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Forord

Vi vill rikta ett stort tack till var handledare Johan Dergdrd som vdéiglett oss med
stort engagemang, talamod och humor. Han har under uppsatsens gdng bidra-
git med vérdefull kunskap och goda rdd vilket bade inspirerat och hjélpt oss att
férbdttra innehdllet. Med en blandning av ett intellektuellt och Idttsamt sinne
har han gjort det bdde roligt och Iérorikt att genomféra denna studie. Dessut-
om riktas ett tack till Johan Wiklund vid J6nkopings universitet som hjélpt till
med éversdttning av telefonintervjuformuldret.

Vi vill éven tacka de respondenter som tagit sig tid i dessa svdra tider att besva-
ra de fragor vi stdllt. Framforallt vill vi tacka de tre respondenter vars féretag
ingdr i denna studie och énska lycka till i framtiden.

Goteborg, Juni 2009

Fredrik Stromvall Larsson Stefan Svensson
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Sammanfattning

Kandidatuppsats i foretagsekonomi inom ekonomistyrning. Handelshogskolan vid Goteborgs
universitet, Varterminen 2009.

Forfattare: Fredrik Stromvall Larsson & Stefan Svensson
Handledare: Johan Dergard

Titel: Adoption av ekonomistyrning i entreprendriella foretag - En studie av tre medelstora
féretag i teknikkonsultbranschen

Bakgrund och motiv

Entreprendrskap ar en vital del for ekonomisk tillvaxt och paverkar saledes valfarden i samhallet. Begreppet ar
av multidisciplinar karaktar och har pa senare tid fatt ett 6kat intresse fran forskarna. Det finns ingen entydig
definition for begreppet och det kan studeras pa olika nivaer.

Ekonomistyrning ar centralt i de flesta foretag men har traditionellt beskrivits som hammande av det entrepre-
noriella beteendet i foretag. Denna syn har dock fordandrats i samband med att ekonomistyrningen vidgades
och mindre formaliserade, icke- finansiella och organisatoriska styrmedel inkluderades i definitionen.

Eftersom entreprendrskap ar av sa stor betydelse, inte bara ur ett akademiskt perspektiv utan framforallt for
foretagsledare, ar det av stort intresse att studera de bakomliggande faktorer som leder entreprendériella fore-
tag till valet att adoptera ekonomistyrning. Vidare vill forfattarna av foreliggande studie skapa en forstaelse for
hur de olika styrmedlen paverkar det entreprendriella beteendet i foretagen.

Syfte
For att bade forsta varfor entreprendriella foretag adopterar ekonomistyrning och hur det paverkar deras ent-
reprendriella beteende har syftet delats upp i tva delar:

e Beskriva varfér entreprendriella foretag adopterar olika ekonomistyrningsverktyg och vilka dessa dr.

e  Forklara hur olika verktyg paverkar det entreprendriella beteendet i féretagen.

Metod

For att studera ekonomistyrning i entreprendriella foretag gjordes forst ett urval dar medelstora foretag i tek-
nikkonsultbranschen valdes, da entreprencérskap tidigare observerats dar. For att méata graden av entrepren-
riellt forhallningssatt i foretagen gjordes en telefonundersékning dar de tre foretag med hogst utfall sedan
valdes ut. Da ansatsen i denna studie ar att beskriva och analysera sambandet mellan ekonomistyrning och
entreprendriellt beteende gjordes kvalitativa djupintervjuer med VD pa foretagen dar substantiella svar efter-
fragades. Dessa intervjuer utgor grunden fér analysen i uppsatsen.

Analys och Diskussion

| studien har forfattarna kommit fram till att ekonomistyrning finns i bade formell och mindre formaliserad
form i de entreprendriella féretagen. Aven organisationsstrukturen paverkar effekten av styrmedlen. Dessa
integrerar och olika styrmedel stodjer olika dimensioner av det entreprendriella forhallningssattet i organisa-
tionerna. De bakomliggande orsakerna till adoptionen av verktygen verkar i de flesta fall vara ett resultat av
tidigare erfarenheter. Dessutom tenderar foretagen att adoptera formella styrmedel som fran borjan ar gene-
rella, for att sedan kunna anpassa dem till det entreprendriella beteendet.
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1. Inledning

Inledningsvis beskrivs bakgrunden till studien dér en évergripande bild ges av dmnena som
behandlas i uppsatsen. Vidare ges motiv till féreliggande studie vilket féljs av en formulering
av studiens syften.

1.1. Bakgrund

Entreprendrskap ar inget nytt fenomen. Det svenska naringslivet, som det ser ut idag, ar till
stor del resultatet av framgangsrikt entreprendrskap (Landstrom, 1999). Forskning i amnet
har bedrivits inom en mangd forskningsdiscipliner som nationalekonomi, psykologi, socialan-
tropologi, sociologi, foretagsekonomi och organisationsbeteende (Dergard, 2006; Wenne-
kers, Thurik & Buis, 1997). Pa senare tid har intresset for amnet 6kat markant bland saval
forskare som politiker (Dergard, 2006). Detta beror pa att entreprendrskap ar integrerat i
olika nivaer i samhallet samtidigt (Davidsson & Wiklund, 2001). Entreprendriella foretag be-
skrivs som mojlighetsorienterade och deras framsteg leder till en positiv utveckling for hela
ekonomin och foljaktligen en hogre valfard (Stevenson, 1985).

Ekonomistyrning har traditionellt forknippats med det vi i denna studie kallar formella styr-
medel, sdsom budgetering, intern redovisning och kalkylering (Ax et al., 2007). Senare forsk-
ning har kritiserat denna syn pa ekonomistyrning dar forskare menat att sadana styrmeka-
nismer ar snedvridna och for langsamma och saledes av lite hjalp for ledningens styrningsbe-
slut (Johnson & Kaplan, 1987). Att bara anvanda formella styrmedel for att na ekonomiska
mal ar alltsa inte tillrackligt vilket medfort att ett flertal nya satt att se pa ekonomistyrning
arbetades fram av forskare (Simons, 2000; Otley, 1999; Merchant et al., 2007). Till skillnad
fran den traditionella synen inkluderades dven ickefinansiella mal och matmetoder. Detta
mojliggjorde ett mer proaktivt forhallningssatt i motsats till det traditionellt mer reaktiva
(Merchant et al., 2007).

For att fanga en substantiell bild av kopplingen mellan entreprendriella foretags adoption av
ekonomistyrning och hur det entreprendriella beteendet i organisationen paverkas behéver
dven adoptionen studeras. Forskningen i amnet har utvecklats och gatt fran den klassiska
beslutsteorin dar de bakomliggande valen till adoption sags som helt rationella (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). | senare forskning har en annan syn vuxit fram dar manniskan istallet ses
som begransat rationell. Detta har lett till att det kan finnas manga olika orsaker till ett fore-
tags adoption av olika koncept och verktyg, med allt fran mer rationella till tdmligen irratio-
nella motiv.

Samhallet behover utveckla bade stora, sma, gamla och nya féretag for att skapa forutsatt-
ningar for ett standigt pagaende entreprendrskap som gor att enskilda foretag kan overleva
och utvecklas i en alltmer foranderlig omvarld (Landstrém, 1999). Genom att analysera
kopplingen mellan entreprendrskap och ekonomistyrning samt studera de bakomliggande
orsakerna till adoptionen bidrar vi till att 6ka forstaelsen for hur olika ekonomistyrningsverk-
tyg kan underlatta for entreprentren samt tillféra empiriska data i amnet. Eftersom en be-
skrivning gors av de styrmedel som anvands i de entreprendriella féretagen kan dven en jam-
forelse goras med de styrmedel som anvands i andra foretag, eller se om de skiljer sig at i
utformning.



1.2. Motiv till foreliggande studie

Det har traditionellt funnits en forutfattad mening om att ekonomistyrning hammar det ent-
reprendriella beteendet i foretag (Kanter, 1985; Schuler, 1986; Cornwall & Perlman, 1990).
Senare forskning tyder dock pa att detta paradigm inte stammer utan att ekonomistyrning
tvart om kan vara nodvandigt for att entreprendéren ska kunna se sin potential och 6verblicka
sina mojligheter. Detta beskrivs tydligt i en artikel av Davila och Foster (2009) dar de sam-
manfattar tidigare forskning i amnet. Det finns dessutom bevis for att de férdelar som for-
knippas med detta ar langsiktiga och att kostnaderna kan vara motiverade (Wiklund, 1999).

Som namnts ovan ar entreprendrskap en vital del for hela ekonomins langsiktiga dverlevnad
och vedertaget ar att ekonomistyrning anses vara en viktig process i manga foretag. Det har
visat sig att ekonomistyrning kan underlatta for de anstdllda att hitta och ta vara pa mojlig-
heter (Lovstal, 2001; Hansen, 2005) Det ar darfor av stort intresse att studera de bakomlig-
gande faktorer som leder till att entreprendriella foretag infor olika ekonomistyrningssystem
och hur dessa stodjer det entreprendriella beteendet, medvetet eller omedvetet, i foretaget.

Fokus i denna studie ar att konstatera vilka olika styrmedel de entreprendriella foretagen
adopterar samt varfér. Entreprendriella organisationer ar lampliga att studera i denna kon-
text eftersom de mojliggor for forskaren att skapa en substantiell, djup bild av ekonomistyr-
ningen (Collier, 2005). Forskningen i amnet ar annu i ett tidigt stadium och saledes behovs
fler studier och mer kunskap inom omradet (Shane & Venkataraman, 2000; Davidsson &
Wiklund, 2001; Davila & Foster, 2009).

| tidigare forskning dar denna koppling gjorts likstalls ofta entreprendriella foretag med ny-
startade foretag (Landstrom, 1999; Davila & Foster, 2009; Collier, 2005). Da forfattarna till
foreliggande studie valt en annan definition pa entreprendrskap kan en jamforelse mellan
studiernas resultat géras med avseende pa hur entreprendriella foretag ar definierade, spe-
ciellt da definitionsproblematiken ar sa stor inom entreprenérsamnet (Landstrom, 1999).
Dessutom har tidigare forskning en tendens att anvanda statistiska metodansatser som en-
katundersdkningar och statistiska data (Landstrom, 1999). Det ar darfor viktigt att en mer
kvalitativ ansats kompletterar forskningsfaltet. Hur ekonomistyrningsverktyg kan stodja det
entreprendriella beteendet i foretag ar av intresse, inte bara ur ett akademiskt perspektiv,
utan framforallt for foretagsledare runt om i varlden (Davila & Foster, 2009).

1.3. Syfte
Studien ar uppdelad i tva delsyften:

e Beskriva varfér entreprendriella féretag adopterar olika ekonomistyrningsverktyg och
vilka dessa dr.

e Forklara hur olika verktyg paverkar det entreprendriella beteendet i féretagen.



2. Referensram

| referensramen definieras de begrepp som anvdnds i féreliggande uppsats och de teoretiska
utgdangspunkterna behandlas. Dessutom gérs en genomgdng av tidigare forskning och resul-
tat i dessa studier. Kapitlet inleds med en beskrivning av hur referensramen byggts upp vil-
ket féljs av entreprenérskap, ekonomistyrning samt adoption. Avslutningsvis kopplas be-
greppen ihop pd individ och féretagsniva.

2.1. Uppbyggande av referensram

For uppbyggnad av referensramen har litteratur samlats in pa flera olika satt. Ett problem
som uppstod var att informationen som anvandes ofta inte var inriktad pa de specifika om-
raden som undersoktes (Lekvall & Whalbin, 2001). Det finns ett stort utbud av vetenskaplig
litteratur, artiklar och uppsatser inom omrddena ekonomistyrning, entreprendrskap och ad-
option. En svarighet ar att kombinationen adoption av ekonomistyrningsverktyg i entrepre-
noriella foretag sallan forekommer i den akademiska litteraturen och nar den goér det hand-
lar det oftast om mindre féretag i ett tidigt stadium. Darfor har tolkningar fatt goras av tidi-
gare studiers resultat och teorier.

En bred insamling av data gjordes och bestod av vetenskapliga artiklar, uppsatser och facklit-
teratur inom de olika omradena som behandlas i uppsatsen (Esiasson, Gilljam, Oscarsson &
Waéngerud, 2007). Forfattarna av foreliggande studie anvande sig av Goteborg universitets
databaser och Handelshogskolans ekonomiska bibliotek vid informationssokningen. Via uni-
versitetets hemsida gjordes sdkningar i databaser som Affarsdata, Business Source Premier,
Science Direct och JSTOR och via ekonomiska biblioteket har GUNDA hjalpt forfattarna finna
relevant litteratur. Vidare har referenser i artiklar, uppsatser m.m. bidragit till en hel del kal-
lor som sedan hamtats fran ndgon av ovanstdende databaser. Sékord som formulerats® ar:

e Entreprenér e Fkonomistyrning

e Entreprendriella féretag e Ekonomistyrningsverktyg

e Entrepreneur e Management control systems
e Corporate entrepreneurship e Adoption

e Intrapreneurship e Diffusion

e Entrepreneurial orientation

Information om de utvalda foretagen har daven hamtats fran respektive foretags hemsida.
Dessutom har information om féretagen erhallits fran respondenterna (se kapitel 4).

2.2. Entreprenorskap

Begreppet entreprendrskap har lang historia och har forknippats med saval handlingskraft
som risktagande (Landstrom, 1999). Forskning i amnet har bedrivits inom ett flertal forsk-
ningsdiscipliner som nationalekonomi, psykologi, socialantropologi, sociologi, foretagseko-
nomi och organisationsbeteende (Landstom, 1999; Wennekers et al., 1997). Detta kan bero
pa att entreprendrskap finns och paverkar manga olika nivaer i samhallet samtidigt (Davids-

' Olika éndelser pa sokorden forekom.



son & Wiklund, 2001). Synen pa entreprendrskap varierar beroende pa vilken niva forskaren
behandlar amnet och kan involvera den enskilda individen, foretaget och samhallet som hel-
het (Landstrém, 1999; Wennekers et al., 1997; Davidsson & Wiklund 2001; Shane & Venka-
taraman, 2000).

Det finns inte nagon entydig definition pa entreprendrskap och synen pa om (och i sa fall
hur) entreprendriella foretag gar att identifiera skiljer sig at vasentligt mellan forskarna
(Landstrom, 1999; Loévstal 2008; Shane & Venkataraman, 2000; Sahlman, Stevenson, Roberts
& Bhidé, 1999). Vad som ar viktigt att podngtera ar att studier pa olika nivaer inom @mnet ar
vardefulla dd de olika nivaerna ar starkt sammankopplade (Davidsson & Wiklund, 2001). |
foreliggande studie behandlas entreprendrskap i en foretagskontext.

2.2.1. Entreprendriellt beteende

Entreprendriellt beteende i ett féretag karaktariseras av risktagande, innovation och aggres-
siva marknadsatgarder vilket hjalper foretaget att identifiera och exploatera mojligheter och
via proaktiva atgarder uppna fordelaktiga konkurrensfordelar (Zahra & Covin, 1995). Detta i
sin tur leder till battre resultat och l6nsamhet (Rauch, Wiklund, Lumpkin & Frese, 2009; Kot-
ler et al., 2008). Det finns dessutom bevis for att dessa fordelar ar langsiktiga och att kostna-
derna som forknippas med detta kan vara motiverade (Wiklund, 1999). Johan Wiklund
(1998) definierar entreprendriell orientering som VD:s strategiska orientering vilken reflekte-
rar foretagets vilja att handla entreprendriellt.

2.2.2. Entreprendriella foretag

Entreprendrskap i foretag bendamns ofta i den vetenskapliga litteraturen fér corporate entre-
preneurship (Stevenson & Jarillo, 1990; Covin & Miles, 1999; Lovstal, 2008; Zahra & Covin,
1995; Covin & Slevin, 1991; Wennekers et al., 1997) eller intrepreneurship (Sahlman, Steven-
son, Roberts & Bhide, 1999; Wennekers et al., 1997). Oavsett vilket av begreppen som an-
vands kdannetecknas entreprendriella foretag av risktagande, aggressiv konkurrens, proaktivt
handlande samt frekvent och stark tillit till innovativ produkt- och processutveckling (Covin
& Slevin, 1991; Zhara & Covin, 1995; Wennekers et al., 1997). Dessa kdnnetecken kan upp-
komma som olika fenomen som exempelvis nar etablerade organisationer fornyas och ut-
okar sina marknadssegment, individer klacker nya produkt-/ tjanstidéer i organisationen el-
ler nar en "entreprendriell” filosofi genomsyrar hela organisationens synsatt och processer
(Covin & Miles, 1999).

Forskningen inom entreprendrsomradet har lange varit fokuserad pa sma foretag (Land-
strom, 1999) men pa senare tid har forskning, inte bara i sma nystartade foretag, utan aven i
storre redan etablerade foretag vialkomnats av saval foretagsledare som forskare (Davidsson
& Wiklund, 2001; Zahra & Covin, 1995). Det kan till och med vara sa att entreprendrskap kan
vara minst lika viktigt — om inte viktigare — i etablerade foretag som i nystartade (Stevenson
et al., 2000). Detta har lett till att stora koncerner delat upp organisationen i mindre enheter
som ett satt att efterlikna sina mindre konkurrenter (Wennekers et al., 1997). Ett entrepre-
noriellt féretag maste ha en adaptiv organisationsstruktur dar snabb fordandring ar mojlig
eftersom exploatering av majligheter innebéar att uppna ett framtida tillstand, skilt fran det
nuvarande. De (vid uppstarten) informella informationssystemen samt systemen fér produk-
tion och marknadsforing blir ofta ineffektiva och ibland effektlosa nar organisationen blir
storre (Stevenson & Jarillo, 1986).



2.2.3. Entreprendrskap i foreliggande studie

Sattet att se pa entreprendrskap inom nationalekonomin kan delas in i tva ansatser (Steven-
son & Jarillo 1990; Landstrom 1999; Baumol 1993). Den ena ar att alla som startar och driver
foretag ar entreprendrer. Detta ar i 6vrigt en vanlig syn i dagspressen och utifran allmanhe-
tens perspektiv (Stevenson & Gumpbert, 1985; Stevenson & Jarillo, 1990). Langlois (2007)
utvecklar resonemanget och menar att foretag inte hade existerat 6verhuvudtaget utan ent-
reprendrskap. Langlois menar att entreprendrskap handlar om férandring, om hur en orga-
nisation utdkas och férnyas i en foranderlig omvarld. Detta knyter an till den andra ansatsen
dar entreprendrskap inte nédvandigtvis handlar om nya organisationer utan daven om tillvaxt
i existerande verksamheter (Landstrom, 1999) och ar oskiljbart fran innovationer (Baumol,
1986). Innovationer ar har ett brett begrepp som inkluderar process-, marknads-, produkt-
och organisationsinnovationer (Schumpeter, 1934).

| en vidare mening handlar entreprendrskap om att se mojligheter nar féretagets omvarld
forandras, satsa pa dessa mojligheter och implementera en strategi for att gora satsningen
[6nsam (Shane & Venkataraman, 2003). Manga forskare under senare tid betonar att det ar
just mojlighetssokandet som ar i fokus (Wennekers et al., 1997; Davidsson & Wiklund, 2001;
Shane & Venkataraman, 2000; Stevenson & Jarillo, 1990; Lovstal, 2008; Dergard, 2006; Ste-
venson & Gumpbert, 1985). Stevenson och Jarillo (1990) utvidgar detta ytterligare och
skriver att:

Entrepreneurship is a process by which individuals — either on their own or inside an organi-
sation — pursue opportunities without regard to the resources they currently control.
Stevenson och Jarillo, 1990

Det ar alltsa individen som ar entreprendren, inte organisationen men genom att skapa moj-
ligheter for entreprendriellt beteende fér de anstdllda kan organisationer ocksa bli entre-
prendriella (Wennekers et al., 1997). Det ar den synen som galler i foreliggande studie och
definition formuleras enligt féljande:

Férmdgan att upptdcka, ta vara pa och omvandla affdrsméjligheter — genom strategiut-
formning — till Ibnsamma aktiviteter utan att ta hdnsyn till resursrestriktioner.

En detaljerad uppdelning i 8 kritiska dimensioner av foretags beteenden i olika situationer
har gjorts av Stevenson & Jarillo (1986) och Stevenson, Grousbeck, Roberts & Bhidé, (2000).
Detta synsatt bygger pa mojlighetssokande (dar mojligheter prioriteras framfor resurser) och
ar som namnts brett accepterat inom forskningen. Dessutom ar synsattet modernt och be-
handlar fler aspekter an tidigare forskares synsatt, som exempelvis Shumpeter (1934). Forst
utformades sex dimensioner och efter hand vaxte ytterligare tva fram. Dessa dimensioner
anvands som teoretisk utgangspunkt for definitionen av entreprendriella foretag och be-
skrivs i detalj nedan.

2.2.3.1. Stevensons sex dimensioner

De sex forsta dimensionerna som beskriver entreprendriellt beteende i féretag ar; strategisk
inriktning, installning till mojligheter, instéllning till resurser, resursstyrning, organisations-
struktur och beldningssystem. Stevenson definierar dessa dimensioner genom att undersoka
en skala av beteenden mellan tva extremer. Den ena kallar han “promoter” vilken beskrivs
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som forvissad om att ta vara pa mojligheter utan hansyn till de resurser de kontrollerar for
tillfallet. Den andra kallas “trustee” och prioriterar effektiv férdelning av de resurser som
finns till hands (Stevenson & Jarillo, 1990; Stevenson, Grousbeck, Roberts & Bhidé, 2000).

2.2.3.1.1. Strategisk inriktning

Den har dimensionen beskriver de faktorer som paverkar strategiformuleringen i foretaget
och ar grunden till Stevensons definition (Stevenson et al., 2000) . "Promotern” har sokandet
efter mojligheter i omvarlden som huvudmal i strategin och uppgiften blir sen att skaffa fram
resurser for att ta vara pa mojligheten. "Trusteen” a andra sidan &r resursdriven och tyngd-
punkten ligger istallet pa effektivisering sa att resurserna foretaget kontrollerar tas tillvara
pa basta satt.

2.2.3.1.2. Instdllning till méjligheter

Har gors ett fortydligande dar kreativitet och innovationsrikedom inte racker som definition
av entreprendrskap. "Promotern” beskrivs har som villig att agera snabbt och ta vara pa en
mojlighet inom kort tid. De ar inte alltid effektiva men oerhort uthalliga och vagar ta chansen
nar de ser den. | motsats till detta agerar “trusteen” langsamt och ser nya mojligheter som
tidskravande.

For att fortydliga handlar det inte om att vara riskbendgen utan om formagan att satsa
snabbt och att kunna dra sig ur lika snabbt. Entreprendrens branschkunskap blir en viktig
faktor eftersom det ger henne/honom mdjlighet att se monster utvecklas. Dessutom kravs
sjalvfértroende nog att vaga fylla de tomrum de upptackt i den forandrade omvarlden. Detta
ger dem ett forsprang gentemot konkurrenter.

2.2.3.1.3. Instdillning till resurser

Ett karaktarsdrag hos entreprendrer (promoters) enligt Stevenson ar att de satsar sina resur-
ser i steg, och satsar bara precis det de maste i varje steg. De forsoker maximera vardeska-
pandet med minimalt antal resursenheter. De gor hela tiden en avvdgning mellan risk och
potentiell framtida I6nsamhet vilket sjalvklart medfor att de maste bara risk under tiden.
"Trusteen” & andra sidan 6vervager stora satsningar efter att ha beslutat sig for att handla.

Stevenson menar att denna installning ar nédvandig for ett entreprendriellt foretag efter-
som det ar svart att férutspa vilka och hur mycket resurser som kravs for en given mojlighet.
Det gar inte att forutspa och pa sa satt ha kontroll 6ver framtiden. Att gora satsningarna i
steg skapar flexibilitet, smidigare anpassning till konkurrens och marknadsférandringar, sam-
tidigt som tekniska innovationer blir lattare att skapa.

2.2.3.1.4. Resursstyrning

Entreprendriella foretag (promoters) kan anvdanda andras resurser pa ett bra satt. De lar sig
efter hand vilka resurser de maste kontrollera sjdlva och vilka som andra kan tillhandahalla.
Enligt Stevenson ar det till och med sa att vissa resurser aldrig ar bra att kontrollera sjalv
eftersom de bara behovs tillfalligt. Entreprendrer tar pa detta satt tillvara andras specialkun-
skaper, talanger och idéer under kortare perioder nar de behdvs, vilket gor att win- win situ-
ationer kan uppsta.



2.2.3.1.5. Organisationsstruktur

Ett entreprendriellt foretag har l6sare styrning med informella relationer mellan ledningen
och 6vriga. De vill veta vad som hander i och utanfér organisationen via direktkontakt med
de inblandade. Den tidigare dimensionen, att hyra eller anvdnda andras resurser, medfor att
en mer informell organisationsstruktur bildas. Stevenson menar att det endast gar att orga-
nisera resurser i en hierarki om resurserna ar dgda/anstallda av foretaget. Detta medfér ock-
sa att foretaget blir mer flexibelt och att informationsasymmetri minimeras.

2.2.3.1.6. Belbéningssystem

Entreprendriella féretag har mer explicita formuleringar dar vardeskapande beldnas. De var-
desatter alltsa prestationer framfor ansvar och position och dr dessutom inte fraimmande for
att utfarda beldningar pa teamniva.

2.2.3.2. Ytterligare tva dimensioner

Stevenson beskriver ytterligare tva dimensioner av entreprendriellt beteende och de definie-
ras pa samma satt som ovan (Stevenson & Jarillo, 1990). Dessa ror installning till tillvaxt och
entreprendrskultur.

2.2.3.2.1. Instdllning till tillvéixt

Nar det galler tillvaxt har “promotern” en instédllning déar stark tillvaxt sa snabbt som mojligt
ar huvudsyftet. “Trusteen” 6nskar ocksa tillvaxt men en langsam, stabil och stadig, eftersom
snabb tillvaxt innebar risk for de resurser foretaget kontrollerar.

2.2.3.2.2. Entreprendrskultur

Entreprendriella féretag uppmuntrar till kreativitet, experimentering och idéer. Harigenom
skapar de en entreprendriell kultur i foretaget dar nya idéer s6ks och vardesatts. Eftersom
mojligheter ar utgangspunkten ar en bred flora av idéer varda att undersoka djupare. For en
"trustee” dr istdllet bara de idéer som kan relateras till de resurser de kontrollerar relevanta.
Det innebar att dven om foretaget aktivt soker efter nya idéer, ar uppkomsten av dessa be-
gransade av resurserna i icke-/ mindre entreprendriella féretag.

2.3. Ekonomistyrning

Ekonomistyrningens styrmedel kan klassificeras som formella, mindre formaliserade och
organisationsstrukturella. Formella och mindre formaliserade styrmedel brukar bendamnas
som harda respektive mjuka. Organisationsstruktur rér framst verksamhetens utformning,
ansvarsfordelning och beldningssystem. Styrmedel kan i manga fall hamna under mer @n en
klassificering men bedoms utifran dess huvudsakliga karaktar (Ax, Johansson & Kullvén,
2007).

Ekonomistyrning har traditionellt definierats som de verktyg foretagsledare anvander sig av
vid formaliserad planering och uppfoljning i ett foretag vilka kan matas i pengar. Dessa verk-
tyg bestar huvudsakligen av budgetering, produktkalkylering och intern redovisning (Ax et
al.,, 2007). Den allmanna uppfattningen om ekonomistyrning bestod i att ledningen matte
resultat, jamforde med uppsatt mal och om det behoévdes vidtog atgarder (Merchant et al.,
2007). Under 1980- och 1990-talet kom massiv kritik fran forskare med Johnson och Kaplan
(1987) i spetsen mot denna strikt formella ekonomistyrning. De menade att datidens styr-
ningsmekanismer var for langsamma och snedvridna och var till féga hjalp for ledningens
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planerings- och styrningsbeslut. Det ansags aven att ledningen handlade fér langsamt och for
mycket reaktivt istdllet for pro-aktivt (Merchant et al., 2007). En vidare syn an den traditio-
nella ekonomistyrningen efterfragades (Otley, 1994) liksom nya satt att se pa det. Detta i sin
tur ledde till att en rad nya ramverk for att beskriva ekonomistyrningen tog form (Simons,
2000; Otley, 1999; Merchant et al., 2007).

Simons (1995b; 2000) har format ett starkt strategiskt orienterat ramverk. Han delar upp
ekonomistyrningen i fyra delar; belief system, interactive control system (ICS), diagnostic
control system (DCS) och boundary system. Tillsammans skall de anvandas for att 6vervinna
de hinder som finns i organisationen och styra i linje med framtagna, eller bidra till framvax-
andet av nya, strategier. Belief system satter fokus pa vad som ar viktigt i verksamheten ge-
nom att férmedla ledningens visioner och foretagets karnvarde. Detta skall motivera och
underlatta for de anstéallda att sjalva finna och skapa modjligheter for att stodja foretagets
overliggande mal. Belief system ar det av de fyra delarna som narmast forknippas med mind-
re formell styrning. ICS skall paverka vardagligt och kreativt experimenterande samt mojlig-
hetssékande som kan resultera i att nya strategier framtrader. Meningen ar att ICS skall ge
information om forandringar i omvarlden for att ledningen skall kunna handla pro-aktivt.
Belief system och ICS star fér den ”positiva” styrningen som motiverar manniskorna i organi-
sationen att vara kreativa och utoka utrymmet for mojlighetssékande (Simons, 2000).

DCS &r den information som hjélper ledningen att mata resultat och som ger signaler om
avvikelser fran tidigare uppstéllda planer och mal. Information kan hiamtas fran exempelvis
balanserade styrkort, budget och kalkylering. Med DCS kan ledningen avgéra om dmnade
strategier uppnas eller om de bor dndras. For att undvika fér mycket risk, sasom att knappa
resurser slosas bort pa initiativ som inte stodjer strategierna forsakrar boundary system att
de anstallda handlar inom ramarna fér vad som &r acceptabelt. O6nskat och otillatet bete-
ende undviks vanligtvis genom begransningar, regler samt strategiska planeringssystem och
direktiv. DCS och boundary system ar den “negativa” styrningen som anvands for att lagga
band pa de individer som tenderar att "ta ut svangarna” med sitt mojlighetssékande. Simons
pekar pa att styrkan inte ligger i hur de olika delarna anvands var for sig utan i hur de kom-
pletterar varandra vid en gemensam anvandning. Samspelet mellan den positiva och negati-
va styrningen frambringar en balans, mellan a ena sidan kreativitet, innovation och sjalvbe-
stimmande och a andra sidan forutsagbara mal och god styrning (Simons, 2000).

Aven Otley (1999) har tillhandahallit ett ramverk for att reda ut begreppet ekonomistyrning.
Detta bygger pa fem fragestallningar dar de tre forsta ror vilka huvudmal féretaget har, hur
dessa skall utvarderas och hur deras strategi skall utformas for att na dessa mal. Det fjarde
beror vilka incitament individerna i organisationen har for att uppna uppsatta mal medan
det femte undersoker vilka informationsfloden som kravs for att foretaget skall kunna lara
sig av tidigare erfarenheter och anpassa sitt beteende efter dessa erfarenheter. Otley pekar
pa betydelsen av att inte bara se ekonomistyrning ur ett ekonomiskt perspektiv utan dven ur
ett behavioristiskt-, socialt- och ledningsperspektiv.

Till skillnad fran den traditionella definitionen inkluderar Simons (2000) likval som Otley
(1999) och senare Merchant et al. (2007) ickefinansiella mal samt anvander sig av en mer
pro-aktiv instdllning till ekonomistyrning. Simons definition av ekonomistyrning som den
information om rutiner och processer som i foretaget finns nedskrivna pa papper eller i da-



torsystem begransar styrningen till att endast beréra formell styrning (Simons, 2000). Han
utelamnar, trots belief system, viktiga aspekter fran den mindre formella styrningen som
gruppnormer, socialisering och kultur (Collier, 2005) vilket Otley belyser betydelsen av men
som Merchant et al. gar in annu djupare pa, da han operationaliserar konceptet social styr-
ning. Bade formell och mindre formell styrning ar av stor betydelse vid studier av entrepre-
norskap (Collier, 2005) da de integrerar och kompletterar varandra i styrning av verksamhe-
ten (Lind & Nilsson, 2005). Merchant et al. framhaller dessutom, till skillnad fran bade Otley
och Simons, att det ar de anstélldas handlingar (och inte ledningens) som i slutanden leder
foretaget till framgdng respektive motgang. Slutsatsen blir att Simons och Otleys ramverk
inte riktigt racker till och att Merchants et al. ramverk som tillhandahaller en bredare inne-
bérd av ekonomistyrning saledes lampar sig battre for denna studie.

2.3.1. Ekonomistyrning i foreliggande studie

| definitionen av Merchant et al. (2007) vidgas inneb6érden nagot nar ekonomistyrningen
beskrivs som allt ledningen gor for att forsakra sig om att organisationens strategi och planer
blir utforda eller, om villkoren fordandras, att de justeras. Det handlar alltsa om alla avsiktliga
dtgdrder som syftar till att styra beteendet och besluten hos de anstéllda i foretaget i syfte
att uppna uppstallda mal (Merchant et al., 2007). Merchant et al. (2007) urskiljer tre olika
satt att styra beteendet hos de anstallda. Dessa brukar dversatt kallas resultatstyrning, hand-
lingsstyrning samt social styrning®.

2.3.1.1. Resultatstyrning

Resultatstyrning ar en indirekt styrmetod eftersom det inte fokuserar enbart pa de anstall-
das beteende. Det gar ut pa att de anstallda pa egen hand skall uppna, av ledningen, upp-
stallda mal vilket forutsatter att personalen ar tillrackligt kunnig och ambitios for att ta ett
sadant ansvar. Det krdvs ocksa att de anstéllda kan paverka resultat och att dessa kan matas
pa ett effektivt satt. Om beldning kopplas till de uppsatta malen skapas incitament for arbe-
tarna att generera bra resultat samtidigt som en hogre grad av autonomi uppnas, vilket i sin
tur kan leda till kreativa I6sningar saval som nya idéer. Merchant et al. pekar till och med pa
att vissa foretag anvander sig av lukrativa prestationsbaserade bonussystem som en del i att
forsoka skapa entreprendriellt beteende hos underchefer. Malen som vill uppnas behoéver
inte vara av ekonomisk karaktar utan kan vara till exempel hogre kundnéjdhet eller beldagg-
ning. For att satta upp ekonomiska mal och mata resultat anvands i manga fall budget eller
prognoser. Resultatstyrning kan dven skapa meritokrati dar begdvning och hart arbete belo-
nas framfor arbetslivserfarenhet, antal ar pa foretaget eller personer med de ratta sociala
kontakterna (Merchant et al., 2007).

2.3.1.2. Handlingsstyrning

Handlingsstyrning ar en mer direkt styrmetod som tillater eller forhindrar anstéllda att agera
pa ett sarskilt satt. Merchant et al. (2007) identifierar fyra grundldggande former av hand-
lingar; beteenderestriktioner, férebyggande prévningar, ansvarig infor handlingar samt éver-
skott av anstallda. Det kan ske formellt med hjalp av regler, manualer, administrativa restrik-
tioner etc. likval som informellt genom lednings eller mellanchefers direkta tillrattavisande
av de anstallda (Ouchi, 1979). Handlingsstyrning fungerar bast for foretag i troga branscher
och ar nodvandigt i organisationer dar absolut inget far ga fel. Daremot fungerar de sallan

? Personnel- och culture controls gemensamma bendmning people control brukar pa svenska dversittas till social
styrning. Om detta dr en korrekt 6versdttning &r oklart men det &r vad som kommer att anvéndas i denna studie.
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for foretag i snabbt foranderliga miljoer eftersom det forhindrar anstallda att agera pa egen
hand (Merchant et al., 2007) vilket kan leda till att dessa inte kan ta vara pa en god affars-
mojlighet.

2.3.1.3. Social styrning

Liksom resultatstyrning anses social styrning ge utrymme for kreativitet och nytdnkande.
Merchant et al. delar upp denna styrmetod i vad han kallar personlig- och kulturell styrning
(Merchnat, 2007). Syftet med personlig styrning ar att skapa en form av egenkontroll varvid
de anstéllda vill gora ett bra jobb for att inte tappa i anseende. Det finns ett antagande om
att den lutheranska laran hos individen skapar ett samvete som driver denne att utfora ett
bra jobb och ta ratt beslut. En vital del blir da att de anstallda &r medvetna om vilka beslut
som ar "ratt”. Vidare bygger personlig styrning till hog grad pa fortroende. Utan fortroende
blir det svart att anvanda sig av denna typ av styrning. For att personlig styrning skall imple-
menteras pa ett bra satt giller det att foretaget i ett forsta steg hittar och valjer ut medarbe-
tare med ratt egenskaper sasom utbildning, erfarenhet, personlighet och sociala fardigheter
for att sedan placera dessa pa ratt position i organisationen. Kompletterande till urval av
medarbetare ar utbildning som kan erbjudas for att 6ka forstaelsen hos de anstéllda av vad
som forvantas av dem resultatmassigt och pa vilket satt de forvantas handla. Det ar ocksa
viktigt att anstallda ges en chans att lyckas. For komplexa arbetsuppgifter och brist pa resur-
ser kan motverka implementeringen av personlig styrning (Merchant et al., 2007).

Vid kulturell styrning drivs de anstalldas beteende av traditioner, normer, varderingar, ideo-
logier och attityder som skapar en gemensam uppfattning om hur saker och ting ska vara.
Till skillnad fran personlig styrning dar individen kontrollerar sig sjalv bygger kulturell styr-
ning pa att det ar gruppen som styr beteendet hos den enskilda individen. Skapandet av en
kultur som driver beteendet kan av ledningen gbras antingen i ord eller genom exempel
(Merchant et al., 2007). Tydligaste fallet i Sverige dar en ledare satt ett exempel torde vara
Ingvar Kamprads skapande av den sparsamma kulturen i IKEA genom sin standiga motvilja
mot det extravaganta:

...Kamprad has a reputation for being, well, "cheap". He takes the subway to work, and when

he drives, it's an old Volvo. Rumor is that when he stays in a hotel, if he feels the urge to drink

one of those expensive sodas from the wetbar, he replaces it later with one picked up from a
nearby convenience store.

Scott Allen?

Det ar i manga fall viktigt att ledning inte sdger en sak och gor en annan da ledningens bete-
ende ar en viktig faktor i skapandet av en positiv kultur. For att forma kulturen i foretaget
kan ledning dven anvinda sig av andra metoder som codes of conduct® och gruppbeldning.
Codes of conduct ar vanligen ett nedskrivet dokument med generella riktlinjer, oftast i form
av mal, visioner och varderingar, gallande hur ledningen vill att foretaget skall fungera. De
skall hjalpa de anstallda att agera pa ett satt som forvantas av dem utan att de skall behova
folja specifika regler. Gruppbeldning kan variera beroende pa vad som menas med grupp. En
grupp kan vara hela féretaget, en liten avdelning eller allt dar emellan. Bonus eller vinstdel-
ning kan saledes baseras pa foretagets eller den enskilda avdelningens resultat. Meningen

3 http://entrepreneurs.about.com/cs/famousentrepreneur/p/ingvarkamprad.htm
* Svensk dvers. “vett och etikett”
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med gruppbeldning ar att fa medarbetarna att tdnka som &dgarna och utifran det handla i
foretagets basta intresse. Trots att det empiriskt har visat sig 6ka de anstalldas produktivitet,
foretagets prestationsférmaga och chansen for foretagets overlevnad finns det nackdelar
med denna metod. Gruppen riskerar att drabbas av sa kallade free-riders da ingen beldning
sker kopplat till den enskilda individens prestationer. Vanligen anvands aven fysiska
och/eller sociala aktiviteter samt kladkod och sprakbruk for skapandet av kultur (Merchant
et al., 2007).

2.4. Adoption av ekonomistyrning

For att forsta adoption av ekonomistyrning kravs insikt i vad som hander bade fére och efter
sjalva adoptionstillfallet. Det ar alltsa den bakomliggande processen som ar av intresse (Ro-
gers, 2003). | litteraturen anvands oftast begreppet diffusion fér denna process (Roger 2003;
Malmi, 1999; Redmond, 2003) vilket syftar till sjdlva spridandet (Nationalencyklopedin,
2009) av ett koncept eller modell 6ver tid i ett samhalle (Rogers, 2003). Hur koncept sprider
sig har till stor del att gora med hur specialiserat det ar. For att ett koncept skall sprida sig
snabbt skall det vara sa generaliserat som mojligt for att sen formas av det enskilda foreta-
get och bli mer specialiserat (Révik, 1998).

Processen diffusion skall dock sarskiljas fran implementeringsprocessen vilken syftar till i
vilken grad koncept och modeller konkretiserats i foretaget. Ofta innehaller de koncept eller
modeller som adopteras flera delelement och adoptionen behéver saledes inte ske fullt ut.
Foretaget kan istallet valja att endast adoptera vissa delar av en modell vilket av Rovik (1998)
kallas for delvis imitation. Ett exempel ar kvalitetssakringssystemet 1ISO 9000 som innehaller
20 specificerade delelement. En studie av 37 tyska foretag gjord av Walgenbach (1997) visar
pa att endast ett fatal av de 20 elementen hade adopterats i respektive foretag (Rovik,
1998). Eftersom de mest utspridda och populdra koncepten har karaktaren av att vara val-
digt generella till sin utformning, formas de oftast efter den strategi som finns i foretaget.
Exempelvis adopterar en del foretag endast nagra av de perspektiv som ingar i det balanse-
rade styrkortet. Det finns ocksa de foretag som lagger till ett perspektiv och darmed vidgar
konceptet. | Sverige ar det till exempel vanligt med ett medarbetarperspektiv (Ax et al.,
2007). Aven for balanserat styrkort dr det mojligt att adoptera endast delelement av respek-
tive perspektiv for att sedan sjélva specialisera dessa. Adoption kan vidare ske i flera steg pa
grund av att det for tillfallet finns barridarer som brist pa resurser, behov och kunskap. Im-
plementeringsprocessen innebar tolkandet, fortydligandet och anpassningen av ett nytt
koncept vilket leder till att det tas i bruk. Med andra ord ar det den processen som speciali-
serar ett generellt koncept (Rovik, 1998).

Enligt klassiska beslutsteorier @r de val som ledningen gor vid adoption hdgst rationella. F6-
restallningen om rationalitet kommer ursprungligen fran economic man- modellen som myn-
tades i slutet av 1800-talet (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Utifran detta perspektiv ar det upp-
komsten av ett (ofta hotande) problem som satter igang jakten pa nya l6sningar. S6kandet
efter |6sningar kan uppsta till féljd av ett av tre tillstand; erfarenheter visar att koncept eller
modeller inte fungerar pa ett forutsatt och/eller 6nskat satt, kunskap om tillganglighet av
nya recept som antas fungera battre dn de redan befintliga, eller att det intraffat grund-
ldggande forandringar i villkoren for verksamheten, vilket kraver helt nya I6sningar. Det gar
dock inte att forklara de observationer som gjorts av tusentals foretag som adopterat sam-
ma saker inom samma period enbart utifran ett rationellt perspektiv. Férvisso kan det finnas
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gemensamma problem som kraver gemensamma ldsningar men det avsldjar inte hela san-
ningen (Rovik, 1998). Valkanda ekonomer som Thorstein Veblen och Herbert Simon har pe-
kat pa att manniskan inte ar helt rationell utan menar att hon ar begransat rationell. For att
belysa de mer irrationella perspektiven anvands Abrahamsons typologi framtagen i boérjan av
forra decenniet.

2.4.1. Abrahamsons typologi

Abrahamsons (1991) typologi bestar av fyra perspektiv; efficient choise, forced selection, fad
och management fashion. Efficient choise ligger i linje med det rationella valet da det utgar
fran att de verktyg som ar mest effektiva ar de som ledning valjer att anamma. De andra tre
perspektiven i Abrahamsons typologi kompletterar den klassiska beslutsteorin och ger en
mer overgripande forstaelse for varfor foretag ibland valjer eller inte valjer att adoptera inef-
fektiva styrmedel. Abrahamson visar i sin tabell att adoption berdr tva variabler; imitation
och extern paverkan.

Tabell 2.1 Ur Abrahamsons typologi (1991)

Imitation-Focus Dimension

Imitation Processes Imitation Processes
Do Not Impel the Diffu- Impel the Diffusion
sion or Rejection or Rejection
Organizations Within a Group
Determine the Diffusion and Efficient-Choice Fad
Outside- Rejection Within Perspective Perspective
Influence This Group
Dimension Organizations Outside a Group
Determine the Diffusion and Forced-Selection Fashion
Rejection Within Perspective Perspective
This Group

Forced selection innebar att det inte finns ndgon mojlighet for foretagen sjalva att valja de
mest effektiva styrmedlen. Det beslutas ofta genom lagar och bestimmelser men ocksa ge-
nom patryckningar fran riskkapitalister (Davila & Foster, 2005), fackféreningar och andra
externa parter. Det kan i manga fall ocksa innebara att foretag adopterar ineffektiva styrme-
del (Abrahamson, 1991).

Fad bygger pa att foretag inom samma bransch eller omrade tenderar att imitera varandra
for att andra foretag inte skall skaffa sig konkurrensférdelar. Imitationen kan ocksa vara en
foljd av att vilja skapa legitimitet. Management fashion ar ett satt for ledningen att framsta
som modern och skapa en forestadllning om att féretaget ar konkurrenskraftigt genom imita-
tion av foretag utanfér den egna gruppen. Dessa trendsattande foretag ar ofta konsultbolag
vars uppdrag ar att skapa och sprida olika modeller och koncept (Abrahamson, 1991). Imita-
tion grundar sig pa osdkerhet vilket leder till att foretag tenderar att efterlikna varandra i
form och utférande (DiMaggio & Powell, 1983).

Utifran Abrahamsons typologi har forskaren Malmi (1999) studerat adoption av ABC-
kalkylering i ett stort antal finska foretag och funnit att den drivande kraften vid byte av
styrmedel ofta ar ett resultat av extern paverkan. Detta skiljer sig mycket fran tidigare litte-
ratur, som ofta utgar fran att det ar krafter inom den egna gruppen som driver foretag till att
adoptera (Malmi, 1999).
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2.4.2. Individens roll vid adoption

Adoption av ekonomistyrning beror till stor del pa de individer som sitter i ledningsgruppen.
Det kan i manga fall finnas motstand fran den entreprendériella grundaren av foretaget till
inforandet av formella styrmedel (Greiner, 1972; Collier, 2005). Rogers (2003) kategoriserar
fem olika typer av individer; innovatorer, tidiga adopterare, tidig majoritet, sen majoritet och
"de sasiga””. Innovatorer ar alltid forst att adoptera och de tidiga adopterarna kommer inte
langt efter. Tidig majoritet behover lite beténketid innan de valjer att adoptera ett nytt kon-
cept medan sen majoritet ar mer skeptisk och handlar oftast inte forran de allra flesta redan
adopterat. De sasiga ar valdigt traditionella och ar de absolut sista att inféra styrmedel (Ro-
gers, 2003).

2.4.3. Varfor inte adoptera?

For introduktion av styrmedel kan det finnas barridrer. Kostnaderna for ekonomistyrning ar
vad som brukar betraktas som den framsta anledningen till varfor foretagsledningen valjer
att avsta. Nar kostnaderna Overstiger nyttan finns inga incitament att adoptera ekonomi-
styrning (Merchant et al., 2007). Vidare pekas pa avsaknad av behov samt brist pa resurser
och kunskap som anledning till icke-adoption (Redmond, 2003; Choudrie & Dwivedi, 2006).
Det kan aven finnas politiska barridarer oftast i form av lagar och rekommendationer som
hindrar foretag att adoptera modeller (Abrahamsson, 1991).

Utover de fem kategorierna av adopterare som namnt ovan finns sa kallade “nonadopters”,
som gar emot strommen och medvetet viljer att inte géra det rationella valet att adoptera.
Hos dessa konservativa individer handlar det om mer dn att bara behalla traditionella satt
eftersom dessa fungerat tidigare. Istdllet grundar sig frivilligt motstand, trots allman accep-
tans av adoptionsobjektet, i att anvandningen gar emot individens starka varderingar (Red-
mond, 2003).

2.5. Ekonomistyrning och entreprendrskap

Historiskt har det funnits en allman uppfattning att formell ekonomistyrning hammade ent-
reprendrskap i foretaget (Kanter, 1985; Schuler, 1986; Cornwall & Perlman, 1990). Utgangs-
punkten for denna installning ar idén att ekonomistyrning ar stabil och férutsagbar, medan
entreprendrskap tvartom omges av osdkerhet och tvetydighet (Lovstal, 2008). Ekonomistyr-
ningens roll i entreprendriell kontext har studerats utifran olika perspektiv med antingen
individen eller foretaget i fokus. Studierna av entreprendriella foretags anvandning av eko-
nomistyrning har i sin tur skilt sig i det avseendet att en del ser sma snabbt vixande foretag
som tecken pa entreprendrskap (Davila & Foster, 2009) medan andra studier har identifierat
entreprendrskap i stoérre mer etablerade foretag (Davidsson & Wiklund, 2001; Lovstal, 2008).
| foreliggande studie kommer fokus att ligga pa entreprendrskap pa foretagsniva med inrikt-
ning pa mer etablerade foretag. Detta betyder dock inte att den entreprendriella individen
helt kommer att bortses fran, da denna kan vara av stor betydelse som forfattarna tidigare
berort (se avsnitt 2.2.3.).

> Engelsk Gvers. “Laggards”
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2.5.1. Ekonomistyrning och den entreprendriella individen

Entreprendrens anvandning av ekonomistyrning har varit ett hett amne bland forskare pa
senare ar och en hel del artiklar och annan litteratur har skrivits om detta forhallande (Colli-
er, 2005; Hansen, 2005; Lundell, 2005; Dergard, 2006).

Collier (2005) observerar att mindre formell styrning har stor betydelse i entreprendériell kon-
text. | sin 10-ariga fallstudie av en entreprendriell grundare till ett Australiensiskt foretag
pekar han framforallt pa betydelsen av vad Merchant et al. (2007) kallar social styrning vilket
av agaren, tillika grundaren, utfors genom konstant resande, telefonsamtal och sociala till-
stallningar. Collier identifierar ocksa mer formell styrning i form av en egenkonstruerad kal-
kylmodell. Modellen utvecklas standigt genom det sociala natverket och anvands foér pro-
gnostisering samt som underlag fér [6pande beslut.

| sin studie av tva foretag identifierar Hansen (2005) tva skilda modeller anvanda av den ent-
reprendriella individen. En formell och en kognitiv modell varav den senare bestar av erfa-
renheter samlade i huvudet pa entreprendren.

Dergard (2006) tar upp forhallandet mellan redovisningsinformation och entreprendrskap
genom att studera vilket slag av redovisningsinformation entreprendérer anvander i olika sta-
dier av produktlivscykeln. Efter att ha studerat 17 framgangsrika entreprenorer fran lika
manga tillvaxtforetag kommer Dergard fram till att anvandningsomradet och informationens
karaktar forandras under produktlivscykeln.

2.5.2. Ekonomistyrning i entreprendriella foretag

Miller och Friesen (1982) menar att ekonomistyrning hammar entreprenérskap men utgar
fran att det samtidigt ar nagot positivt. Det fungerar som en varningssignal for att innovatio-
nerna inte ska skena ivag och leda féretaget i fordarv.

En fallstudie av Lovstal (2001) om foretaget Roxtec tar upp forhallandet mellan ekonomi-
styrning och entreprendérskap i medelstora foretag. Denna studie slar hal pa tidigare upp-
fattningar om att entreprendrer ar negativt installda till ekonomistyrning samt att ekonomi-
styrningen under alla omstandigheter skulle hamma entreprendrskap (Greiner, 1972; Kanter,
1985; Schuler, 1986; Cornwall & Perlman, 1990). Tvartom uppgav ledningen att verktyg som
budgetering och rapporteringssystem lag bakom foretagets positiva utveckling genom att
stddja och forstarka entreprendriella aktiviteter och ambitioner. Liknande slutsatser dras av
Hansens (2005) studie som ar mer inriktad pa individniva. | Lovstals studie visade det sig
samtidigt att ledningen fann det svart att planera i férvag och géra upp fasta budgetar da det
kunde hindra snabba beslut och tillvaratagandet av maojligheter. Av dessa motstridigheter
drogs slutsatsen att det var avgoérande pa vilket sdtt ekonomistyrningen anvandes (Lovstal,
2001). Mojligheten finns att 6vervinna motstridigheter genom att skapa och anvidnda ett
ekonomistyrningssystem som exempelvis balanserat styrkort vilket anpassar sig efter det
entreprendriella i foretagen (Lovstal, 2008). Att anvandningssattet ar avgorande har dven
konstaterats av andra forskare (Preston, 1991; Simons, 1994; Jelinek & Litterer, 1995; Si-
mons, 1995b; Simons, 2000; Hansen 2005).
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3. Metod

| detta kapitel redogérs for studiens inriktning och ansats, urval och avgrénsningar samt
insamling och bearbetning av data. | undersékningsmodellen redogérs foér operationalise-
ringen av de tidigare definierade begreppen. Avslutningsvis fors en diskussion kring reliabili-
tet och validitet i studien.

3.1. Studiens inriktning och ansats

Studiens inriktning ar att ga langre an att bara konstatera om det forekommer (och i sa fall
vilka) styrmedel i entreprendriella foretag. Istéllet vill forfattarna forklara bakomliggande
orsaker till adoption samt ekonomistyrningens roll i dessa foretag (Lekvall & Whalbin, 2001).
Fokus ligger pa entreprendrskap pa foretagsniva och inte pa den entreprendriella individen.
Eftersom studien dmnar studera ett fatal foretag pa djupet kvalificeras den som en fallstudie
med en kvalitativ ansats (Lekvall & Whalbin, 2001).

3.2. Urval och avgransningar

Valet av bransch, medelstora foretag samt val av respondenter medfor att andra inte valjs
vilket i sig blir en avgransning. Likasa utgor definitioner av ekonomistyrning, entreprendérskap
och andra begrepp avgransningar fran andra synsatt (Lekvall & Wahlbin, 2001). Med begran-
sad tid ger avgransningar utrymme for en djupare samt mer tillforlitlig och relevant informa-
tion (Lekvall & Wahlbin, 2001).

3.2.1. Medelstora foretag

Det rader skilda meningar om vad som menas med ett medelstort foretag. Antal anstallda,
kassaflodens storlek, fysisk kapacitet i foretaget kan alla vara parametrar som avgér storlek
pa foretaget (Kimberly, 1976). Medelstora féretag definieras enligt den Europeiska kommis-
sionen som foretag med 50-249 anstdllda samt 10-50 miljoner euro i arlig omsattning
och/eller en balansomslutning pa 10-43 miljoner euro (Europeiska kommissionen, 2006). |
foreliggande studie kommer denna definition anvdandas av den enkla anledningen att under-
sokningen gors innanfoér Europas granser i svenska foretag. Dock har vi i urvalet bortsett fran
arlig omsattning likval som balansomslutning samt vidgat antal anstallda till 45-300. Detta
har gjorts for att inte fa ett for snavt urval och riskera att ga miste om lampliga féretag (Lek-
vall & Wahlbin, 2001). De tre foretag som undersokts i studien hamnade vid urvalstidpunk-
ten inom europeiska kommissionens (2006) grans.

3.2.2. Foretag

Urvalet av foretag gjordes i tre steg. | ett forsta steg valdes Teknikkonsultbranschen dar ent-
reprendrskap tidigare har identifieras av forskare (Dergard, 2006) for att sedan valja ut ett
antal medelstora foretag (se avsnitt 3.2.1.). Valet av medelstora foretag bygger pa uppfatt-
ningen att dessa ar lattare att overskdda an stora foretag, samtidigt som de hunnit langre i
adoptionsprocessen av formella och mindre formaliserade ekonomistyrningssystem an sma
foretag. Darefter gjordes dnnu en avgransning dar endast foretag i Goteborgsomradet val-
des. Detta berodde pa att tid och resurser var begriansade. Databasen Affarsdata anvandes
for att finna vilka foretag som avgransningarna omfattade.
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Nar hansyn tagits till dessa parametrar aterstod 27 foretag att undersdka. Samtliga kontak-
tades varav 11 medverkade i en telefonundersékning som baserades pa den empiriska ra-
men i Brown, Davidsson och Wiklunds (2001) artikel (se avsnitt 3.3.1.). Av de 11 foretagen
valdes de 3 med hogst aggregerat medelvarde pa entreprendriellt beteende ut (Se bilaga 2).
Med andra ord de 3 féretagen som bast stimde 6verens med Stevensons (1990) definition
av ett entreprendriellt foretag.

3.2.3. Respondent

| samtliga foretag vi varit i kontakt med har VD efterfragats i forsta hand. | de fall da denna
varit otillganglig eller ovillig att delta har ekonomichef efterfragats. Dessa respondenter an-
ses har storst inflytande och ddarmed bast insyn i organisationens aktiviteter och processer.

3.3. Undesokningsmodell

For att kunna mata de olika begreppen som definierats i referensramen har en operationali-
sering gjort for respektive begrepp.

3.3.1. Operationalisering av entreprenodrskap

Valet av undersékningsmodell gjordes utifran hur entreprenérskap definierats i studien (se
avsnitt 2.2.3.). Definitionen utgar ifran Stevenson och Gumpbersts (1985) artikel och det
senare arbete som gjorts av Stevenson et al. (t. ex 1990; 1999) dar han beskriver konceptet.
Det finns en redan beprovad operationalisering av Stevensons koncept gjord av Brown, Da-
vidsson och Wiklund (2001). Den har anvants som grund for utveckling av den mall som an-
vants for att studera de, i forsta steget, utvalda foretagen och bestamma till vilken utstrack-
ning de ar entreprendriella.

Brown, Davidsson och Wiklund (2001) har utgatt fran Stevenson och Gumperts (1985) och
Stevenson och Jarillos (1986; 1990) koncept och utformat 20 parvis motstaende pastaenden.
Nar de testade operationaliseringen markte de att det blev en konceptuell 6verlappning mel-
lan tva par dimensioner. Det basta var da att sla ihop dessa fyra till tva. Foljaktligen ar stra-
tegisk inriktning och installning till mojligheter samt installning till resurser och resursstyr-
ning sammansatta. Forfattarna menar att de sex aterstdende dimensionerna representerar
Stevensons atta dimensioner och att validiteten hojts genom sammanslagningarna.

Mellan pastdaendena finns en skala fran ett till tio dar antingen ett eller tio beskriver vad ett
entreprendriellt foretag (promoter) eller ett icke- entreprendriellt foretag (trustee) skulle
halla med om (Brown, Davidsson & Wiklund, 2001). Vissa pastadenden ar reverserade sa att
promoter- och trustee pastdenden kan finnas pa bada sidor av skalan. | studien fran 2001
valde Brown, Davidsson och Wiklund att forst anvdnda sig av Stevensons (1983; Stevenson &
Gumpbert, 1985), redan formulerade fragor som en startpunkt for att utveckla egna fragor
som sedan utgjorde basen till de slutgiltiga pastdaendena. Detta hjalpte forfattarna att skapa
validitet i studien (Brown, Davidsson & Wiklund, 2001; Lekvall & Whalbin, 2001). Dessutom
har Brown et al. valt att sla ihop tva par av dimensionerna (Strategisk inriktning och instdill-
ning till méjligheter samt instdllning till resurser och resursstyrning) vilket resulterat i att det
aterstar sex dimensioner. Pastaendena var forst utvecklade pa engelska och sedan Oversatta
till svenska av tvasprakiga (svenska och engelska) forskare i amnet (Brown, Davidsson & Wik-
lund, 2001). Forfattarna till foreliggande studie har forst 6versatt den ursprungliga engelska
versionen till svenska och sedan jamfort, analyserat och korrigerat med hjalp av Brown, Da-
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vidsson och Wiklunds (2001) svenska version®. Den slutgiltiga versionen av undersékningen
finns i bilaga 1 och resultatet i bilaga 2.

3.3.2. Operationalisering av ekonomistyrning

Som matinstrument har ett intervjuprotokoll anvants for att mata bade ekonomistyrning och
adoption. Vid operationaliseringen av ekonomistyrning bor hansyn tas till tva aspekter vilka
ar utformning och anvandning.

3.3.2.1. Utformning

Med utformning avses de egenskaper de olika koncepten och modellerna foretaget har till
sitt forfogande. Vid intervjun delades styrmedlen framst upp i formella och mindre formali-
serade (Ax et al., 2007). Hansyn har ocksa tagits till om det varit av finansiell eller icke-
finansiell karaktar. Forst och framst har populdra och utspridda koncept efterfragats efter-
som deras generella karaktar fangar upp fler aspekter av styrningen. Sedan har responden-
terna sjalva fatt beskriva hur de format sina styrmedel for att de basta skall passa in i foreta-
get.

3.3.2.2. Anvandning

Anvandning syftar till hur féretagen anvander styrmedlen eller med andra ord vilka styrme-
toder som anvands vid styrning av foretaget. | avsnitt 2.3.1. beskrivs Merchants et al. (2007)
tre styrmetoder. Dessa ar resultatstyrning, handlingsstyrning och social styrning varvid den
sociala styrningen kan delas upp i personlig styrning och kulturell styrning. Ett styrmedel be-
hover inte anvandas endast i ett syfte utan kan falla in under flera styrmetoder. Exempelvis
kan budgetering goras for att satta upp mal for de anstallda att jobba efter (resultatstyrning)
samtidigt som den fungerar som direkt styrning av mellanchefernas beteende (handlings-
styrning).

3.3.3. Operationalisering av adoption

For att kunna mata till vilken grad foretagen adopterat olika styrmedel ses till egenskaper
sasom frekvensen av anvandningen, hur viktigt styrmedlet anses vara samt anvandningsom-
raden.

3.4. Datainsamling

For insamling av data har fragemetoder i form av telefonintervju och personlig intervju an-
vants (Lekvall & Whalbin, 2001). Telefonintervju har genomférts med elva foretag varav tre
valts ut for en personlig intervju (se avsnitt 3.2.2.). Brist pa tid och resurser har gjort att for-
fattarna sjdlva inte kunnat gora observationer pa foretagen, vilket lett till en del begrans-
ningar da forfattarna har fatt forlita sig pa vad respondenterna svarat. En stor fordel med
intervjuer dr de spontana svar respondenterna tvingas ge, vilka var av stor betydelse i denna
studie (Esiasson, Gilljam, Oscarsson & Wangerud, 2007).

3.4.1. Telefonintervju

Anledningen till att telefonintervju valdes framfér en enkatundersékning grundas i att ter-
mer och begrepp i undersékningen kan missuppfattas (Esiasson, Gilljam, Oscarsson & Wang-

® Den svenska versionen av Operationaliseringen av Stevensons Konceptualisering erholls efter mailkontakt
med en av forfattarna; Johan Wiklund vid Jonkdpings universitet.
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erud, 2007). Darfor var forfattarna med (via telefon) under undersdkningen for att férklara
eventuella misstolkningar av pastaendena. Vid samtalen skickades mail till respondenterna
dar undersokningen visades. Detta underlattade utférandet eftersom respondenterna kunde
ldsa pastaendena parvis (se avsnitt 3.3.1.) samtidigt som forklaringar och fortydliganden
kunde gbras nar det behovdes. Att forfattarna fanns med via telefon medférde att respon-
denterna kunde lamna spontana svar vilket ocksa efterfragades. Nar telefonundersékningar-
na genomfordes fick respondenterna inte veta att vissa pastaenden var reverserade och in-
formerades istallet om att det inte fanns nagot bra/daligt eller ratt/fel svar pa skalan.

3.4.2. Personlig intervju

Djupintervjuerna dgde rum pa respektive foretag. Tid bokades i forvdag och information om
tidsramen lamnades. En forsakran om att informationen inte skulle anvandas for kommersi-
ella andamal lamnades samt intyg om att respektive respondent och foéretag inte skulle
namnges om sa Onskats (Se bilaga 4). Detta motverkade intervjuareffekten da vissa frage-
stallningar kunde innefatta intern information om styrning och strategier, som responden-
terna mojligen ville undanhalla (Denscombe, 1998).

Semistrukturerade samtalsintervjuundersdkningar valdes framfor frageundersdkningar ef-
tersom substansrika svar efterfragades. Det gav ocksa goda mojligheter att registrera ovan-
tade svar och lata respondenten tala mer utforligt om de olika @mnena (Esiasson, Gilljam,
Oscarsson & Wangerud, 2007; Denscombe, 1998). Det blev dessutom lattare att urskilja
monster, likheter och olikheter samt att stalla foljdfragor om detaljer (Denscombe, 1998). Ett
intervjuprotokoll hade forberetts och detta anvdandes som stod for fragestallningarna. Tan-
ken med intervjuprotokollet var inte att slaviskt félja det och stélla fragorna en efter en.
Istdllet utgjorde protokollet en mall dar allménna fragestallningar kring féretag och respon-
dent inledde diskussionen. Darefter féljde i tur och ordning fragor kring @mnena ekonomi-
styrningsverktyg, dess anvandning, adoption samt hur de stodjer det entreprendriella bete-
endet hos medarbetarna pa respektive foretag (se bilaga 3). Samtalen var upplagda som en
dialog dar en diskussion férdes mellan respondent och férfattare. Amnena fungerade som
en plattform att bygga en diskussion kring vilket sdkerstallde att forfattarna inte missade
nagot viktigt. Dessutom underlattade det styrning av diskussionens riktning. Vid intervjun
stalldes foljdfragor vilket mojliggjorde att interna begrepp som anvands pa de enskilda fore-
tagen och detaljfragor kunde forklaras (Denscombe, 1998). Vid intervjun hade férfattarna
inspelningsapparat som sedan transkriberades till text (Denscombe, 1998). Detta underlat-
tade vid senare tolkning och analys av informationen. Inspelningsapparaturen kontrollerades
noggrant innan intervjun och reservbatterier medtogs (Denscombe, 1998). Efter intervjun
gjordes en forfragan om uppféljning i de fall nagra ytterligare fragetecken skulle dyka upp
(Denscombe, 1998).

3.4.2.1. Framtagning av intervjuprotokoll

Av tids- och kostnadsrestriktioner har ingen extern experthjalp kunnat nyttjas vid framta-
gandet av intervjuprotokoll (Denscombe, 1998). Istdllet har en diskussion forts forfattarna
emellan déar syftet med fragestallningarna varit att fa substansrika svar fran respondenterna
relaterade till syftet med uppsatsen. Fragestallningarnas ordningsfoljd har relaterats till refe-
rensramens utformning for att inte missa nagra viktiga aspekter. For att fa en inblick i vem
respondenten ar och hur foretagets verksamhet ser ut samt historiska handelser som paver-
kat foretaget beslutades om en allman inledning dar dessa aspekter togs upp.
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3.5. Validitet och reliabilitet

Som beskrivits i referensramen skiljer sig tidigare definitioner av entreprendérskap, adoption
och ekonomistyrning at. | kapitel 2 har darfér en genomgang gjorts av de olika begreppen
och en definition formulerats for respektive begrepp vilket medfort att en mer konkret vari-
abel erhallits. Dessa anger vad som omfattas av respektive begrepp och dr mer gripbara.

For att skapa matbarhet som stammer Overens med teorin har en operationell definition
utvecklats for respektive begrepp. Nar det galler entreprendrskap har en redan utvecklad
operationalisering anvants och for adoption respektive ekonomistyrning har en annan ut-
vecklats. Detta har gjort det mojligt att mata graden av entreprendrskap i foretagen samt
understka adoptionen och anvdndningen av ekonomistyrning (Halvorsen 1992; Esiasson,
Gilljam, Oscarsson & Wangerud, 2007).

En brist med variabeln adoption, till skillnad fran entreprenérskap och ekonomistyrning, ar
att det saknas utvecklade operationaliseringar och matinstrument for att mata graden av
adoption i foretagen. Istédllet har 6ppna fragor stéllts under intervjuerna dar substantiella
beskrivningar efterfragats.

Matinstrumentet i form av intervjufragor ar inte tidigare beproévat vilket kan ses som en brist
(Esiasson, Gilljam, Oscarsson & Wangerud, 2007). Istdllet for konkreta matinstrument for
variablerna ekonomistyrning och adoption har substantiella beskrivningar prioriterats.

Informationen fran foretagen baseras till stor del pa intervjuer med de respektive foretags-
ledarna. For att undvika misstolkningar och medvetna eller omedvetna fel har en samman-
stalld version av intervjuerna skickats till respektive respondent dar de haft maojlighet att
gora korrigeringar och kompletteringar (Esiasson, Gilljam, Oscarsson & Wangerud, 2007).

Vid telefonintervjuer finns risk for att respondenten hoftar eller likriktar svaren om denne
har ont om tid (Lekvall & Whalbin, 2001). Detta motverkades genom att forst bestimma en
tidpunkt da respondenten hade tid att utféra undersékningen i lugn och ro. Dessutom skick-
ades undersodkningen till respondenten via mail for att ge respondenten maijlighet att lasa
pastaendena i egen takt och samtidigt kunna be om forklaringar och utvecklingar av be-

grepp.

En faktor som kan ha paverkat urvalet dr den rddande ldgkonjunkturen. Aven om féretagen
ombads besvara pastaendena utifran en normal konjunktursituation kan de undermedvetet
ha influerats av situationen. Flera av foretagen uttryckte dessutom att de dndrat strategi och
inriktning for att tackla recessionen.
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4. Empiri

| empiri presenteras de data som samlats in vid personlig intervju liksom frén féretagens
respektive hemsida. De tre féretag som deltagit vid personlig interviu kommer att presente-
ras var fér sig med en inledande beskrivning av féretag och respondent. Det kommer sedan
att féljas av vilka styrmedel som anviints, anvéndning och adoption av dessa samt hur de
stodjer det entreprendriella beteendet i féretaget.

4.1. Ingenjorsbyran Andersson & Hultmark AB

4.1.1. Allmant om foretag och respondent

Ingenjorsbyran Andersson & Hultmark AB (AOH) &r en teknisk konsultverksamhet med in-
riktning mot energi-, miljo- och VVS-teknik. Foretaget grundades 1982 och hade vid urvals-
tidpunkten 45 anstallda. Sedan starten har AOH varit verksam inom en och samma bransch
dven om de utvecklats i takt med att branschen férandrats. AOH var exempelvis med och lag
bakom solenergitekniken i Sverige pa 1980- talet genom utvecklandet av andra generatio-
nens solfangare. Det har lett till att foretaget fatt stor kompetens inom framforallt solenergi
och passiv husteknik vilket har hamnat mer i fokus pa senare ar.

De tre grundarna har civilingenjorsexamen och tidigare erfarenhet fran ett annat foretag i
samma bransch. Foretaget ar fristdende i den meningen att inga externa aktieagare finns.
Grundarna ager tillsammans 51 % av foretaget och 6vriga dgare utgors av en andra och tred-
je generation som arbetat till sig dgarandelar genom foretagets vinster. Den andra genera-
tionen rekryterades for ca 10 ar sedan och den tredje for ca 1 ar sedan. Vidare finns ett antal
dotterbolag vars verksamhet inte ingar i koncernen. Dessa har tillkommit till foljd av utlos-
ning av tidigare kompanjoner och intagandet av nya dgare. Det finns dessutom ett intresse-
bolag som arbetar med brand- och riskhantering. Féretaget har en platt organisationsstruk-
tur och under VD Hakan Elfstrom finns tre gruppchefer som, utover det operativa arbetet,
administrerar respektive grupp. Dessa gruppchefer tillhér den yngre generationen medarbe-
tare som planeras leda foretaget i framtiden. Foretaget har aven en ekonomiavdelning som
ansvarar for [6pande bokforing, fakturering och l6neutbetalning etc. Bokslut och 6vriga eko-
nomiska fragor dar kompetens saknas internt hanteras pa frilandsbasis av Henric Hedlund.

AOH:s kunder finns inom bade naringsliv och offentlig férvaltning och den huvudsakliga geo-
grafiska marknaden finns inom sddra och mellersta Sverige. IKEA, Arla och Sveriges Radio ar
nagra av bestallarna av de i skrivande stund aktuella projekten. Féretaget har dven varit del-
aktigt i bland annat ombyggnaden av Goéteborgs Stadsteater, om- och nybyggnaden av hak-
tet i Goteborg samt uppférandet av kdpcentret Allum i Partille. | slutet av februari inleddes
ett nytt projekt for Goteborg Universitet dar AOH skall genomféra om- och tillbyggnad av
Nya Forskningshuset dar cancerforskning skall bedrivas.

4.1.1.1. Respondent

Respondent Hakan Elfstrom ar VD pa foretaget dar han arbetar till halften som konsult och
halften med ledningsarbete. Han ar en av de tre grundarna till féretaget och har varit VD
sedan starten 1982. Elfstrom ar utbildad civilingenjér med maskinteknik som inriktning och
har tidigare erfarenhet fran branschen da han jobbade sju ar som konsult i ett annat bolag.
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4.1.2. Entreprendriellt forhallningssatt

AOH:s entreprendriella forhallningssatt i forhallande till de andra foretagen i studien ut-
marks framfor allt av deras installning till resurser och resursstyrning. De anser sig inte be-
hoéva nagra resurser for att folja upp en mojlighet och anser dessutom att idén ar viktigare an
pengarna. Dock anser de i motsats till entreprendriellt beteende, att det &r viktigt att sjalva
aga de resurser som skall investeras. AOH visar ytterligare tecken pa entreprendriellt for-
hallningssatt med sitt strategiska mojlighetssokande, deras organisationsstruktur samt den
entreprendriella kulturen. Daremot visar de inga tecken pa entreprendrskap i sin installning
till tillvaxt samt beldningssystem trots att de anstdlldas anseende till storsta del baseras pa
den nytta han/hon tillfér foretaget istéllet for pa basis av deras ansvarsomrade. Eftersom
bonusdelen ar liten relativt till grundlénen ser foretaget det som viktigare med arlig |I6nefor-
hojning och befordran an att forsdka beléna baserat pa foretagets 6kade varde.

4.1.3. Styrmedlen och dess anvandning

4.1.3.1. Formella

AOH har pa bestéllning konstruerat ett tidsrapportsystem som bygger pa en foregangare till
programmet Lotus Notes. | detta system samlas bland annat kundregister, uppdragsregister,
I6nesystem, faktureringssystem, kunduppféljning, kontaktuppgifter for saval kunder som
personal och VIP-kunder. Till detta system har medarbetarna mer eller mindre begransad
tillgang. Da systemet ar Internetbaserat gar det att anvanda dven utanfoér kontoret som ex-
empelvis ute hos kunden eller hemifran. Det har varit ett stort steg for foretaget att ga fran
arkivering i parmar till att ha allt samlat i ett och samma system. Olika funktioner i systemet
ar kopplade till varandra vilket underlattar och gor det smidigare att skota vissa processer.
Ett exempel ar hur ledningen kan se de l6pande konsultkostnaderna da tidsbokforing
kopplats samman med I6nesystem och faktureringssystem. Sa fort en konsult bokfor sin tid
pa sitt projekt kommer det, via |I6nesystemet, 16n till konsulten och genom faktureringssy-
stemet, en faktura till kunden. Varje vecka skapas en journal dar ledningen kan se vilka som
jobbat med vilka projekt och vilka kostnader som ar kopplade till detta.

Resursbudget gors for varje projekt dar antalet medarbetare allokeras till projektet och
kostnaden berdknas. | affarssystemet kan antalet timmar som laggs ner i projektet utldsas
men inte hur langt i processen gruppen faktiskt kommit. Ansvaret for att projektet foljer
tidsplanen har istallet handledarna som saledes blir operativa chefer. En kostnadsbudget
satts for IT- och datorenheter dar kostnaderna de senaste aren blivit for hoga. Detta géller
framst inkdp och licensiering. Det finns dven en budget for utbildning som fyller ett annat
syfte. Utbildningsbudgeten anvands inte for att kontrollera kostnaderna utan for att se till
att foretaget satsar tillrackligt mycket resurser pa utbildning. Budget arbetet ses inte som
nagot extra viktigt utan de ar ndéjda om det ser bra ut. Nagra kronor hit eller dit spelar mind-
re roll.

Ett mal for AOH &r att ha en debiteringsgrad for konsulterna pa 90 %. Detta ar av stor vikt da
konsulterna ar den enda inkomstkallan foretaget har och att mata hur stor del av deras ar-
betstid som genererar inkomster till foretaget blir da en sjalvklarhet. Att debiteringsgraden
inte &r 100 % beror pa att en del av tiden maste laggas pa exempelvis utbildning.
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AOH ar certifierade enligt ISO 9000, vilket ar ett kvalitetssakringscertifikat, och 1ISO 14000
som ror miljocertifiering. ISO 9000 innebar att fasta rutiner infors eller att organisationen
lagrar och férmedlar information pa ett effektivt satt. Det ska vara lattare att hitta mojlighe-
ter till forbattringar i verksamheten och spara orsaker till fel som uppstar. En annan viktig del
gar ut pa att kontinuerligt utveckla organisationens metoder och processer. ISO 14000 om-
fattar organisering, uppféljning, utvardering och redovisning av organisationens miljdarbe-
te’. Ett problem uppstar vid t. ex utvirdering av kundngjdhet. Féretaget anvander sig av
kundenkadter men har svart att tolka dessa. Detta beror pa att resultatet (hur mycket energi
som forbrukats eller hur néjda hyresgasterna var) for en maskin eller byggnad ofta inte syns
forran efter dess livslangd vilken kan vara 40 ar.

Istallet utvecklar foretaget i dagslaget ett instrument for att mata resultaten i de olika pro-
jekten och se vilka som gatt bra och vilka som gatt mindre bra ur en ekonomisk synvinkel.
Med detta hoppas de kunna upptéacka flaskhalsar i projekten och motverka dessa i ett tidiga-
re skede. Har blir resultatmalet att forbattra resultatet i vissa projekt.

Beloningssystemet bestar av en fast manadslon och en rorlig del dar en del av féretagets
vinst avsatts i ett vinstfordelningssystem. Detta delas ut till de anstédllda kollektivt och pro-
portionellt efter I6neniva. Lonen i sin tur speglar ansvar, befogenhet och prestation. En
gruppchef behdver med andra ord inte tjana mer an en konsult om det ar en erfaren konsult
som arbetat langre.

Ett annat incitamentsystem finns och har funnits for nyckelpersoner i féretaget. Som sagts i
inledningen har yngre generationer tilldelats andelar i foretaget utan nagon stérre enskild
ekonomisk uppoffring. Andelarna har istallet utgjorts av foretagets vinst. Det finns tva syften
med detta system vilka ar inlasningseffekten och sadkring av bolagets framtid. Med inlas-
ningseffekten menas att skapa incitament for de anstéllda att anstrdanga sig till det yttersta
och for att behalla kompetens inom foretaget. Det andra syftet ar att locka till sig yngre ta-
langer bade for att bli framtida ledare och for att operativt driva foretaget vidare.

Nar det galler rekrytering finns en filosofi dar foretaget forsoker rekrytera unga medarbeta-
re, direkt fran hogskolan, tva ganger per ar. Filosofin ar att forma unga medarbetare som
stravar efter att gora karriar pa foretaget. Undantag kan géras om nagon har spetskompe-
tens att tillfora men annars ses mer erfarna ingenjorer som far en hogre position direkt som
eventuella bromsklossar for de yngre medarbetarna. Darfor véljs en rekryteringsprocess dar
unga medarbetare efterfragas och formas till framtida ledare i foretaget. En annan typ av
erfarenhet efterfragas ocksa och det ar den fran lagidrott. De anser att det kan vara viktigt
nar konsulterna ska prestera i grupp och satta upp gemensamma mal. Har dras paralleller
mellan malet med en sdsong inom lagidrott och malet med ett projekt under en viss tid i
foretaget. Det kan stundtals vara motigt och tufft med mycket évertid och sena kvallar. Har
blir urvalet viktigt sa att medarbetarna har ratt installning redan vid rekryteringen.

4.1.3.2. Mindre formella

Kulturen och andan i foretaget ar ett viktigare styrmedel an resultatet. Nar en ny medarbe-
tare ansluter sig till foretaget ar det i forsta hand en forstaelse for vad det innebar att vara
konsult som prioriteras, vad som forvantas av dem och vad de kan férvanta sig av foretaget

7 www.iso.org
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och hur kunden ser pa dem. Att lara sig tekniken kommer i andra hand och det ar forst da de
kan prestera ett resultat.

Foretaget har sedan starten haft en medveten fokus pa sociala relationer som en viktig del
for att kunna rekrytera duktiga och unga ingenjérer. De jobbar aktivt med att alla ska ha en
god social kompetens dar de hjalper varandra om problem uppstar. Vidare stravar de efter
en trevlig miljo bade under och efter arbetstid. Detta skapas genom olika aktiviteter, bade
idrottsliga och festliga diar medarbetarnas respektive kan medverka. Aven féretagets lokal
vid Goteborgs hamn paverkar medarbetarna positivt. Vidare gors aktiviteter dar kunder ar
inblandade for att skapa goda relationer foretagen emellan.

Det finns inga regler, manualer, scheman eller matriser for hur projekten ska utforas eller
hur medarbetarna ska bete sig i olika situationer. Daremot finns en informell styrning dar
varje projekt far en erfaren handledare som har mer eller mindre erfarna medarbetare till
hjalp. De mindre erfarna konstruktorerna far daglig hjalp med utférandet av uppgiften och
blir pa sa satt upplard av handledaren. Allt eftersom tiden gar blir blir konstruktorerna mer
erfarna och sa smaningom redo att axla ansvaret for egna projekt. Detta far ta sin tid och
kan variera fran 4 ar och uppat.

Eftersom teknikbranschen star under standig och snabb utveckling &r det viktigt att ha upp-
daterade medarbetare. Forutom rekryteringsprocessen uppnas detta genom utbildning av
medarbetarna. Utbildningarna gors bade internt och externt. Internt formedlas hela tiden
kunskap I6pande mellan medarbetarna under projekten. Vidare gors dven interna utbild-
ningar dar foretaget agerar som plattform vid olika detaljfragor. Nar utbildning kravs och
kunskapen inte redan finns inom foretaget kops den in externt. Som namnts regleras detta i
utbildningsbudgeten sa att tillrackligt med utbildning genomfors.

4.1.4. Adoption

Fran borjan skrevs fakturor pa skrivmaskin och 16n raknades ut for hand. Nar foretaget vaxte
och fick fler anstéllda insag de att det inte langre gick att ha en 6verblick och kontroll pa in-
takter och utgifter utan nagon form av affarssystem. Tidsrapporteringssystemet adopterades
redan innan PC:ns tid. Systemet har dock utvecklats och fran boérjan innehdll det bara
medarbetarnas arbetsdagar. Da foretaget avlonade 40 anstéillda kopplades dven I6ne- och
fakturereringssystem, kundregister och kontaktuppgifter ihop med tidsrapporteringen.

De informella styrmedlen harstammar till stor del fran grundarnas tidigare erfarenheter.
Kultur och arbetssatt harstammar darifran och har funnits sedan starten.

Foretaget hade lange en valdigt platt organisation och var inte uppdelade i grupper som de
ar idag. Nar de blev 25 personer i foretaget bestamde de sig for att géra omstruktureringen.
Anledningen till detta var framforallt for att sakerstalla det sociala, det vill sédga att alla mar
bra.

Ledningen har funderat pa om de vid en eventuell tillvaxt skulle adoptera nagot annat styr-

medel och stéller sig positiva. Vad och nar far framtiden utvisa, men instéllningen ar att nar
organisationen dverskrider 100 medarbetare maste en radikal férandring ske.
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4.1.5. Styrmedlens paverkan pa det entreprendériella beteendet

AOH forsoker forma en sa kreativ miljo som mojligt. Rekryteringen ar otroligt viktig dar de
har som filosofi att rekrytera yngre ingenjorer direkt fran hogskolan for att fa en kreativ miljo
dar de unga har mojlighet att gora karriar. Det ger ocksa en mojlighet att forma de anstallda i
ett visst tankande. De menar att de klarar av att formedla sattet att tanka till sina medarbe-
tare och att det ar en styrka.

Ett annat satt att skapa ett entreprendriellt beteende ar att individen far jobba mycket med
frihet under ansvar. Ledningen talar inte om exakt hur medarbetarna ska forma sin vardag
eller hur de ska bete sig mer an att de ska vara ambitiésa och uppféra sig ordentligt. De far
en tidsram som sager nar projektet ska vara klart. Féretaget finns till hjdlp men medarbetar-
na far sjdlva forma arbetssattet. Ekonomiskt ar det inte fritt utan de far ett antal timmar pa
sig anpassat efter vad kunden vill betala. Overskrids tidsgransen far féretaget ta den kostna-
den, medarbetarna har sin |6n dnda. Foretaget tar det totala ansvaret och handledaren st6t-
tar dem.

Vi skapar en kreativ miljé genom att individen far jobba mycket med frihet under ansvar
Hakan Elfstrom, VD

Grundtanken ar att foretaget tillhandahaller en plattform, en trygghet. De tar in intressanta
projekt som de far jobba med. Sen ska de utveckla sig sjdlva och ha ambitionen att bli en
duktig konsult som kunderna efterfragar. De gor dels en egen karridr samtidigt som foreta-
get blir eftertraktat vilket ar ett gemensamt intressse. De uppmuntrar sina ingenjorer att
utveckla ett expertomrade.

4.1.6. Sammanfattning

Andersson & Hultmark ar storleksmassigt ett litet féretag men har stora kunder och projekt.
De forlitar sig till stor del pa informella natverk och sociala relationer istallet for mer formali-
serade styrmedel. De har strukturerat om organisationen och infort tidsrapporteringssystem
som ar sammankopplat med l6ne- och faktureringssystem saval som kundregister och kon-
taktuppgifter. For att stodja det entreprendriella ligger fokus pa att skapa en kreativ miljo
dar unga medarbetare lars upp och utvecklas till framtida ledare. Frihet under ansvar ar na-
got som lyfts fram och framjar det entreprendriella beteendet hos medarbetarna. Vid en
framtida tillvaxt ser ledningen ett behov av mer formaliserad styrning men utformning och
tidpunkt far framtiden utvisa.

4.2. HRM/Ritline AB

4.2.1. Allmant om foretag och respondent

HRM/Ritline AB (HRM) ar verksamma inom teknisk konsultering med inriktning mot industri-
teknik. Verksamheten har alltid jobbat mot fordonsindustrin men har pa senare ar vidgat
marknaden genom att inrikta sig mer mot miljosektorn. Det méarks i manga av deras projekt.
Foretaget ar bland annat med och utvecklar en gaskonvertering fér miljobilen Volvo V70
2,5T. De hanterar framst bilens elsystem samt installationen av gaskomponenter. Dessutom
ar foretaget med och utvecklar en miljévanligare och mer effektiv drivlina till sjoraddningssy-
stemet Rescuerunner. Avsikten med projektet dr framforallt att minska avgaser och buller.
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HRM grundades 1984 av Anders Ulriksson, Hakan Carlstrom och Jan Ulriksson. Foretaget
hette da bara Ritline men efter en sammanslagning med konstruktorsfirmorna Hagman &
Molnlycke kom foretaget att heta HRM/Ritline. Féretaget dgs idag helt och hallet av de tidi-
gare namnda grundarna. Verksamheten ar uppdelat i tre teknikomraden; mekanisk design,
elektronik- och mjukvaruutveckling samt miljo- och kvalitetsutveckling. For varje omrade
finns en avdelningschef vilka tillsammans med VD och ekonomichef utgér ledningsgruppen.

Foretaget har en platt organisationsstruktur dar man forlitar sig framst pa informell styrning
men dven med inslag av mer formella system for styrning av ekonomi saval som produktion.

4.2.1.1. Respondent

Foretagets respondent VD Mats Rogbrant rekryterades till bolaget hésten 2008 och har sale-
des endast funnits i bolaget i cirka sex manader. Han har ingen akademisk utbildning utan ar
fran grunden gymnasieingenjor. Rogbrant har tidigare varit VD pa foretaget WM-data Caran
Industrial Design AB (Caran) vilket han var med och grundade 1983. 2007 koptes Caran upp
av en storre konkurrent vilket foranledde att Rogbrant valde hoppa av sin post pa foretaget
och satsa pa nagot nytt. Han var da med att starta City Race Arena Goteborg AB i slutet av
2007 for att aret darpa fortsatta sin karriar inom den tekniska konsultbranschen som VD pa
HRM.

4.2.2. Entreprendriellt forhallningssatt

| dimensionerna strategisk inriktning, beldningssystem samt entreprendrskultur visar HRM
storst tecken pa entreprendrskap. De kdnner sig inte begréansade av de resurser de innehar
utan ar extremt drivna av att ta vara pa mojligheter i omgivningen. Det kan dven aterspeglas
i foretagets strategi. Vidare belénas de som tillfér varde till féretaget och det finns ingen
brist pa lovande idéer. Féretaget visar dock tendenser pa icke-entreprendriellt beteende i sin
installning till resurser och tillvaxt. De anser trots detta att det enda de kraver av en resurs ar
mojligheten att anvdanda den samt att tillvaxt ar nagot viktigare an langsiktlig 6verlevnad (se
bilaga 2).

4.2.3. Styrmedel och dess anvandning

4.2.3.1. Formella

Som namnts utgor en stor del av HRM:s kunder féretag i fordonsbranschen och eftersom
denna nu paverkas kraftigt negativt av den globala recessionen ar likviditetsbudgeten ett
extra viktigt styrmedel for tillfallet. Eftersom féretaget ar privatdgt och inte del i en koncern
kan foretaget heller inte fa finansiering den vagen. Normalt laggs en huvudbudget infor varje
ar som sedan kontinuerligt f6ljs upp av prognoser.

Ett viktigt styrmedel pa HRM ar debiteringsgraden som mats kontinuerligt. Till denna ar en
bonus kopplad for att skapa incitament fér medarbetarna att anstranga sig lite hardare.
Gransen gar daven pa HRM pa 90 % exklusive nagra timmar intern utbildning varje manad.
Overstiger medarbetarna detta erhéller de en bonus. Det finns dven en bonus kopplad till
nar medarbetarna kommer med nya idéer som innovationer eller férbattringar av verksam-
heten.
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HRM ar kvalitetscertifierade enligt ISO 9000 och miljocertifierade enligt ISO 14000 vilka be-
skrivits i avsnitt 4.1.3.1.. 1ISO 9000 foljs fullt ut och anses vara ett viktigt strukturkapital fér
att sakerstalla att det finns ett strukturerat arbetssatt for olika processer. Det finns ett tydligt
tillvagagangssatt da foretaget ska ta fram nya, utmanande |6sningar. Nar det galler miljocer-
tifieringen anses den inte vara lika viktig men ar anda nyttig for foretaget eftersom den lig-
ger i linje med samhallets miljokrav. Dessutom satsar foretaget, som namnts inledningsvis,
pa miljoutveckling och kunder som kraver certifieringen ar till exempel Ringhals. Alla medar-
betare, ekonomer liksom tekniker far en miljécertifierad utbildning nar de borjar pa foreta-
get.

4.2.3.2. Mindre formella

HRM genomfor kontinuerligt utbildningar i allt fran programsprak och CAD utbildningar till
miljocertifiering. Manga av dessa utbildningar genomfors internt dar kompetens hos olika
anstallda nyttjas. Pa de omraden dar kompetens saknas internt kdps externa utbildningar in.

For ledningen pa HRM ar det viktigt att skapa en "vi- kdnsla” dar den enskilda individens be-
tydelse ar pataglig och viktig. For att skapa en sadan anda ar foretaget med i olika aktiviteter
som Goteborgsvarvet och STCC. Dessutom ar det viktigt att en kreativ miljé odlas dar manni-
skor kan kanna att de behdvs och att de bidrar till foretagets framgang. Nagot som betonas
ar vikten av att ledningen syns, ar tillganglig och driver pa. Det kan racka med en klapp pa
axeln eller en uppmuntrande komplimang. Varje nyanstalld far en introduktionsutbildning
dar de lar sig vad som forvantas av dem, vad de kan forvanta sig av foretaget och informa-
tion om foretagets vision och mal. Detta kan de nar som helst ga tillbaka till och ldsa via int-
ranatet och pa sa satt alltid vara uppdaterade om vad som hander i foretaget.

Skulle nagon av medarbetarna vara missndjda med nagot eller dnska en férandring nar det
galler arbetsmiljon finns en forslagslada eller forbattringslada dar de kan beratta om sina
synpunkter. Pa detta satt kan medarbetarna lattare paverka arbetsmiljon utan att behoéva
vara den som klagar.

Nar det galler det operativa arbetet ar det ofta dldre ingenjorer som styr och lar upp de yng-
re. | de fall ingenjorer arbetar ute hos kunden ar det viktigt att de ar flexibla och kan anam-
ma kulturen som rader dar. Ledningen menar att det finns en vilja hos medarbetarna att
prestera bra och att de garna férsoker l6sa problem innan de fragar om hjalp. Detta pastas
vara en del i den svenska kulturen vilket valkomnas pa foretaget.

Foretaget gor en gang om aret kund- och medarbetarenkater som sedan foljs upp. De mater
dven medarbetaromsattning och mangfald. Tanken ar att personalen ska vara mycket diver-
sifierad med olika ursprung och kon. Jamstéalldhet &r ocksa nagot som betonas.

Foretaget genomfor lonekartldggningar for att inte man och kvinnor ska ha olika ersattning
for samma uppgifter. De anser att detta ar viktigt for att maximera medarbetarnas presta-
tion.

For att stodja strategiarbetet och hanteringen av resurser har foretaget en tydlig affarsidé,

vision och strategi, vilka formedlas varje manad till de anstédllda genom gruppmoten eller
aktiviteter.
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Nar det galler rekryteringen gors den ofta via rekommendationer. Féretaget har medvetet
hallit sig litet och byggt en hog intern kompetens med specialkunskaper. Det synsattet for-
andras for tillfallet da foretaget vill vidga sin marknad och soker sig till nya segment. Har vill
de applicera sin hoga kompetens pa andra omraden for att inte vara sa sarbara i sdmre tider.

4.2.4. Adoption

For att lyckas med de nya tillvaxtmalen och breddningen av marknaden adopteras en annan
rekryteringsprocess dar yngre talanger och personer med spetskompetens efterfragas. Att
endast anstalla via rekommendationer kommer da att frangas och istallet kommer en mix av
unga och rutinerade ingenjorer att rekryteras. Det ar viktigt att vara interfacet med hogskola
och de stora, etablerade féretagen. Dar har konsultforetagen en viktig roll i samhallet. Sam-
tidigt papekas att foretaget maste varna om kompetens, skapa karriarmajligheter och moj-
liggdra att kompetensen bibehalles nar de rutinerade medarbetarna gar i pension.

ISO 9000 adopterades 2001 och ISO 1400 1997. Detta gér HRM till ett av de forsta tjanstefo-
retagen i Sverige att miljocertifieras. Anledningen till adoptionen var fran borjan kundkrav
men samtidigt tycker ledningen att det ar ett bra satt att jobba pa och foljer garna strukture-
ringarna som ISO certifieringen kraver. Ledningen menar att foretaget hade tjanat pa att
vara certifierade dven om kunderna inte krdavde det, eftersom kontrollen av processerna de
ar obligerade att genomfdra ar nyttiga.

Budgetarbetet har funnits sedan starten men anvants i olika grad under aren beroende pa
den ekonomiska situationen i foretaget. Det har varit hogre anvandning av till exempel pro-
gnos- och likviditetsbudget i samre tider och planeringsbudget under battre tider.

Nagot som ska adopteras nar konjunkturen vander ar en arlig kick off och en ledarkonferens
dar budget- och strategiarbete gors och en plan for hur malen ska nas férmedlas. Detta ska
goras for att alla pa foretaget ska fa en tydlig bild av vad foretaget star for och vart det ar pa
vag. Detta skapar aven incitament for medarbetarna att stanna kvar pa foretaget eftersom
de blir motiverade. Sdledes kan foretaget lattare behalla sin kompetens.

Nar konjunkturen vander kommer dven en bonus kopplad till omséattningsdkning att inforas.
Detta eftersom foretaget kommer att byta strategi och satsa mer pa tillvaxt och breddning
av marknaden.

En annan funktion som ska adopteras inom kort ar ett HR samarbete. Anledningen till detta
ar att foretaget anser att det ar battre att samarbeta med sina rivaler, |dra av varandra och
utnyttja storre mojligheter ihop an att forséka konkurrera ut dem.

4.2.5. Styrmedlens paverkan pa det entreprendériella beteendet

For att hitta nya mojligheter ar foretaget med i olika natverk dar det forekommer kongres-
ser, konferenser och symposier vilket gor att de kan mota andra foretag och fa idéer. Som
namnts ska en HR- funktion adopteras inom kort dar samarbete med andra foretag etable-
ras. Detta for att de ska fa en inblick i hur det fungerar dar. Istallet for att forsoka konkurrera
ut sina rivaler ska ett samarbete etableras. Pa sa satt kan olika expertis samarbeta och skapa
en win- win situation dar fler mojligheter kan tas tillvara.

_27 -



En viktig del som poadngteras nar det galler mojlighetssokandet ar foretagets formaga att
knyta till sig intressanta och utmanande projekt. Lyckas detta blir personalen mer motiverad
och tycker arbetet ar kul, vilket i sin tur skapar en kreativ miljé och ett mojlightetssékande.
Kopplat till detta ar aven kompetensutvecklingen genom de olika utbildningarna. Meningen
ar att medarbetarna ska utveckla en spetskompetens och bli teknikomradesledare. Ju mer
kompetens de far desto storre chans ar det att de hittar nya idéer och maojligheter.

En annan viktig del i mojlighetssdkandet ar konsulterna som sitter ute hos kunden. De be-
skrivs som foretagets basta sdljare. Stoter de pa ett problem ute hos kunden ska de i forsta
hand vanda sig till HRM och se om kompetensen finns dar. Genom detta arbetssatt far fore-
taget ofta ytterligare uppdrag och samtidigt néjda kunder. Till detta finns, som namnts, ett
bonussystem kopplat for att skapa ratt incitament.

4.2.6. Sammanfattning

HRM/Ritline ar ett relativt litet féretag som nyligen rekryterat en ny VD med erfarenheter
fran ett stort foretag i samma bransch. Foretaget var ett av de forsta tjansteforetagen att
certifieras enligt 1ISO 1400. De viktigaste styrmedlen foretaget nyttjar ar debiteringsgrad,
budgetering och informella kontakter. De informella kontakterna kan réra sig om en klapp
pa axeln eller en uppmuntrande komplimang och ar beroende av att ledningen har kontinu-
erlig kontakt med medarbetarna. Som en del i detta ar daven kulturen en viktig faktor och
syftet ar att skapa en "vi- kansla”. Foretaget har, som en féljd av den nya VD:n, borjat plane-
ra for en ny strategi. Nar konjunkturen vander ska mal som omsattningsékning och bredd-
ning av marknadssegment implementeras. Detta leder till att foretaget maste se éver fram-
forallt sin rekryteringsprocess. For att mojliggéra for medarbetarna att hitta nya mojligheter
ar det viktigt att knyta till sig intressanta projekt. Detta menar ledningen skapar motivation
och kreativitet, vilket skapar nya idéer. Som ett stod till detta blir dven utbildningar viktiga
och en spetskompetens kan utvecklas.

4.3. Tricab 2.0 AB

4.3.1. Allmant om foretag och respondent

Tricab 2.0 AB (Tricab) &r en teknisk konsultverksamhet inriktade mot industriteknik. Pa fore-
taget finns i dagslaget cirka 50 anstdllda. Organisationsstrukturen ar valdigt platt med tva
agare, Erik Fogelberg och Lennart Joersjo, samt ekonomiassistent Ingmari Joersjo i lednings-
gruppen. Fogelberg ar dessutom VD och har det yttersta ansvaret fér det operativa arbetet
medan L. Joelsjo ar styrelseledamot och ansvarar for ekonomin. Under ledningsgruppen
finns tva avdelningschefer som har ett mer operativt ansvar.

Foretaget grundades 2002 i Trollhattan for att 2003 utéka med ett kontor i Géteborg och ett
i Eskilstuna. Kontoret i Eskilstuna lades ner nagra ar senare. Foretaget hette ursprungligen
GT Engeneering men bytte 2008 namn till Tricab i samband med att Trollhattekontoret kép-
tes upp av ett tyskt foretag och att det i avtalet ingick att den del av féretaget som kvarstod
(Goteborgskontoret) tvingades byta namn. D@ namnet Tricab funnits tidigare (1984- 1996)
lades 2.0 till. Pa senare ar har forsok gjorts att 6ppna kontor i Linkdping men projektet lades
ner pa grund av konjunkturlaget.
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Tricabs kunder aterfinns nastan uteslutande inom den privata sektorn med 90 % av kunder-
na i Goteborg och 6vriga 10 % i mellersta Sverige. Avtal har slutits med stora och valkanda
foretag som Volvo och Saab. Trots detta jobbar Tricab standigt med att hitta nya projekt och
kunder. Féretaget har i samverkan med HRM/Ritline skt och beviljats stéd fran Europeiska
Socialfonden for att minska beroendet av bilindustrin och istdllet utbilda sig inom andra om-
raden. Det skall leda till att nya mojligheter skapas for att ta vara pa projekt i andra bran-
scher. De har dven borjat leverera tjanster till foérsvarsindustrin samt energisektorn efter att
ha blivit godkdnda av Forsvarets Materialverk respektive Selicha®. Dessutom har tjansteport-
foljen precis utokats med tjanster inom animering for att pa ett bra och évergripande satt
kunna presentera redan existerande tjanster.

4.3.1.1. Respondent

Foretaget representerades vid intervjun av VD Erik Fogelberg. Fogelberg ar utbildad ingenjor
och har ett forflutet som officer i flygvapnet. Han har befunnit sig i branschen i drygt 10 ar
och har tidigare suttit pa ledande befattningar i andra foretag. Fogelberg blev rekryterad av
Tricab 2004 for att driva Goteborgskontoret.

4.3.2. Entreprendriellt forhallningssatt

Tricab ar det foretag i studien som visar pa hogst grad av entreprendrskap. Det visar de
framst i sin strategiska inriktning, organisationsstruktur, installning till tillvdxt samt i den ent-
reprendriella kulturen. Foretaget avviker fran det entreprendriella forhallningssattet i sin
installning till resurser samt i att de beldnar sina anstéllda i lika stor grad genom befordringar
och arliga Ioneférhojningar som pa basis av foretagets 6kade varde

4.3.3. Styrmedel och dess anvandning

4.3.3.1. Formella

Som planeringssystem och for ekonomisk styrning anvands i foretaget en reviderad budget
som laggs arsvis. Denna halls standigt levande genom konstant uppdatering och korrigering.
For planering finns ocksa en beldggningsplan som anvands for att schemaldgga bemanning-
en. Den ger uppgifter om vad respektive anstalld sitter pa for uppdrag, hur lange bestall-
ningen &r, vad den anstéllda skall gora efter nuvarande uppdrag, vilka som ar lediga etc.
Uppfoljning sker varje vecka for att se hur beldggningslaget ser ut for tillfallet.

| sitt beldningssystem anvander sig Tricab av en fast, marknadsmassig grundlén med en for-
hallandevis liten rorlig bonus. Bonusdelen utgors vanligtvis av ett par tusen kronor i mana-
den och ar kopplad till medarbetarnas beldaggningsgrad.

Foretaget har ett branschunikt affarsuppldagg med ett koncept de kallar kostnadsoptimerad
kompetensforsorjning. Detta koncept gar i korta ordalag ut pa att skala bort alla 6verflodiga
kostnader som inte skapar kundnytta. Konceptet ar nagot ledningen ar starkt benagen att
sprida i foretaget. Det anvands som affarsidé och for att skapa en réd trad genom hela verk-
samheten.

¥ Selicha ir ett kvalificeringsorgan anlitat av den nordiska energisektorn

-29.



Tricab ar dessutom bade I1SO 9000- och ISO 14000-certifierade vilket betyder att de aktivt
jobbar med fragor kring kvalitet, miljo och arbetsmiljo. Det anvands bland annat for att ta
fram kundenkater som i sin tur anvands for att mata kundnytta liksom for uppféljning. Det
finns ocksa ett kundregister dar aktuella och potentiella kunder finns samlade.

4.3.3.2. Mindre formella

| Tricab finns det ett informellt ndrverk bestaende av regelbunden kontakt mellan ledningen
och medarbetarna men ocksa inom ledningsgruppen. Kontakt med de anstéllda sker oftast
genom mejl eller telefon.

Ledningen i Tricab arbetar aktivt med att skapa en kultur genom olika aktiviteter. Det anses
viktigt att regelbundet traffa personalen da de sdllan mots i det operativa arbetet. En stor
budget har avsats i syfte att stodja personalaktiviteter. Med detta hoppas de skapa en posi-
tiv och kreativ milj6 for de anstallda at jobba i samt en kansla av tillhérighet. Detta skapar i
sig incitament for de anstallda att stanna kvar i foretaget och gora sitt yttersta i det operati-
va arbetet. Annars finns inte sa mycket incitament som forhindrar att foretaget tappar kom-
petens. Det pratas om lojalitet vilket pa nagot satt grundar sig i den tidigare namnda kanslan
av tillhorighet.

Utbildningarna ar starkt styrda av de uppdrag medarbetarna arbetar med vilket har lett till
att det i princip inte sker ndgon intern utbildning. Istdllet utbildas foretagets ingenjorer an-
passat efter varje enskild kunds eller uppdragsgivares kompetenskrav och da ute hos kund.
Det skapar en snabbhet och flexibilitet och gar dessutom i linje med foretagets koncept
kostnadsoptimerad kompetensforsérjning. Daremot kommer all personal utbildas internt for
att kunna arbeta med sekretessbelagda projekt for forsvarsindustrin.

4.3.4. Adoption

De flesta av de styrmedel som anvands idag adopterades redan da féretaget grundades. Det-
ta ar en foljd av ledningens tidigare erfarenheter av branschen och insikt om vad som funge-
rar eller inte fungerar. De styrmedel som tillkommit sedan starten 2002 ar ISO-certifikaten
som adopterades for bara ett par ar sedan. Foretaget har dock tidigare jobbat efter i princip
samma system. Anledningen till adoption av ISO-certifikaten sags till storsta del vara kund-
krav.

Det finns ett starkt beroende av budget som styrmedel da de anvander detta dagligen. Nar
det galler beldningssystem och ISO-certifiering har processen inte gatt lika langt. Bonussy-
stemet ar inte sarskilt utvecklat och ISO-certifieringarna har endast adopterats till den grad
att det ser bra ut mot kunderna.

Som anledning till varfor andra styrmedel som exempelvis balanserat styrkort inte adopte-
rats anges avsaknad av behov. De styrmedel (framforallt budgeten) som anvands idag anses
fungera bra da de ger exakt kontroll 6ver ekonomin. Redovisning och fakturering ar det enda
som behovs for att folja upp de uppdrag de anstéllda arbetar med. Det faktum att foretaget
inte ar sarskilt stort har ocksa lett till att behov inte riktigt funnits av att adoptera mer for-
mella styrmedel. Om féretaget vaxer kommer det ske forandringar da det blir ohallbart att
styra pa det satt som gors idag.
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4.3.5. Styrmedlens paverkan pa det entreprendériella beteendet

For att hitta och ta vara pa mojligheter anvands inga formella styrmedel utan det finns en
tillit till det interna natverket.

Det gdller att ha égon och 6ron ute hos kunderna, reagera och rapportera vad som hdnder.
Erik Fogelberg, VD

Rent tekniskt fungerar det genom att medarbetare saval som ledning laser olika branschrela-
terade tidningar som Dagens Industri, Motorjournalen och Motormagasinet samt soker in-
formation pa Internet. Kontakt sker dessutom med kunder genom telefon, mejl eller person-
lig interaktion allt for att kartlagga vad som hander i branschen. Kundregistret bearbetas
regelbundet for respektive avdelningsniva. Allt som snappas upp sprids i foretaget genom
informell kontakt i form av mejl eller personalmaéten. | ledningsgruppen fors standigt diskus-
sioner da medarbetarna vanligtvis sitter ndra varandra rent fysiskt. Sedan géller det for fore-
taget att identifiera var en insats bor goras, for att ta vara pa mojligheten. Till hjalp for detta
finns den omfattande erfarenhet som samlats hos ledning och anstdllda under manga ar i
branschen.

4.3.6. Sammanfattning

Tricab ar ett relativt litet foretag men har en malsattning att i framtiden vaxa for att kunna
locka fler kunder. De anvander sig inte sarskilt mycket av formella styrmedel och forlitar sig
istallet till en hogre grad pa mindre formella styrmedel. De formella styrmedlen innefattar
framst reviderad budget, kostnadsoptimerad kompetensférsérjning samt ISO-certifikat. De
mindre formella styrmedlen bestar av spridande av kultur, larande genom specialanpassad
utbildning samt interna natverk. Det interna natverket ar avgoérande i foretagets jakt pa nya
mojligeter.
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5. Analys

Detta avsnitt kopplar samman féretagens anvindning av olika styrmedel med teorin. Det
empiriska resultatet analyseras och ménster urskiljs. Vidare analyseras vilka styrmedel som
stodjer respektive dimension av entreprendriellt férhdllningssdtt. Avslutningsvis ges rekom-
mendationer till framtida forskning i dmnet.

5.1. Styrmedlens utformning och anvandning

| de tre entreprendriella foretagen som studerats finns flera likheter nar det galler vilka
styrmedel som anvands i organisationen. En sammanstallning av de styrmedel som anvands i
respektive foretag gar att utldsa ur tabell 5.1.

Ett styrmedel som forefaller viktigt for samtliga foretag i foreliggande studie ar budgetering.
Detta beror framst pa att det ar ett valdigt populdrt och utbrett koncept som i princip an-
vands av alla féretag. Dock skiljer sig utformningen av och anvandningsomradet fér budge-
terna i vissa fall at. Gemensamt for de tre ar huvudbudgetens roll for planering av verksam-
heten samt for att kontrollera de I6pande kostnaderna. | ett av féretagen finns det dock en
delbudget som i motsats till att begransa kostnaderna anvands som ett minimikrav for att
uppna en hogre utbildningsniva. Syftet med budgeten ar alltsa att kontrollera att tillrackligt
med resurser laggs pa utbildning. Det tyder pa att anviandningsomradet for budgeten kan
variera. Man anvander saledes budgetarbetet som en del i resultatstyrningen genom plane-
ringsarbetet och en del i den sociala styrningen genom larandet. Budgetens planeringssyfte,
leder dven till att avdelningschefer tvingas tanka pa framtiden och géra pro-aktiva handling-
ar. Detta gor att styrmedlet dven anvands vid handlingsstyrning hos de studerade foretagen
(Merchant et al., 2007).

Nar det galler utformningen av utbildningsprocessen ser den inte likadan ut hos de olika f6-
retagen. Pa ett av foretagen utbildas medarbetarna uteslutande hos kunden och anpassas
darmed till deras krav. Hos 6vriga foretag sker utbildningen i hog utstrackning internt medan
externa utbildningar kops in pa de omraden dar kompetens saknas. Oavsett om utbildnings-
processen sker externt eller internt leder den till larande vilket kan luckra upp byrakratiska,
hierarkiska och férandringstroga foretag genom fornyelse (Ax et al., 2007). Skillnaden pa
intern och extern utbildning ar maéjligheten att skapa en enhetlig féretagskultur. De medar-
betare som utbildas externt blir en del av kundens kultur vilket i vissa fall kan vara positivt da
de lattare kan komma pa l6sningar for kunden eftersom de blir experter pa deras processer.
Samtidigt forsvaras samordning och samarbete internt mellan medarbetarna da de fostras
genom olika utbildningar och i olika kulturer. De internt larande organisationerna kan skapa
bestdende forandringar hos individer eller en grupp av individer (Ax et al., 2007). Dessutom
har tva av foretagen en filosofi dar unga medarbetare lars upp av sina aldre, mer erfarna
kollegor. Har kan observeras att organisationerna redan har blivit Iarande i hog utstrackning.

Nagot som podngteras av samtliga respondenter ar vikten av att gora aktiviteter ihop pa fo-
retaget. Dessa varierar fran festliga tillstallningar till idrottsliga evenemang och mer formella
konferenser. Det kan konstateras att alla gor mycket aktiviteter men att syftet skiljer sig na-
got. Tva av foretagen arrangerar garna festligheter dar de vill skapa en gemenskap for att
medarbetarna ska kunna lara kdnna varandra pa ett annat plan. AOH som prioriterar idrotts-
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liga aktiviteter vill fa en lagkdnsla hos personalen och darmed skapa ett battre samarbete
den vagen. Lagkanslan avspeglas dven vid rekryteringsprocessen hos AOH dar de medvetet
soker unga medarbetare som varit aktiva inom lagidrott. Anledningen till detta verkar vara
att de vill skapa ett genuint samarbete som kan liknas vid ett idrottslag. Pa sa satt skapar de
dven ett automatiskt /drande i organisationen dar de unga lar sig genom “trial and error” och
far stod av de mer erfarna medarbetarna. Har syns en tydlig social styrning dar aktiviteterna,
rekryteringsprocessen och larandet gar hand i hand.

Ett verktyg som observerats som en del i resultatstyrningen hos samtliga foretag ar beldgg-
ningsgrad eller debiteringsgrad. Dessa matt ar naturliga i konsultféretag eftersom de endast
saljer sina konsulters timmar. | tva av foretagen ar dessutom en bonus kopplad till debite-
ringsgraden. | linje med resultatstyrningen skapar detta incitament for medarbetarna att i
hog grad vara debiterbara.

Som namnts i inledningen till avsnitt 2.3. ar organisationsstruktur en av klassificeringarna for
styrmedel. Alla foretag som studerats har en platt organisationsstruktur och forlitar sig till
stor del pa informella relationer. Detta gor féretagen mer flexibla och dynamiska. En intres-
sant observation ar att samtliga foretag dven delat upp organisationen i ett antal divisioner
med underchefer. Anledningen till detta verkar vara att stodja de sociala relationerna och
for att ansvaret ska fordelas narmare det operativa arbetet. Dessa organisatoriska faktorer
ar starkt sammankopplade och bidrar till att stédja den sociala styrningen.

Samtliga foretag ar certifierade enligt /SO 9000 och /SO 14000 vilket gor att foretagen har
fasta rutiner och tillvagagangssatt da de stélls infér problem och lattare kan spara orsaken
till fel. Tillvagagangssattet som ligger till grund for ISO certifieringen tycks vara ett viktigt
strukturkapital och jamforelser kan har géras med handlingsstyrning da det finns ett rutin-
massigt tillvagagangssatt for vissa processer.

Belbningssystem anvands av alla foretag i undersékningen men har olika utformning. Som
namnts finns en beldning kopplad till debiteringsgrad hos tva av foretagen men hos det tred-
je observerades en annan utformning. For att stédja den kulturella styrningen baseras belo-
ningssystemet istdllet pa gruppens prestation. Féretaget menar att anledningen till gruppbe-
I6ningen ar att skapa incitament for de anstallda att stanna i foretaget. Ledningen vill alltsa
behalla kompetensen. Det kan dven leda till ytterligare effekter som skapandet av en vinnar-
kultur och ett samarbete mellan medarbetarna i linje med den kulturella styrningen. Detta
verkar dock inte vara huvudsyftet med gruppbeldningen utan kan snarare bli en positiv bief-
fekt.
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Tabell 5.1. Koncept och modeller anvinda av féretagen

Andersson & Hultmark | HRM/Ritline Tricab 2.0
Formella
Affarssystem X
Beldggningsgrad/ Debite- X X X
ringsgrad
Budget X X X
ISO 9000 X X X
ISO 14000 X X X
Kostnadsoptimerad kom- X
petensforsorjning
NMI* X
Mindre formella
Aktiviteter X X
Informella natverk X X X
Extern utbildning X X X
Intern utbildning X X
Organisationsstruktur
Beloningssystem/bonus X X X
Organisationsform X X X

* NOjd medarbetarindex

5.2. Adoption

Budgetering och beldningssystem har funnits i samtliga foretag sedan starten men har and-
rat utformning och anvandning genom aren samt fatt en storre betydelse inom féretagen.
Anledningen till att adoption skett redan i samband med grundandet ar, som vi tidigare varit
inne pa, att koncepten har ytterst generella karaktarer och ar darmed val utspridda. Det blir
saledes latt for foretagen att sjdlva specialisera dem sa att de passar foretaget och kan stodja
det entreprendriella beteendet. Att just budgeten fatt 6kad betydelse beror pa att foretagen
vuxit och har saledes behovt forlita sig mer pa budgeten an pa den kognitiva modellen (Han-
sen, 2005) for att planera verksamheten. Dessutom behover foretaget ha en utbildnings- och
utvecklingsprocess nar foretaget vaxer. Vikten av budgeten i detta sammanhang syns tydligt
i AOH:s upprattande av utbildningsbudget.

For huvudbudgeten har implementeringsprocessen gatt langt i Tricab da denna anvands dag-
ligen for att planera och halla en exakt kontroll 6ver ekonomin. Detsamma galler HRM som
ser sin likviditetsbudget som deras viktigaste styrmedel. | AOH har de dock inte gatt lika langt
i sitt arbete med huvudbudgeten vilket till stor del kan bero pa att mycket av de ekonomiska
fragorna skots externt. En barridr for hogre implementeringsgrad verkar har vara brist pa
intern kunskap om verktyget. Foretaget har en valdigt lattsam installning till budget.

Som bakomliggande orsak till adoption har imitation identifierats i form av vad Abrahamson
(1991) kallar fad. Manga koncept och modeller har féljt med ledning fran tidigare erfarenhe-
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ter i andra foretag inom teknikkonsultbranschen dar de sett vad som fungerat och inte. De
samlade erfarenheterna utgor den kognitiva modellen (Hansen, 2005).

Nar foretagen vaxte och passerade ca 25 medarbetare delades de upp i divisioner. Anled-
ningen ar att det nagonstans vid denna tidpunkt blir svart att 6verblicka organisationen och
forsakra sig att de sociala relationerna fungerar. Divisionaliseringen verkar alltsa mojliggora
att de informella relationerna kan fungera nar féretaget vaxer. Att denna organisationsform
adopterades var ett naturligt steg i féretagens utveckling och kan ses som delvis imitation av
storre etablerade foretag.

Den externa paverkan har visat sig vid adoption av ISO-certifikaten da anledningen i huvud-
sak verkar vara kundkrav. Av de fyra delelementen inom ISO 9000-serien har foretagen en-
dast adopterat standardkravet, ISO 9001. Detsamma galler miljocertifikatet dar endast ISO
14001 anvinds. Aven om adoptionen av standardkraven ligger béast i linje med forced selec-
tion tenderar HRM:s adoption till stor del vara ett satt for foretaget att framsta som modernt
(fashion). Som grund for detta antagande ligger deras tidiga adoption av miljocertifikatet.
Majoriteten av foretagen har dock jobbat efter de bakomliggande systemen till certifikaten
under manga ar innan sjalva certifieringen dgde rum. Anledningen ar att strukturkapitalet (i
form av rutiner och fardiga tillvagagangssatt) som erhalls genom att folja standarderna ar
vardefullt. Att certifiera sig kostar pengar och fragan ar om foretagen valt att certifiera sig
om kunderna inte kravde det.

5.3. Ekonomistyrningens paverkan pa det entreprendriella beteen-
det

Som utgangspunkt for att analysera hur styrmedlen paverkar det entreprendriella beteendet
har forfattarna till foreliggande studie valt att anvanda de sex dimensioner som var med i
telefonundersokningen. Pa sa vis amnar de ge en klar bild av hur de olika ekonomistyrnings-
verktygen paverkar entreprendrskapet i olika dimensioner hos féretagen da en koppling gors
till resultatet av telefonundersdkningen. Sjalvklart kan ett styrmedel paverka mer én en di-
mension men analysen utgar ifran de dimensioner dar paverkan ar storst. | slutet av varje
avsnitt finns en sammanstallning av de tre studerade foretagens snittresultat efter telefon-
undersokningen. Hela resultatet finns i bilaga 2.

5.3.1. Strategisk inriktning (Installning till mojligheter)

Den strategiska inriktningen i samtliga foretag har varit att de har drivits av méjlighetsso-
kandet. Att ta till vara pa vardefulla mojligheter har setts som en av deras viktigaste uppgif-
ter. D@ mojligheterna styr strategin blir det viktigt att ha styrmedel som underlattar detta
sdkande.

Ett av de viktigaste styrmedlen for att stédja den entreprendriella strategin ar de informella
relationerna. Framférallt tycks de externa relationerna mellan medarbetare och kunder samt
mellan olika foretag i natverk vara av betydelse for att hitta mojligheter. Definitionen av ent-
reprendrskap i foreliggande studie sager inte att foretaget ar entreprendren utan att det ar
individen som dr det. Foretaget kan dock bli entreprendriellt genom att mojliggéra for
medarbetare att hitta och exploatera majligheter. For att géra upptackandet och exploate-
ringen mojlig forlitar sig samtliga foretag pa liknande interna, informella natverk. Daremot
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skiljer sig de formella stodprocesserna at. Unikt for AOH ar det valutvecklade affarssystemet
som motverkar informationsasymmetri vilket underlattar for de anstallda att se aktuella
mojligheter da individen som upptacker mojligheten inte behdver vara densamma som ex-
ploaterar den. | de dvriga foretagen finns ingen lika valutvecklad stodprocess. Vidare kan den
lattsamma installningen till budget i AOH medféra att de inte ser nagra hinder for att upp-
tacka och ta vara pa mojligheter.

Foretag AOH HRM Tricab
Snitt 8,0 8,3 8,7

5.3.2. Instéllning till resurser (Resursstyrning)

Budgetering ar en viktig del i resursstyrningen men kan som sagt ha olika utformning. De tva
foretag som endast anvander budgetverktyget till planering och kostnadsstyrning hade dven
ett lagt resultat pa entreprendriellt forhallningssatt i denna dimension vid telefonundersok-
ningen. Hos AOH daremot observerades att de daven anvander budgeten fér att se till att
tillrackligt mycket resurser laggs pa utbildning. Utbildning har uppenbarligen en positiv pa-
verkan pa mojlighetssdkandet i organisationen och mycket riktigt hade AOH hogst resultat
av alla géllande entreprendriellt forhallningssatt i den aktuella dimensionen. Det verkar alltsa
finnas ett samband mellan anvandning av budgetverktyget och entreprendriellt forhallnings-
satt i organisationen.

Foretag AOH HRM Tricab
Snitt 7,3 5,3 4,3

5.3.3. Organisationsstruktur

For samtliga foretag i foreliggande studie har en platt organisationsstruktur observerats och
alla @r beroende av informella relationer. Alla tre fick héga varden pa entreprendriellt for-
hallningssatt men extremvardet hade Tricab vilket kan forstas eftersom deras medarbetare
arbetar mycket sjdlvstandigt, uteslutande hos kunden. For att stodja mojlighetssokandet i
denna dimension betonar samtliga foretag att det ar viktigt med feedback fran konsulterna.
Deras relation till kunden ar viktig samt att de har ”stora 6éron” nar de arbetar pa kundfére-
taget. Pa sa satt kan foretagen upptacka nya mojligheter. HRM har till och med en bonus
kopplad till upptackandet av nya méjligheter vilket skapar ytterligare incitament.

Systemet bakom ISO 9000-certifiktatet ar for samtliga foretag en viktig del for att strukturera
upp foretaget. Att samtliga foretag fick ett hogt resultat pa entreprendriellt foérhallningssatt
kan verka motsagelsefullt da de formella processerna, som ISO- certifieringen innebér, kadn-
netecknar foretag som ar mindre entreprendriella. Det verkar som att ISO- standarderna inte
foljs fullt ut och argumenten for att adoptionen skedde till foljd av kundkrav forstarks. Sam-
tidigt kan vi inte bortse fran férdelarna strukturen medfor vilka verkar underlatta mojlighets-
sokandet.

Foretag AOH HRM Tricab
Snitt 8,0 7,6 9,4
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5.3.4. Beloningssystem

AOH har ett vinstdelningssystem som baseras pa medarbetarnas gemensamma prestation.
De delar ut en andel av vinsten till medarbetarna kollektivt och med hansyn till I6neniva.
Detta skapar incitament for mojlighetssokande eftersom medarbetarna da tjanar pa att hitta
nya l6sningar, marknader eller processer som foretaget i sin tur kan ta tillvara pa. Det finns
dock ett negativt samband med utfallet i telefonundersdkningen. AOH, som anvdnde sig av
gruppbeloning hade lagst varde pa entreprendriellt forhallningssatt i den aktuella dimensio-
nen. Detta kan bero pa olika tolkningar av pastaendena. Vad som ar noterbart ar att belo-
ningssystem inte ar ett lika accepterat och utbrett koncept i Sverige som i exempelvis USA
och detta kan vara en anledning till att endast en liten del av ersattningen i féretagen ar ror-
lig (Jansen et al., 2009). HRM har ett beloningssystem som stddjer mojlighetssokandet ge-
nom att medarbetarna belénas da de kommer pa en ny idé eller |6sning. De hade hogst utfall
av alla vilket battre stédjer teorin om entreprendriellt forhallningssatt.

En annan viktig aspekt ar att den kollektiva beloningen reducerar féretagets risk och sprider
den istdllet till de anstdllda samtidigt som det stodjer den kulturella styrningen. Att fordela
risk i ett foretag ar enligt Stevenson (1986) entreprendriellt och vinstdelningssystemet ver-
kar saledes positivt pa det entreprendriella beteendet.

Foretag AOH HRM Tricab
Snitt 5,3 8,0 7,0

5.3.5. Installning till tillvaxt

| denna dimension utmarker Tricab sig som det foretag med hogst entreprendriellt forhall-
ningssatt i telefonundersékningen da de uttryckligen anser att tillvaxt ar deras huvudmal. De
anser att foretaget maste vaxa snabbt och Overstiga hundra anstallda for att pa sa satt locka
till sig stora kunder. For att underlatta for tillvaxt har féretaget bland annat budgeten som
hjalp for att planera fér framtiden. Beloningssystemet som namnts ovan skapar incitament
for de anstallda att ta vara pa nya mojligheter och idéer vilket leder till en bredare tjanste-
portfolj och att fler medarbetare kan rekryteras.

Rekryteringsprocessen ar viktig for att vaxa snabbt. En observation av stort intresse var
HRM:s rekrytering av ny VD med uppdrag att oka tillvaxten. Ett steg i detta ar att formalisera
rekryteringsprocessen sa att de frangar den informella processen som baseras pa rekom-
mendationer via word of mouth. Ytterligare ett steg ar att gora en utdkning till nya mark-
nadssegment dar befintlig spetskompetens ska appliceras pa nya mojligheter. Ett belonings-
system baserat pa foretagets omsattningsokning ska ocksa adopteras. Anledningen till att
foretaget inte fatt nagot hogt varde beror till stor del att den nya VD:n inte hunnit med nag-
ra stora forandringar da han bara varit dar i sex manader. Bdde HRM och AOH har valdigt
lagt resultat i dimensionen. Ytterligare en anledning till detta kan vara att de ar de aldsta
foretagen vilket kan medféra att det blivit mer restriktiva i sina ambitioner att viaxa snabbt.

Installningen till tillvaxt ar starkt sammankopplad med strategin och paverkar saledes manga
styrmedel. For att byta strategi behover foljaktligen manga forandringar goras vilket kan
mota motstand i organisationen. Att rekrytera en ny VD &r i detta fall ett bra val eftersom
entreprendren som startade foretaget kan bli en bromskloss nér foretaget ska ta sig till nasta
niva (Greiner, 1972).
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Foretag AOH HRM Tricab
Snitt 3,5 5,5 8,5

5.3.6. Entreprendrskultur

For att skapa en entreprendriell kultur galler det att foretaget uppmuntrar till kreativitet och
experimenterande. Darfor ar det av intresse hur styrmedlen skapar en kreativ miljo.

De tre foretagen fick alla ett hogt resultat i den aktuella dimensionen. Detta kan bero pa ett
flertal faktorer. Som namnts anordnar foretagen olika aktiviteter med medarbetarna. Oav-
sett vilket syfte som ligger till grund for aktiviteterna medfér de att medarbetarna trivs batt-
re, kdnner sig tryggare och vagar komma med nya idéer. For att de anstallda skall veta vilka
idéer som ar Il6nsamma och varda att satsa pa anvands i tva av foretagen utbildning samti-
digt som de yngre medarbetarna handleds av sina mer erfarna kollegor. Det ar dessutom
viktigt att foretagen later de anstéllda ta vara pa maojligheter och att inga restriktioner finns.
Det gor ledningen i samtliga foretag genom att ge sina anstallda mycket frihet under ansvar
och samtidigt fungera som ett stod dar medarbetarna kan fa hjalp.

Eftersom utbildningen motverkar byrakrati och troghet bidrar det till att starka det entre-
prendriella beteendet i organisationerna. Oavsett om utbildningen sker internt eller externt
skapar den spetskunskap, vilket ger majlighet till idé- och processutveckling. Den interna
utbildningen medfor att foretagen kan paverka de anstdlldas entreprendriella férhallnings-
satt vilket bidrar till kulturskapandet.

Ytterligare en aspekt gallande skapandet av en kreativ miljo har observerats i tva av foreta-
gen. Bade AOH:s och HRM:S huvudkontor ligger beldagna vid Goteborg hamninlopp vilket ger
en vacker utsikt som latt inspirerar. Tricab tycks dock prioritera den kostnadsoptimerade
kompetensforsorjningen framfor ett, formodligen kostsamt huvudkontor.

Foretag AOH HRM Tricab
Snitt 8,7 8,3 9,0

5.4. Koppling till tidigare forskning

En tydlig koppling till tidigare forskning har redan namnts kort i analysen. Det ar Hansens
(2005) kognitiva modell som identifierats. | samtliga foretag finns hos ledningen en stark tillit
till tidigare erfarenheter.

Det kan ocksa konstateras i linje med Lovstals (2001) och Hansens (2005) slutsatser att eko-
nomistyrningen inte nédvandigtvis behdover hamma det entreprendriella beteendet utan kan
tvartom underlatta for medarbetarna i organisationen att hitta och exploatera mojligheter.
Dessutom kan vissa paralleller dras till Miller och Frisens (1982) pastaende om att ekonomi-
styrningen skulle fungera som en varningssignal da kostnaderna for uppratthallandet av ent-
reprendrskap blev for hoga. Forfattarna till foreliggande studie har dock upptackt det mot-
satta dar ett av féretagen anvande ekonomistyrningen for att istallet férsakra sig om att till-
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rackligt med medel lades pa uppbyggandet av en kreativ miljo vilket i sin tur leder till ett
Okat entreprendriellt forhallningssatt.

Forfattarna till foreliggande studie identifierar i likhet med Collier (2005) ett samband mellan
social styrning och entreprendriellt beteende i en organisation. Dock skall det tillaggas att
studierna rort relativt sma foretag dar det fortfarande varit mojligt att styra sina anstallda via
informella relationer.

I analysen har perspektiven i Abrahamsons typologi kunnat identifieras vid adoption av flera
olika styrmedel. | likhet med Malmis (1999) studie verkar en stor del av adoptionen ha skett
pa grund av extern paverkan.

5.5. Forslag till fortsatt forskning

Vid fortsatt forskning inom detta dmne finns tva vagar att ga. Den forsta innebar att utga
fran var teoretiska grund framférallt med avseende pa definitionerna av entreprendrsskap
och ekonomistyrning. Studien kan istallet skilja sig nar det galler val av bransch, foretagsstor-
lek, studiens ansats och/eller geografiskt omrade. Detta for att kunna utesluta dessa para-
metrar i foretagens val av styrmedel eller konstatera skillnader med avseende pa dessa pa-
rametrar. En jamforelse skulle ocksa kunna goras med sa kallade icke- entreprendriella fore-
tag och deras anvandning av styrmedel.

En andra vag skulle innebéara att franga vart satt att se pa entreprendrskap alternativt an-

vanda ett annat ramverk for ekonomistyrningen och gora en jamforelse med de resultat vi
kommit fram till.
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6. Diskussion

| kapitlet sammanstiills de slutsatser som kan dras ur analysen med hdénsyn till studiens del-
syften. En diskussion férs om hur styrmedlen kan mdéjliggéra ett entreprenériellt beteende i
féretagen.

Det ar uppenbart att samtliga av de studerande féretagen anvander sig av ekonomistyrning-
ens formella likvdl som mindre formaliserade styrmedel samt organisationsstruktur for att
styra foretaget. Det har visat sig att de mindre formaliserade styrmedlen samt organisations-
strukturen generellt ar av storre anvandning nar det galler sékandet och exploateringen av
nya mojligheter. Vi staller oss dock fragan hur féretagen skall kunna uppréatthalla ett entre-
prendriellt forhallningssatt nar verksamheten véxer och styrning inte langre kan genomforas
med hjalp av informella styrmekanismer. Som bade VD pa HRM och Tricab ndmnde ar vikten
av att infora fler formella styrmedel av stor betydelse nar foretaget vaxer. Forslagsvis bor
foretagen efterfraga sa generella koncept som majligt for att kunna specialisera det i linje
med ett entreprendriellt beteende.

De bakomliggande orsakerna till adoptionen av de mest formella styrmedlen beror framst pa
deras generella karaktar. Vidare verkar brist pa kunskap ses som en storre barriar bade nar
det galler att hitta nya koncept och vid implementeringen av koncepten, snarare an brist pa
resurser eller medvetet motstand. Ingen av respondenterna hade nagon akademisk utbild-
ning inom ekonomi och stallde sig manga ganger fragande till vissa begrepp som exempelvis
balanserat styrkort.

Detta ar framsta anledningen till att inget av féretagen har valt att anvanda sig av balanserat
styrkort. Trots detta aterfinns matinstrument som utgor delar av perspektiven hos det ba-
lanserade styrkortet. Exempel pa sadana ar, som namnts, matning av kundnodjdhet ur det
interna perspektivet, néjd medarbetarindex ur medarbetarperspektivet och strukturkapita-
let ur det finansiella perspektivet. Detta tyder pa att de entreprendriella féretagen, trots
icke- adoptionen, kan vara i behov av ett balanserat styrkort men mdjligen inte av alla del-
perspektiv.

Nar det galler styrmedlens paverkan pa det entreprendriella beteendet i foretagen kan dess-
utom féljande slutsatser dras. Olika styrmedel stédjer olika dimensioner av det entreprend-
riella forhallningssattet i foretagen vilket innebar att det i vissa avseenden kan paverka det
entreprendriella positivt, i andra avseende negativt och ibland inte alls. Dessutom finns skill-
nader i vad styrmedlen stddjer mellan féretagen. Ett tydligt exempel dr budgetens hamman-
de effekt pa dimensionen ”installning till resurser” i tva av foretagen medan det i ett av fore-
tagen hade motsatt effekt. Det gar dessutom att pavisa att den fungerade som ett satt att
uppna en hogre utbildningsniva vilket leder till ett hogre entreprendriellt forhallningssatt i
dimensionen "entreprendérskultur”. En slutsats som kan dras ar att de olika styrmedlen mas-
te integreras for att effektivt stodja det entreprendriella beteendet i foretagen.
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Bilaga 1 - Telefonundersdkning

1.

10.

Nir vi definierar vér strategi,
ar det av storst intresse hur
vi ska utnyttja de resurser vi
har pa bista sitt.

Vi begrinsar vilka afférs-
mojligheter vi satsar pé ut-
ifran vilka resurser vi for
ndrvarande har.

De resurser vi har paverkar
vara affdrsstrategier i hog
grad.

Eftersom vi inte kriver att
ha alla resurser tillgdngliga
for att pabdrja en ny sats-
ning, kan vara resursinsatser
goras 1 mindre steg.

Allt vi kraver fran resurser
ar mojligheten att anvinda
dem.

V1 foredrar att anvanda re-
surser vi lanar eller hyr.

For att kunna utnyttja mgj-
ligheter &r idéer viktigare dn
att bara ha pengar.

Vi foredrar att arbeta med
vilutvecklade och formalise-
rade system for strikt kon-
troll och styrning av savil
ekonomi som produktion.

Vi lagger stor vikt vid att fa
saker gjorda genom att folja
formella processer och till-
vigagangssitt.

Vi lagger stor vikt vid att
folja beprovade ledningsme-

123

Svar:

123

Svar:

123

Svar:

123

Svar:

123
Svar:
123
Svar:

123

Svar:

123

Svar:

123

Svar:

123
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Nir vi definierar vér strategi
drivs vi av vér uppfattning av
mojligheterna. Vi dr inte
begransade av de resurser vi
har (eller inte har).

Viér framsta uppgift ar att ta
vara pa de mojligheter vi
uppfattar som virdefulla och
sedan inforskaffa de resurser
som krévs fOr att utnyttja
dem.

Viéra affdrsstrategier styrs av
de mojligheter som dyker

upp.
Eftersom vart mal ar att ut-

nyttja vara resurser gor vi
snabba och rejila satsningar.

Vi foredrar att dga och ha
full kontroll 6ver de resurser
vi anvénder.

Vi foredrar att endast anvén-
da vara egna resurser i vdra
investeringar.

For att kunna utnyttja mgj-
ligheter ar tillgang till pengar
viktigare dn att bara ha idéer.

Vi foredrar ledigare, infor-
mell styrning och kontroll.
Det finns ett beroende av
informella relationer.

Vi lagger stor vikt vid att fa
saker gjorda dven om detta
innebdr att bortse frén for-
mella tillvigagangssitt.

Vi lagger stor vikt vid fri
anpassning till nya situatio-



1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

toder och etablerade
branschnormer.

Vi insisterar pd en enhetlig
ledarskapsstil genom hela
organisationen.

Vi lagger stor vikt pa att fa
vara medarbetare att noga
halla fast vid sina formella
arbetsbeskrivningar.

Véra anstéllda utvirderas
och kompenseras baserat pa
deras ansvar.

Viéra anstéllda belonas van-
ligtvis genom befordring och
arlig 1oneforhojning.

En anstillds anseende base-
ras pa hur mycket ansvar
han/hon har.

Det ar allmént ként inom
foretaget att tillvaxt ar vart
huvudmal.

Det dr allmént kint inom
foretaget att var avsikt &r att
vixa sd mycket och snabbt
som mojligt.

Vi har mycket fler lovande
idéer dn vi har tid och resur-
ser att ta vara pd dem.

Forandringar i omviérlden
ger oss ofta idéer till nya
produkter och tjanster.

Vi upplever aldrig en saknad
av idéer som kan omvandlas
till 1onsamma produk-
ter/tjdnster.

Kommentar:

Svar:

123
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123
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123

Svar:
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Svar:
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ner utan att allt for mycket
tdnka pa gamla vanor.

Chefers ledarskapsstilar ar
tillatna att variera fritt fran
valdigt formell till valdigt
informell.

Vi har en stark tendens att
lata situationens krav och
den anstilldes personlighet
avgora vad som dr korrekt
beteende i jobbet.

Vara anstillda utvéirderas
och kompenseras baserat pa
prestation, dvs. det virde de
tillfor foretaget.

Vi forsoker att belona vara
anstdllda pa sadant sitt att de
drar nytta av foretagets oka-
de virde.

En anstillds anseende base-
ras pa den nytta han/hon till-
for.

Tillvéaxt dr nodvandigtvis
inte varat huvudmal. Over-
levnad pa lang sikt kan vara
minst lika viktigt.

Det ar allmént ként inom
foretaget att stadig och séker
tillvaxt ar det basta sittet at
expandera pa.

Vi finner det svart att hitta
tillrackligt med lovande idéer
for att nyttja alla véra resur-
ser.

Forandringar i omviérlden
leder séllan till kommersiellt
lovande idéer for varat fore-
tag.

Vi finner det svart for vart
foretag att hitta idéer som
kan omvandlas till Idnsamma
produkter/tjanster.



Bilaga 2 - Sammanstéllning av resultat fran telefonunder-
sokning
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Fragor Strategiskt inriktning (installning till méjligheter)
1. 8 9 7 8 7 7 4 8 10 8 8
2. 9 8 7 9 7 9 4 7 10 8 8

3. 8 9 7 9 7 8 4

~
~
00

‘

Installning till resurser (Resursstyrning)

4. R 6 4 6 9 7 6 8 6 9 8 5
5. R 8 3 8 7 3 6 3 3 1 9 2
6. R 4 2 6 4 6 3 3 3 4 3 2
7. R 3 8 6 3 9 5 7 7 8 9 8

Organisationsstruktur

8. 5 10 5 3 2 3 6 5 5 8 2
9. 8 10 5 4 4 7 7 5 8 8 3
10. 8 10 8 7 6 7 8 6 9 8 1
11. 9 8 9 7 4 4 9 6 3 8 6
12. 8 9 7 7 7 8 7 6 9 8 8

BelOningsystem

13. 9 8 5 8 4 6 8 10 5 9
14. 7 5 7 2 4 2 5 7 2 2 4
15. 8 8 5 6 4 5 5 7 8 9 7

Instéllning till tillvaxt
16. R 7 9 8
17. R 4 8 8

N
N
00
~
IS

10

H
N}
f))
N}
w
]
o
=N

Entreprendrskultur

18. R 8 9 8 9 8 7 7 6 4 9 8
19. R 9 9 9 9 7 8 6 3 7 9 7
20. R 8 9 8 9 7 9 6 5 5 8 7

Total summa och

snitt
Totalt 144 155 139 123 107 124 113 110 134 142 107
Snitt 7,2 7,75 6,95 6,15 5,35 6,2 5,65 5,5 6,7 7,1 5,35

_47 -



Entreprendriellt forhallningssatt

Foretag

De tre markerade staplarna indikerar de utvalda foretagen
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Bilaga 3 - Intervjuprotokoll

1. Allméint om respondent och foretag

e Hur ldnge har du varit VD i foretaget?
e Vad har du for akademisk bakgrund?
e Vad har du for tidigare arbetslivserfarenheter?

e Hur ser er organisationsstruktur ut?
e Har ni alltid varit verksamma inom samma bransch?
e Har négra speciella hiandelser intraffat i foretaget?

o Ny dgarstruktur?

o Uppkop av foretag?

o Uppkopta av foretag?

e Vad gor ert foretag unikt?

Har ni arbetat fram nigra nya idéer/innovationer?
Nya produkter?

Nya l6sningar?

Unik aftérsidé?

o O O O

2. Styrmedel

e Vilka styrmedel anvénder ni for att styra foretaget?
o Ex...
o Formella
= Budget
= BelOningssystem
= Processystem
= Planeringssystem
= Balanserat Styrkort
= Produktkalkylering
o Mindre formaliserade
= Lirande
= Kompetensbyggande
= Kulturell styrning
= Personlig styrning
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3. Adoption

e Nir adopterade ni dessa styrmedel?
e Varfor just da? (Bakomliggande orsaker)
o Var det ndgot speciellt som intréffade?
o Rationella:
= Organisk tillvaxt?
= Byte av ledning?
= Extern kompetens tillkom?
= Nya marknader?
= Bredare produkt/ tjinsteutbud?
= Externa intressenter kriaver det?
o Icke-rationella?
= Kopierat ndgon annan?
= Annat?
e Hur kommer det sig at ni inte adopterat andra verktyg?
o Inget behov?
o Inte tillracklig kunskap bland tilltinkta anvindare av styrsystemet?
o For kostsamt?

4. Anvindning av styrmedlen

e Varfor anvénder ni just dessa styrmedel?
e Hur och till vad anvénds de?
o Stddja strategin?
o Styra era resurser?
o Paverka era anstélldas beteende genom att skapa incitament?

e Har det anvénts ndgra andra styrmedel tidigare?
o Omja, vilka?

e Har de befintliga styrmedlen sett annorlunda ut?
o Varfor har de i sddana fall forédndrats?

e Anvindes styrmedlen ursprungligen till ndgot annat dn vad det gor idag?

5. Styrmedlens paverkan pa entreprendrsandan/utvecklingen

e Hur paverkar styrmedlen mojligheten for de anstillda att uppticka nya affarsmoj-
ligheter for foretaget?

e Gor ni ndgot speciellt for att behalla eventuell idéutveckling/kompetens inom fore-
taget?
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Bilaga 4 - Forsdakran

FEATH TN T S TR A S Géteborg 2009-05-14

Vi forsdkrar harmed att de uppgifter som ldmnas inte kommer att anvéndas for
kommersiellt bruk. Andamalet med denna intervju 4r enbart den kandidatuppsats
som vi skriver pd Handelshogskolan vid Goteborgs universitet och det ar saledes
endast forfattarna och handledare som kommer att ta del av informationen. Den
fardiga uppsatsen dr en offentlig handling men vi forsékrar att respondenten och

foretaget forblir anonymt om sd onskas.

.......................................

Fredrik Stromvall Larsson Stefan Svensson
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