Galactic forvintas 2009 ta passagerare ut pd rymdfirder. Virgin Fuels dr en verksamhet
for att utveckla mer miljévinligt och dven billigare flygbrinsle.

For att sammanfatta ingdr en rad affirsverksamheter i Virgin gruppen. Strukturen blir inte
mindre komplex genom att Richard har som ide att enheterna skall vara sma. Nir en enhet
vuxit delas den och en vice VD blir Vd, en vice ekonomichef blir ekonomichef etc. och i och
med detta menar Richard att engagemanget okar for de berorda.

Enligt Wikipedia 2008 har Branson en samlad fsrmégenhet av 7,8 miljarder US-dollar.

Spanningar/Kommentar — Branson, Virgin

Richard Branson kan uppfattas pd ménga sitt som en entreprendr. Han ger sig in i ett antal
utmaningar bide inom privat- som affirssfiren. Fodd 1950 och dirmed 60 &r 2010 synes han
vara pd jakt efter nya spektakulira virldsrekord, i trettiodrsildern var det Atlantens bl band, i
fyrtiodrsildern var det ballongfirder och i femtiodrséldern var det kanalstrapatser. Fortsatt han
far leva s3 torde han utsitta sig for nya utmaningar i sextiodrséldern etc.

Utmaningarna inom affirssfiren bérjade inte s djirvt utan hir kan man spara att han vill géra
annorlunda men bittre. Det gillde skivaffirer, det gillde skivbolag med annan studiomodell,
det gillde flygbolag med annan och bittre service. Till Fjirran Ostern hade han en tid massage
som extratjinst, men denna drogs in eftersom denna tjinst uppfattades alltfor tvetydigt.

Det dr mot slutet av forsta decenniet av 2000-talet man kan uppfatta att han satsade pd
betydligt djdrvare affirsidéer. Virgin Galactic finns inget att jimfora med, liksom Virgin Fuel
som gir in i ett klart innovativt brinsleprojekt. Man kan ana att Virgin Galactic kan kittla pa
flera sitt. Det springer grinser for minniskor som koper servicen och det springer dven
grinser for hur hogt i rymden man kan bedriva affirer. Man kan ana att det ocksa kittlar

Richards pojkdrom av att flyga hogt — betydligt hogre dn i varmluftsballongerna pa 1990-talet.
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Som hos minga andra entreprenérer finns det en samhillsengagerande sida. Forutom det
tidigare nimnda Jirnvdgar, Virgin Fuel finns ocksd satsningar pd Virgin HealthCare.
Sponsring sker bla. till idrottsklubbar. Han har ocksd tagit initiativ och ger sannolike
finansiellt stéd till en grupp statmin “The Elders” som skall arbeta med virldens komplexa
problem. I denna grupp ingér bl.a. Nelson Mandela, Jimmy Carter, Gro Harlem Brundtland.
Ekonomin synes ha varit anstringd under stora perioder. Satsningar kriver pengar och
bankerna har di och di meddelat att gruppen ligger nira kreditgrinsen och att yteerligare
checkar inte kommer att leda till utbetalningar. Ekonomiansvariga har ocksd d& och da gitt in
och rekonstruerat rikenskaperna i syfte att visa att gruppen haft betydligt storre tillgdngar dn
vad som officiellt visats upp. Flygdelens behov av medel var ocksd det som framtvingade
forsiljningen av musikdelen.

Branson menar att han manar om sin personal vilket gjort det svart for honom att ta tuffa
personalbeslut. Ofta har ndgon annan fitt std for det.

Den bild som tonar fram ir den djirve rebellen som kastar sig in i spinnande dventyr och hans
belackare skakar pd huvudet och har inte svirt att se diverse sprickor i fasaden sisom
oovertinkta affirsprojeke, livsfarliga dumdristiga utmaningar med fara for eget och andras liv
samt viss dubios verksamhet inom nattklubbs- och underhéllningsbranschen. Hans livssaga
torde innehilla flera akter in — vad minde komma?

Reimar Westerlind (ACG Nystrom Group)

Frin ett inledande pojkarbete med jultidningsforsiljning till en civilekonomexamen frin
Handels i Géteborg och senare fortsatt intresse att handla och gora affirer, utgjorde fonden for
Reimar Westerlinds textila horisont dir sedan affirer och entreprensrskap utvecklades. Frin
Handelshégskolan gick Reimar som 24-iring &stad och sokte sitt forsta jobb som
symaskinsforsiljare efter sin examen. Han inledde direfter en omfattande affirsbana frin en
absolut grund med ett f6rsiljararbete som kanske betecknas som relativt opretentiost.
Symaskinen kom emellertid att under alla ar som egen foretagare att bli en stark affirssymbol
for honom, bade betriffade textil produktion och annan tillverkning svil som avkastning pa
satsat kapital med foretagsutveckling. Idéer och foretagande som blandades med vetgirighet
och handlingsférméga vixte till olika fretag under en successiv expansion av sitt foretag ACG-
Nystroms i knallestaden Bords med omnejd. Men med detta vixte ocksd till dventyrliga
etableringar och mycket stora ovanliga affirer inom frimmande linder sdsom t ex Ryssland,
Kina och Vietnam.

Vem var och ir di Reimar? Han ir en person som ir med i de flesta storre sammanhang inom
sin kommun och dir mycket aktivt, for att inte siga slagkraftigt, deltar i méten och debatter
som ror affirer och affirsetableringar, utveckling inom kultur och fritid, beméter sdvil
kommunal som allmin politik, har tydliga synpunkter pa ekonomi, skatteritt och utbildning
av skilda slag. Kanske 4r hans storsta tillgdng just hans mycket positiva attityd att alltid kunna
siga; en sdn hirlig dag, nu sitter vi igdng, det hir var roligt. Att alltid inleda ett samtal med
glidje och generositet ir sirskilt kinnetecknande fér Reimar. Han kan kinnetecknas som
dventyrare, estrador och livsnjutare. Mélar girna egna tavlor som han t ex auktionerar ut i
“lindismaleri” pa Ahaga Konstfestival i Boris dir 6verskottet gir ater till kulturverksamhet
inom kommunen. Reimar: Jag har aldrig tinke i pengar overhuvudrager och det har alltud
fungerat. Ah siger folk nu gir foretaget bra och istiller for att kimpa vidare med dubbel
skattesats s siljer de foretaget, for nu vill vi ha det bra menar de. D3 blir det ju institutionerna
som koper det. Det innebir att mer och mer féretag limnar Sverige.
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Naturligtvis har solen dven hos Reimar en baksida men den framskymtar ganska sillan. Han
menar att misstag méste analyseras — bdde egna och andras. Bl. a finns en tragisk historia som
visar omstruktureringen inom svensk textil- och konfektion och som i Sverige féranledde
nistan total kris och nedliggning av dessa industriproduktioner. Reimar menar att
konkurrentlinder virnar mer om den egna industrin — dvs. protektionismen har haft en
laingsammare upplosning i t ex Tyskland, Danmark, Italien, Frankrike och England. Historien
speglas ocksd i Reimars personliga successiva vigval ut ur krisen till ny verksamhet inom en
bransch satt pd undantag frin &r 1988 da import av konfektion blev helt tullfri i Sverige.
Parollen ir: Vi skall generera mer skattepengar! Hir menar Reimar att med en ligre nivd med
inbetalda skattemedel blir landet pd efterkilken kontra konkurrentlinder med dven inom sig
sjilvt. Besok hos regering och statsrdd for att forklara entreprendrers dilemman med
foretagande. Han siger till de styrande politikerna i stat och kommun att ju mer skartemedel
vi kan generera inom vdrt foretagande desto battre vilstind.

Perestrojkan blev uppstarten till en mycket stor satsning av Westerlind pd den ryska
marknaden. Nir han kom till Ryssland, strax efter Sovjetunionens fall, for etableringar och dir
triffade hogt uppsatta personer inom regering och forvaltning yttrade han bl. a infér de
forsamlade att: Jag dr kapitalist! Detta vickte stor undran, men han forklarade att genom
kapitalismen kommer forindring, affirsutveckling och dirigenom vilstdnd. Reimar har varit
en oridd person som helt gitt sina egna dventyrligare vigar. Hans stora intresse har ocksd varit
“att gora affirer” — kanske som en hobby, en nédvindighet for att trivas — som ett ideal. I "Ny
teknik” (2000) siger man att "Reimar Westerlind dr en av de firgstarka profilerna i
textilstaden Bords. Han ir en 6verlevare, som efter 45 ar fortfarande framgangsrikt framhirdar
ien for 6vrigt dod konfektionsbranch”.

Aftirerna

Koncernchefen Westerlind letade alltid efter nya marknader och hans affirsmdl har varit att
finna tomrummen. Westerlind: Jag har aldrig tinke i affirsidéer eller strategier. D& kommer vi
tillbaka till entreprenéren igen. Entreprendren siger sihir att det hir ir nog en bra grej, sa
tittar han pd magkinslan och féljer den. Jag har gjort affirer snabbt och trott pd dem eller inte
trott pd dem. I regel har det gitt bra och ibland har det gatt riktigt daligt. Fér om man lever
med en marknad och en produkt si ser man och kinner ungefir vart det dr pd vig. Att finna
ett tomrum kan bana vig for nya affirer dir konkurrens saknas, se dven Kim och
Maubourgnes (2005) strategianalys baserat pd bld och réda oceaner som speglar ungefir ett
likartat tema for att finna och bearbeta l[nsamma affirsmojligheter. I tomrummet finns ocksé
en potentiell marknad som inte blivit exploaterad och dir efterfrigan ir ldg. Det handlar ofta
om begreppen produktutveckling, produktion, ny teknik, marknad, organisering och
finansiering — dvs. ett féretagande i koncentrat av produkt-process-organisation (Leijon och
Soderbom, 2007). Utdver att spana efter tomrums méjligheter dr foretaget koncentrerat pa att
arbeta med lg minutproduktionskostnad i produktionen. Detta korrelerat till fraktkostnader,
logistik och énskvird kvalitet.

Om affirer menar Westerlind att due diligence hinns inte med. Han siger att det skall gi fort
med snabba besked. Jag tror att de flesta affirer gors vildigt snabbt. Det ser man ju pd dehir
pojkarna Christian Jansson och Paul Frankenius dom gir och ligger ett bud pd Lindex pd 7
miljarder kronor efter lite kaffesnack och likadant nir de kopte Kapp-Ahl. Nu gor de stora
affirer i Dubai for att de tror pa framtiden.

Under drygt 50 ar har Westerlind utvecklat affirsverksamheter och sedan 1961 dger han och
hans familj koncernen ACG-gruppen som bestar av moderbolag och 6 dotterbolag. Westerlind
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ir formellt styrelseordférande for foretaget ACG-Nystrom Group. Sedan ar 2006 har den
gamla fabriken i Bords salts av och en storre nyetablering skett i form av nybyggnad av
huvudkontoret med affirsrérelse inom huset av dotterbolag. Koncernen omsatte 2007 ca 330
mkr. Foretaget dr ett konglomerat bestdr av olika verksamheter, bl. a: Maskinhandel inom
TEKO och tvitteri, CAD/CAM system, materialhanteringssystem for verkstad, designsystem,
tryckeriverksamhet,  tvitterisystem, brodyrmaskiner, presentreklam, pressutrustningar,
strumpstickmaskiner, tillverkar textiletiketter, leverantor av maskiner till lidervaruindustrin,
hemtextilprodukter, service och tjinster.

Inom ACG-Nystrém syns Westerlind som entreprendren som arbetar med tva kontrasterande
fenomen inom sin myckna affirsverksamhet i foretaget; identifiering av nya affirer och
affirskombinationer. Dessa fenomen ger en bild av foretagaren Westerlind som en New
Builder. Foretaget och entreprensren stir hir foér en plural inramning dir intuition och
handlingskraft 4r ledord medan analys sker i efterhand (Alvesson, 2000) i motsats till
existerande entreprendrsteorier dir strategierna fir en singulir inramning — planering och
budgetering istillet for diagnosen/vad gor vi nu.

Attt moea strukturer

Samtliga déttrar inom familjegruppen ser “annorlunda ut, klir sig olika, och har olika
personligheter”, har olika inkomst och olika &lder, detta kriver sammanhdllning och helst
synergiutnyttjande — dottrar  ddr alla  har egna unika “genuppsittningar och
hormonforhillanden”. Detta har genererat en synnerligen komplex struktur som byggts upp
under manga sedan 1961. Westerlind har tvingats méta och hantera nya foretag med nya
strukturer, soka administrera samman for integration, skidra bort f6r 6verlevnad etc. Skilda
foretag inom gruppen sdsom ACG-Nystrom AB, ACG-accent AB, Bercato AB och Eskils
Tryckeri AB plus dotterbolag medfér per automatik att entreprendren madste styra och
kontrollera struktur och system i en delvis motsigelsefull totalverksamhet.

Torsten Jansson (New Wave Group)

Som entreprenérer i sin linda fann Jansson ett stort nje i att jobba med forsiljning och med
mycket folk omkring sig. Att silja och tjidna en slant var en ny upplevelse som Jansson menar
blev nigot av en drift. Lottforsiljning, i Dingle Idrottsforening som 12-aring med 10 %
fortjanst pd intikterna (Goransson, 2007) gav mersmak for vidare affirer. Diverse olika jobb
och sedan militirtjinst ledde sd sminingom fram till det egna foretaget (hemma i killaren hos
mamma och pappa) med affirsidé att producera texttryck pd t-shirts. Detta blev upptakten
fran 1982 till en dventyrsresa for entreprendr Jansson i foretagsaffirer med globala fértecken
genom egna bolaget New Wave. Bolaget bérsnoterades 1997 och omsatte ir 2006 3 530 mkr
med stark tillvixt under ir 2007 (New Wave, 2006). Full fart framat tycks ha varit ett starke
tema och om inte farten pa tillvixtféretagen rickte kunde kanske négon av de privata Ferrari-
bilarna ge tillricklig fart och spinning.

Bekymmerslds, fokusering p& det roliga, fortringer snabbt misslyckanden, trial-and-error
lirande, stark egen vilja, envis och tivlingsminniska (Goransson, 2007) dr ndgra egenskaper
som ir utpriglade for Janssons personlighet. Men dven att ha klara nedskrivna regler for sitt
foretagande och sitt personliga agerande gentemot olika intressenter var viktigt frin bérjan.
"Torsten ir inte en person som ber om ridd. Han bestimmer hellre sjilv” (Ibid, sid 27).
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1997 triffade jag (Arne S6derbom) Jansson forsta gingen. Jag upplevde honom som extremt
energisk, nyfiken och nistan vighalsig i sin framtoning om framtidsvisioner och strategisk
vilja. Samma &r satte dven Jansson New Wave pd bérsen, vilket var synnerligen intressant d&
Jansson som kraftfull entreprenér plotsligt erhsll en mer komplex struktur att hantera genom
tillvixtsatsningen, offentligheten, informationsplikten och ett annorlunda styrelsedtagande.
Vid métet med Jansson diskuterade han en mingd problem och stillde enormt ménga frigor
om allt mellan himmel och jord som kunde ha biring pd foretaget, och som jag forsokte
beméta. Man kan nog prata om personlig utstrilning kombinerat med en energi att forsoka fa
ritt men ocksi att kollationera om det ir ritt.

Vid en intervju 2008 redogjorde Jansson for en kinaresa dir han som férhillandevis tidig
exploatdr tog sig fram till olika framtida tillverkande partners genom en relative primitiv
infrastruktur. Detta pd ett sitt som nistan har likhetstecken med flydda tiders djirva
uppticktsresanden. Bl. a en till synes livsfarlig resa med tur pa flodbat under 1990-talets forsta
hilft lirde tydligen ut bade enkelhet och “kostnadseffektivitet” som konsekvens. Nigot som
kanske hinger samman med ett senare tema om att VD-l6ner skall héllas nere men med en
kombination av aktieigande och utdelning (nir féretaget gir bra) i foretaget dir VD agerar.

Affarerna - foretaget och entreprendren

VD Torsten Jansson har ordet i Arsredovisning 2006 och han meddelar sina héga
forvintningar pa ir 2007 dir bide omsittning och resultat kommer att 6ka. Under 2007 avgir
Jansson som koncernens VD och gir istillet in som styrelseordférande. Han siger vidare att
Vi har en starkare position 4n nigonsin — och New Waves resa — den har bara borjat”.

Det ligger ett flertal forvirv bakom New Waves framgangar. Framgingsforvirven inleddes med
Craft 1996 och féljes av Hefa 1998, Texet 2000, Sagaform och Segerkoncernen 2001 och
vidare med ca nio ytterligare foretag inklusive etablerandet av ett antal egna varumirken.
Ekonomistyrningen genom tiden har skett genom snabb ekonomirapportering dir nyckeltal
varit  vigledande inklusive kontinuerliga uppdateringar; forsiljning,  bruttovinst,
lageromsittning och soliditet. For att erhilla en adekvat ekonomisk rapportering finns en regel
att ekonomicheferna inte kan avskedas av respektive dotterbolags VD. Detta for att
ekonomicheferna skall kunna arbeta relativt etiskt och oberoende utan att riskera paverkan av
sin VD f6r att t ex behova "frisera” en rapport eller bokslut.

Jansson siger i DI (17 nov 2007) om livet som entreprensr: ”Drivkraften ir inte pengar. Det
dr att bygga ett virldsledande foretag”. Allt dr dock inte en virld av framgingar. Nir vi
granskar Stockholmsbérsens medelstora bolag tisdagen 29 april 2008 noteras att kursen for
New Wave "senast betalt” ligger pd 39,80 kr med hogst betalt per 12 ménader var 88,50 kr.
En reducering pd 55 % av kursen innebir att frigor oundvikligt stills om framtid och
verksamhet. Jansson har att hantera en allt mer komplex koncernstrukeur. Ett exempel dr New
Waves forvirv av Orrefors Kosta Boda 7som stiller krav” pd ekonomi och styrning. I
Oskarshamns-Tidningens Barometern (10 mars 2008) siger man att "New Wave Group
redovisar en vinst efter finansnetto pd 122,1 mkr {6r 4:e kvartalet 2007”. Motsvarande period
2006 var 156,1 mkr. Problemet dr Orrefors Kosta Boda. I redovisningen talar New Wave bl. a
om hogre energikostnader och personalkostnader som orsak till det simre resultatet.
Tolkningen av artikeln innebir emellertid att man ir inne pa spéret att inte ovintat reducera
kostnader och bli mer kostnadseffektiv — lean production. Dock innebir arbetet i hyttorna
mycket hantverk vid glasbldsning och dirmed ocksi stor personalstyrka. Energikostnaderna ir
traditionellt mycket hoga vid all glastillverkning och klart svira att reducera. Vid en DI-
intervju (2007, 17 nov) citeras Torsten Jansson: “Inget kul att vara kindis lingre. Jag ville bli
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beromd. Det var en drivkraft inda tills det blev for mycket”. Entreprenéren Jansson mdste nu
hantera ekonomi och styrning i en verksamhet som inte genererat 6nskad avkastning.

Férutom denna problematiska sida av att hantera integrerad komplexitet. pagar samtidigt ett
intensivt integreringsarbete med forvirvet av det stora amerikanska féretaget Cutter & Buck.
Jansson: V7 slipper nu i Las Vegas hela Click-kollektionen dll tll alla deras foretagskunder
(Cutter & Buck) och sedan lanserar vi hela Cutter & Buck pd bide pi foretagsmarknaden och
detaljhandel och golf. 1 Cutter & Buck finns en annorlunda féretagskultur 4n i New Wave och
som i sin tur stiller krav pa balans och samspel.

At méta strukturer

En formodan ir att integreringar av heterogena organisationer in i den organiska tillvixten av
New Wave’s kirnverksamhet har stillt stora krav pa organisering, effektivisering och hantering
av de spanningar som ir kopplade till samspelet mellan olika féretagskulturer. Visioniren siger
en sak och externredovisningen en annan samt borskursen en tredje. Vi kan emellertid
konstatera att New Waves Group’s struktur idr synnerligen komplex och relativt
svirgenomtringbar f6r ménga intressenter, forutom eldsjilen Jansson sjilv som klart undantag.
Jansson ser synteserna och synergierna, han kinner framtiden och ser utvecklingen — han kan
sin vision inom sig. Han har sin 6vergripande enkla budget klar (Géransson, 2007);
Varuforsiljning — Varuinkdp = bruttovinst, minus personalkostnader, minus rorelsekostnader,
minus finanskostnader = resultat fore skatt. Manga andra har helt naturligt svart att se samma
saker. Anstillda ekonomidirektdrer och controllers m fl arbetar ofta efter helt andra
forutsittningar och mallar. Jansson siger att de flesta personer man diskuterar med ser synergi
utifrin produkt och det har vi aldrig brytc oss om over huvudtaget. Vi ser helt utifrin
forsilining och distribution och di kan man siga att det ir stora marknadssynergier mellan
allting vi har utom skor. Det dr distributionen som hela tiden ir nyckeln.

En baksida f6r Jansson ir att han nu dven mdste hantera minga andra aktieigare, borsen och
sina tvd nya stora — icke organiska — bolag som relativt nyligen forvirvats. Vi anar att
entreprendr Jansson ser framtida prishojningar paverka sin stora import frén bl. a Asien
samtidigt som han ser han stigande priser pa sina egna varor som siljs i Asien. Jansson: V7 har
nu dppnat ir det fem eller sex butiker i China och vi har nu en utrullningsplan pd ungefar 70
stycken, sd det ir spinnande. Det ir egna butiker. Det globala rummet, som Jansson verkar i,
dr allt annat 4n entydigt.

Jansson ser nog problemen med exporten till USA och dess under senare delen av 2000-talets
forsta decennium inledda finansrecession. Europa stdr ocksé infor konjunkturproblem och det
ir endast inom Asien som vi ser starka ekonomier. Siledes okar omvirldskomplexiteten rejilt
samtidigt som den integrerade komplexiteten inom féretagsgruppen ocksi 6kat kraftigt.
Utmaningen f6r den nye styrelseordforanden ir synnerligen omfattande. De olika delarna
strukturen samt ekonomi och styrning bildar en komplexitet med tvd sidor — en for
entreprendren och en annorlunda f6r ekonomicheferna.

ANALYS

Utgéngspunkten dr komplexitet — intern och extern — och ett tidstema som vi inte observerat i
nigra tdigare studier. Hir finns tre tidsteman som handlar om forhillandet mellan
entreprendren och strukturen, forhillandet mellan entreprenéren och ekonomistyrningen, och
forhéllandet mellan strukturen och ekonomistyrningen. Implicit séker vi ocksa efter tendenser
till pluralitet kontra singularitet i diskursanalysen. Vi anar olika former av spinningar inom de
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skilda tidsteman som nimnts ovan. Andra begrepp som speglas i analysen ir dventyraren och
hans "kipphistar” samt tillvixt och synergi.

I studien synliggors tidsaspekten dir struktur och ekonomistyrning alltid kommer i efterhand,
emedan entreprendren 4 sin sida arbetar pd ad hoc-basis med sina verksamheters vixande.
Genom ad hoc skapas bide kaos, struktur och tillvixt. Entreprensren stannar inte upp och
anpassar sig till en mer balanserad ordning — si som man inom traditionellt entreprensrskap
menar skall ske — utan han ligger steget fére genom dventyret, men ocksa genom sitt personliga
regelverk — “kidpphistarna”; om hur han och hans medarbetare skall férhlla sig. Synergi ser
entreprendren tydligt. Frigan dr om det blir synergi dver tiden dven om han har klart f6r sig
sjilv att den idr tydlig. Dock andra ser sillan samma synergi och det krivs ménga i en
organisation att ta vara synergipotentialer.

Entreprenoren — dventyraren

De tre entreprendrerna i denna studie, Branson, Jansson och Westerlind, uppvisar samtliga de
egenskaper som brukar kinneteckna entreprenérer i det avseendet att de kontinuerligt dr pa
jakt efter nya affirsmojligheter (Ucbasaran m.fl. 2006). Westerlind mahinda har detta i sig lite
bakom sig och med allvarliga sjukdomar under sitt senare livsskede har han forstate att ett av
primira malen ir att sikra sitt imperiums fortlevnad och vad han jagar ir salunda inte endast
fortsatt nya spinnande affirsmojligheter utan dven sin eftertridare. Emellertid nir Westerlind
var i samma &lder som Branson och Jansson ir nu s& var han ocksd ute efter de stora globala
affirsmojligheterna.

Samtliga tre kan ses som imperiebyggare. Inledningsvis gjorde man relativt sikra affirer men
sdg konkreta behov som ingen annan hade sett. Man var en bland méinga andra kompisar men
skilde ut sig genom sin affirsverksamhet. Imperiebygget kom efterhand och fick successivt en
global karaktir. New Wave har den senaste tiden expanderat globalt. Branson via Virgin
Group har sokt ta steget utanfor globen. Westerlind har ocksd expanderat globalt bl.a. till
Asien. Man borjar siledes utpriglat lokalt men tar senare steget &6ver till global
affirsverksamhet.

Som entreprenérer kan man se en klar dventyrsdimension i deras handlande. Branson med
sina globala ballongiventyr ir klart utmirkande. Jansson ger sig ut med sina kompisar i
Europa och senare i Kina. Westerlind gav sig ut pa dventyr i det sénderfallande Sovjet med
dess kaotiska infrastruktur. Ingen av dem skyr strapatserna utan det finns en stolthet i att man
klarar av till synes oovervinnliga utmaningar.

Att synas pd samhillsarenan forekommer i alla tre fallen. Branson flog ut britter frin det
instingda Bagdad. Westerlind har varit aktiv lokalt, bl.a. i den lokala hogskolan och som
konstmecenat i kommunen. Janssons synlighet blev tydlig i samband med Kosta/Boda affiren
och kunde d& fora ett anrikt kulturarv vidare. Sikert inte ndgon tillfillighet att sdvil Bransons
som Janssons forsta skede av deras liv finns i bokform.

S.k. svéra projekt som man overtalats till har man lyckats ro i hamn. Som personer med stort
fortroende har man fact erbjudande om att 6verta verksamheter som ingen annan velat ta dgar-
och ledningsansvar fo6r. Det har inneburit en hel del stidjobb men verksamheterna har
overlevt.
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Struktur — tillvixtens offer en hybrid

Verksamheterna kan karakteriseras som en heterogen grupp — Virgin Group, New Wave
Group och ACG Nystrom Group. Vad karakteriserar d& en sddan grupp?

Sett med Mintzbergs strukturteori (1983) syns en kombination av dels den enkla strukturen,
dels den divisionaliserade strukturen och att detta dr en klar hybrid. Den enkla strukturen tar
sig uttryck i att entreprendrerna soker ha kontroll pa allt som rér sig inom deras komplexa
verksamhet. Den divisionaliserade strukturen tar sig uttryck i formellt relativt fristdende bolag
som bedriver verksamhet utifrin sin sirskilda logik.

Sett med Boston-modellens perspektiv (Henderson 1979 och 1984) har gruppen behov av
enheter som kan fungera som kassakor, dvs. verksamhetens s.k. stars har en tendens att sluka
pengar. Exempel hirpd dr Janssons genomférda USA-satsning samt satsning pd glasbruk och
Bransons rymd- och flygmiljoprojekt.

Verksamheterna adderas inte endast genom att nya mdjligheter uppenbaras utan ocksd att
forvirv sker genom &vertalningar. Exempel dr nir Westerlind 6vertalades av banken att 6verta
och rekonstruera ett bolag. Detta fenomen har inte uppmirksammats i litteraturen om forvirv
och fusioner (M&A), se Angwin (2007).

Lonsambhet i strukturer bestdr inte enbart av lonsamma delar utan ocksd av synergier mellan
delarna. Uppenbart 4r att entreprendrer ser synergier men att de har svirt att fi andra att se
dessa synergier.

Bide Mintzbergs strukturteori och Boston-modellen ir exempel pé rationella modeller, dvs.
beroende pé s.k. omvirldsfaktorer och produktlivscykler behover organisationen gardera sig
med limplig struktur for att hantera kort- och langsiktig osikerhet. Vad dessa modeller inte tar
hinsyn till 4r entreprendrens egna virderingar som tar sig uttryck i att vederbérande har fattat
tycke for vissa verksamheter och omhuldar dessa sirskilt. Det blir siledes en emotionell lasning
kring vissa verksamheter som det mdste satsas pd och de 6vriga fir hjilpa till med detta.
Strukturen speglar dynamiken men ligger steget efter. Den har byggts upp utifrén den
affirsutveckling som varit istillet f6r att hantera en framtida anad affirsutveckling (Kaplan,
2003).

Ekonomistyrning — enkelhet och huvudvirk

Over tiden har ekonomistyrningen forindrats i de studerade fallen. I begynnelsen var
styrningen enkel om inte snarare obefintlig — kakburken gillde. Pengar in lades i kakburken
och skulle nigot betalas tog det ur samma kakburk. Mer ordnad ekonomistyrning med
reguljira finansbankkonton med personer som ansvariga f6r denna funktion tillkom efter
hand. Man behovde veta vad man hade, inte minst dd man behovde sikerheter f6r erforderliga
lan. Mer ordnad ekonomistyrning ledde inte sillan till upptickten att tillgingarna var storre dn
vad man anat.

Som ekonomichef i dessa strukturer anar vi att det inte 4r ndgon litt utmaning. Detta har
ocksa bekriftats i samtal med koncernansvariga finanschefer i ACG-Nystrém och New Wave.
Som ordningsman/ordningskvinna kan det lict bli konstant huvudvirk om ekonomins flden
nu och framgver. Ekonomistyrningen har som visentlig uppgift att inte i forsta hand uppvisa
lsnsamhet f6r det pigdende utan att sikerstilla nya investeringar, dvs. nya affirer.
Ekonomistyrningen har en dual karakeir. A ena sidan har vi entreprensrens enkla slagkraftiga
resultatkalkyl som i enskilda affirer kombineras med intensivt prutande. Om man framat
morgontimmarna fitt ner priset ir entreprensren klart ngjd. A andra sidan finns den
komplexa ekonomistyrningen via avancerade spread-sheets, ekonomichefens huvudvirk, dir
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man skall kunna utlisa 16nsamhet i respektive bolag, respektive produktgrupp och respektive
kundgrupp. Finns synergier borde detta mirkas i form av tex. inkdpsvinster for
produktgrupper éver de juridiska grinserna liksom att lonsamma kundgrupper ocksa de ror sig
over de juridiska grinserna. Det ir siledes en komplex kub att s6ka folja upp, ndgot betydligt
mer komplicerat in den ekonomistyrning med inriktning pd produkdlivscykler som Dergard
(2000) analyserar i sin avhandling.

Frin en tidig period med “kakburksekonomi” till utvecklad ekonomistyrning skapas ny
struktur och storre ansvar nir det sker en notering pa borsen. Ekonomichefens huvudvirk blir
publik och regelverken mer komplicerade — harmonisering, IAS, IFRS. Entreprendren har
emellertid inte detta problem di han fortsitter att anvinda sin enkla kalkylmodell.
Entreprenoren har sin expansionsmodell klar for sig, ser dven framtida synergier, medan
ekonomiansvarigs komplexitet okar och dirmed #ven spinningen mellan entreprendr och
ekonomistyrning.

Problemet f6r ekonomiansvarig ir d& omvirldskomplexiteten 6kar — d& okar dven hans interna
komplexitet. D3 den interna komplexiteten ir en funktion av omvirldskomplexiteten sker i en
inverterad U-kurva en nedsittning av ”intaget” av intern komplexitet innebirande att en
ekonomichef kan f3 svirare att se kontexter. Hans minskade tolerans for
omvirldskomplexiteten (Streufert, 1972) kan bidra tdll forenklade problem- och
verklighetsuppfattningar vilket i sin tur kan ge komplexa spinningar inom ekonomi, styrning
och struktur samt i forhallandet till New Builder.

SYNTES OCH KUNSKAPSBIDRAG

Over tiden har vi sett att de New Builders vi beskrivit borjar enkelt men fortsitter komplext
och med ett storre risktagande. De stora dventyren kommer efter hand. Ménstret vi uttolkat dr
att "véra” entreprendrer bejakar omvirldens plurala méjligheter och, d& de gor detta, beter de
sig singulirt emotionellt. Konsolideringsskedet har vi endast sett i ett fall — Westerlind som ir
betydligt dldre 4n de andra New Builders — och di blir en dominerande friga hur det
komplexa foretagsimperiet skall kunna leva vidare. Detta utesluter inte att nya mojligheter till
affirer fortfarande anas. Genom att se entreprenérer dver lingre tid kan vi sdledes frena de tvd
teoretiska filten “entreprendriellt nyforetagande och erfarna entreprenédrers fortsatta
foretagande”.

Entreprenorer, och di mer vanemissiga som klara dventyrare, ser vi som ett nytillskott vad
giller kunskap om entreprendrerna som personer. Som dventyrare vill man exploatera det
verkligt utmanande och blir klart stolt éver att ha lyckats. Denna dventyrsdimension fingas
inte i tidigare analyser som handlar om entreprenérens risktagande.

Ekonomiansvarigs huvudvirk i form av forsok till kontroll av en komplex "Rubiks kub” —
produkter/kunder/bolag etc. — kan vara ett intressant bidrag inom omridet management
accounting — dvs. 6ka forstdelsen for ekonomistyrningens vardag i olika kontexter. Vi haller
med gruppen kring professor Olov Olson (2001), som studerar entreprenérer och redovisning,
att entreprendrer har ett klart intresse for omrddet men att deras entreprendriella
handlingslusta skapar en stor komplexitet och spinningar inom ekonomistyrningen. Det ir
denna dualitet vi ser som vart bidrag till omridet.

Synen pa organisationsstruktur som ett utpriglat rationellt fenomen har i den hir studien
overskridits genom att vi ocksd menar att det uppstdr ett tycke for vissa enheter. Sidana
omhuldas dven om de skapar klara bekymmer f6r helheten. Tillskott genom att entreprensren
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som en person med stort fortroende Svertalas att ta pa sig dgande/ledande via rekonstruktioner
har inte uppmirksammats inom M&A teorin.

Inom den publika delen finns nya regelsystem och andra intressentgrupper som ger en kad
komplexitet for entreprensren och dir han riskerar att fingas som en marionett tillsammans
med den styrning som uppstdr. Frin tidigare &r, innan notering, var han dven publik och en
person som ville std i rampljuset — i sig som hjilte fingen i olika projekt men inte nigon
marionett tvingad att spela efter spelregler satta av andra.

De teman som vi berort har att gora med emotioner snarare in med kognitioner (t ex
perception, minne, inlirning, kunskap, reflektion). Det emotionella — hur vet vi att det dr s8? 1
ett New Builders-forhdllande betraktar vi kinslor (t ex begreppet “magkinslan”) och
kinslomissighet som fenomen uttryckt som emotionella di de inte ir rationella (bl. a t ex
madlrationalitet, se Weber eller logiskt tinkande, se Aristoteles). Emotioner blir en viktig
drivkraft som resulterar i komplexa strukturer och dessa komplexa strukturer skapar
spanningar och dirmed ocksd emotioner. Att inférliva nya spinnande verksamheter f6r en
erfaren entreprendr som sett mojligheterna kidnns ritt men medan for andra, sisom
ekonomisansvariga, kan det kiinnas tungt att fi ndgot ytterligare att inforliva i den komplexa
“kuben”. ”Aventyraren” ser emellertid mojligheter for sina foretag och divisioner oavsett om
han arbetar i en ligkonjunktur eller i en hégkonjunktur i samhillet.

Om vi dterknyter till vir metafor det postmoderna foretagandet som fingar en hel del av den
komplexitet som finns i det studerade fenomenet, sd ir dessa foretagsgrupper spinnande att
folja och man vet inte hur den kommer att se ut i morgon annat in den d4 kommer att vara
annorlunda. Denna utveckling skapar onekligen klara spinningar for de som méste hantera
familjedynamiken vardagligen. Emotioner driver fram morgondagens nya méjligheter och
emotioner priglar dven vardagens ordnande.

I forhallande dll véra tidigare studier (Leijjon och Séderbom, 2005, 2007 och 2008) har
begreppsparet singularitet och pluralitet fitt en annan dimension i och med den
entreprendriella kontexten. Uppenbart rér sig New Builders och deras medaktérer i en stor
pluralitet internt och externt, men dir ocksd reses krav pd singularitet. Var tolkning har
utmynnat i tv férhillningssitt till denna dualitet. New Builders soker hantera detta med enkla
kipphistar/regler dir det enkla inte behover vara liktydigt med singularitet, utan det enkla kan
ocksd inrymma for indamalet viktig, om in inte all pluralitet. A andra sidan har vi sett att
andra aktorer sdsom ekonomiansvariga kommit att arbeta med allt komplexare verkeygslador
med krav pd att sidana lidor ind& skall betraktas som singulira. Alternative kan
verktygsanvindningen utmynna i singulira svar — t ex har vi rad att kopa eller inte?
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Figur 2: Dualiteten speglad i det postmoderna foretagander dir spinningstaltets gamla och nya strukturer mdste
hanteras mellan New Builder/byggare och ekonomiansvarig/stidare.

I forhillande till bygg- och stidtemat kan vi i denna studie se att drivkraften ir byggande och
det hanteras med relativt enkla modeller medan stidandet som i sig upplevs nédvindigt blir
klart komplext. I forhdllande till studien om New Cleaners (Leijon och Soderbom, 2007)
genereras den 6kade komplexiteten av inte bara omvirldsfaktorer och interna faktorer utan av
ocksd av byggandets egen dynamik. De strukturer som leddes av New Cleaners hade sin
problematik i for lite dynamik, medan de strukturer som leds av New Builders tenderar att lida
av for mycket dynamik. Dynamik hir ses utifrdn ett foretagsekonomiskt perspektiv, men i ett
samhillsekonomiske perspektiv kan sddana obalanser bedémas annorlunda.
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