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Abstract

As small firms grow, and complexity increases, firms can go through a transition from being
owner-managed to professionally managed. Owner-managed refers to a state where there is a
clear connection between the ownership and firm management. The transition to professionally
managed partly entail a more professional spread of competence in management, actual use of
a board of directors, externally recruited board members, and externally recruited CEOs. This
change affects the role of the entrepreneur within a firm as well as the use of the board of
directors as a tool for management.

This study aims to deepen the understanding of the transition, thereto the roles of the
entrepreneur and board of directors. The research questions are therefore defined as follows:
How do firms handle the transition from owner-managed to professionally managed? and Has
an owner-directive existed and which role could this play in the transition? To answer the
question a qualitative multiple case study using mainly a deductive approach has been
performed. Three firms as well as an expert within the subject has been interviewed using semi-
structured interviews structured through a operationalization of the theory.

The study shows that the management of the transition has a connection with the roles of the
board of directors and the entrepreneur. Ergo, rather than being a fixed process with clear steps,
the transition is dependent on how the involved parties acts. Looking at the entrepreneurial role
we see a dependence on their understanding and ability to put the needs of the firm in focus
and separate their personal attachments to the firm. But even if the entrepreneur has an
understanding of the firms needs and takes adequate measures, the inability to separate one’s
different roles and implement transitional measures in practice still is a complicating issue
during the transition.

The study also shows that the role of the board of directors is based on predicates during its
establishment as well as it is dependent on the composition and board-type. It seems that
entrepreneurial control has an impact on what role the board of directors will come to play in
the firms transition. It’s also shown that an owner-directive document is a good starting point
for firms before the transition is initiated and can be a useful tool for separating the
entrepreneur’s personal attachment from the firms functionality.

The findings in this study provides applicable knowledge for consultants, entrepreneurs and
company founders among others. In this respect, a theoretical and empirical understanding is
provided, both as to the effects of the entrepreneurs understanding and bond to the company
on the transition, as well as the predicates for the board of directors to become a useful tool in
the transition. Accordingly, these insights provide injunctions concerning the role of the
entrepreneur and board of directors that can assist firms in managing the transition from being
owner-managed to professionally managed.



Sammanfattning

Det finns smé bolag som ndrmar sig ett skede d& komplexiteten 6kar och de kan behdva dverga
frén dgarledning till 4garstyrning. I dgarledda bolag foreligger bland annat tydliga band mellan
dgandet och fOrvaltningen. Foérdandringen kan delvis innebdra en mer professionell
kompetensfordelning inom forvaltningen, bruk av styrelse, externa ledamoter, och extern VD.
Overgangen forindrar entreprendrens roll i bolaget och fiven i vilken grad styrelsen anviinds
som ett verktyg.

Studien dmnar bidra till tidigare forskning genom att fordjupa forstelsen for entreprendrens
och styrelsens roll 1 bolags hantering av dvergéngen frin dgarledning till dgarstyrning. For att
gora detta stélls foljande fragestillningar: “Hur hanterar bolag évergdangen frdn dgarledning
till dgarstyrning?” och “Har ett dgardirektiv funnits och vilken roll kan det i sd fall ha i
overgangen?”. Denna flerfallsstudie har en kvalitativ forskningsansats med ett deduktivt
forhallningssitt och tematisk kodning av empirin, med vissa induktiva inslag. Tre bolag och en
sakkunnig har undersokts med hjélp av semistrukturerade intervjuer vars intervjuguide var
uppstrukturerad genom operationalisering.

Studien visar att 6vergdngens utformning har samband med entreprendrens och styrelsens roll.
Snarare &@n att vara en fast process dr overgangen alltsd beroende av parternas hantering. Nér
vi ser till entreprendrens roll foreligger ett beroende av dennes forstielse och instillning till att
sdtta bolagets intressen i fokus samt att separera sitt personliga band till bolaget. Men &dven om
entreprendren har en forstéelse for bolagets behov och tilltar adekvata atgérder, sa ar
entreprendriell kontroll och oférmdga till rollseparation en forsvarande omsténdighet for att
faktiskt applicera Overgangsrelaterade aspekter i praktiken.

Studien visar ocksa att styrelsens roll och forméga att fylla relevanta funktioner i bolaget
grundar sig i forutsittningarna vid uppréttandet, déribland hur den komponeras och vilken
styrelsetyp det blir. Hir framgér ocksa entreprendriella kontrollen som en gemensam faktor for
den roll styrelsen kommer fylla. Dértill &r dgardirektivet en potentiell startpunkt innan bolag
paborjar sin &verging. Agardirektivet kan Zven vara en utgingspunkt for att separera
entreprendrens egen person fran bolaget.

Fynden i denna studie bidrar till applicerbar kunskap delvis for konsulter, entreprendrer och
foretagsgrundare. 1 detta avseende erbjuds en teoretisk och empirisk forstaelse for effekterna
som entreprendrens fOrstaelse och forhallande till bolaget har pd Overgdngen samt
forutséttningar for styrelsen att bli ett verktyg. Dessa insikter tillforser alltsd uppmaningar
géllande entreprendrens och styrelsens roll som kan bidra till bolags formaga att hantera
overgangen fran dgarledning till dgarstyrning.
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1. Inledning

Inledningen dmnar introducera studiens forskningsomrdde och problematisera relevant
tidigare forskning inom overgdngen fran dgarledning till dgarstyrning. Efter inledningen
motiveras studiens tvad forskningsfragor: “Hur hanterar bolag overgdngen fran dgarledning
till dgarstyrning?” och “Har ett dgardirektiv funnits och vilken roll kan det i sa fall ha i
overgangen?”, detta med hdnsyn till tidigare studier inom omradet. Sedan beskrivs studiens
syfte, att sdrskilt utreda entreprendrens och styrelsens roll i hanteringen av 6vergangen. Till
sist beskrivs ocksa hur studien kommer avgrdnsas.

Akademiker, samhéllsaktorer och yrkesaktiva beskriver SMEs (small- and medium-sized
enterprises) som en viktig killa for tillvaxt och ekonomisk utveckling i samhéllet (OECD 2017)
dartill framlagger tillvixtverket (2018) att drygt 99 procent av alla bolag i Sverige &r SMEs
samt att de bidrar till mer dn 50% av sysselsittningen i néringslivet. De ar alltsd en viktig
bidragande faktor till ekonomin likvdl som vélfdrden i Sverige och det finns fog for att studera
deras drift. I studiens fall studeras sérskilt deras 6vergéng fran dgarledning till dgarstyrning, da
hanteringen av denna &r av relevans for formégan att professionellt bedriva verksamhet
(Greiner 1997; Barnes och Hershon 1989).

Maénga smé bolag som enligt OECDs (2018) definition bestdr av 1-49 anstillda och vissa
medelstora bolag med 50-249 anstillda bedrivs genom dgarledning, det finns da tydliga band
mellan dgandet och forvaltningen (Johansson och Lewin 1992). De ir ofta styrda och
kontrollerade av antingen familj eller ett fatal entreprendrer och tenderar att ha en relativt enkel
uppbyggnad med ett mindre upplevt behov av formella styrningsstrukturer och processer
(Clifford 1973). Som exempel forstdr inte ménga smabolag enligt Teksten et. al. (2005) varfor
eller hur styrelsen ska spela en roll i bolagsstrukturen, vilket bland annat kan bero pé att
anvindningssitt av styrelse inte dr lagstiftat (ABL 2005:551).

Men dgarledda bolag kommer till ett stadie dédr bland annat antalet anstdllda 6kar och bolaget
blir mer komplicerat, ddribland forhallandet mellan entreprendren och forvaltning (Clifford
1973) samt dennes formaga att utrdtta flera roller samtidigt (Barnes och Hershon 1989). Det
borjar dd som Whisler (1988) och Greiner (1997) uttrycker det krdvas mer langsiktig planering
och oOvervakning, ny marknads- och produktkunskap, ny bolagsstruktur, nya
finansieringsalternativ samt relevanta nétverk for att fortsatta utveckla verksamheten. I detta
skede foreligger en risk att fallera pd grund av bristféllig bolagsstyrning eller av att relevanta
forandringar inte genomfors (Whisler 1988). Som Teksten, et. al. (2005) uttrycker det sétter
smébolags hantering av att etablera sin styrningsform tonen for bolagets fortsatta forméga att
bedriva verksambhet.

For att hantera skedet som ndmns ovan kan detta innebéra en 6vergang till 4garstyrning, vilket
leder till en mer professionell kompetensfordelning inom forvaltningen av bolaget (Barnes och
Hershon 1989). Det kan ocksa innebdra 6kad anvindning av styrelse som verktyg (Castladi och
Wortman 1984; Whisler 1988; Huse 1994), extern kompetens i form av styrelseledamoter
(Castaldi och Wortman, 1984; Fiegner et. al., 2010) eller extern VD (Fiegner et. al. 1996;



Barnes och Hershon 1989). Overgéngen till garstyrning kommer ocksa innebira en forindring
av entreprendrens roll (Greiner 1997; Gherhes et. al. 2016). Agarbilden forindras, fler personer
blandas in i forvaltningen, komplexiteten 6kar och kompetensfordelningen blir tydligare, vilket
kan gora det svart for entreprendren att bli samstimmig med de tillkomna i1 bolagsstyrningen
samt att klara av sitt fordndrade inflytande i bolaget (Huse 1996; Huse 1998; Mase 1972).

Det kan vid 6vergangen ocksa bli problematiskt att vidareférmedla motiv, bolagets kdrnvérden,
onskade finansiella mal och onskat risktagande (Fiegener et. al. 1996; Brandinger 2010), ett
verktyg som dmnar forsikra denna formedling dr enligt Brandinger (2010) dgardirektivet, som
han menar bredvid ABL kan bidra till tydliggdrande av dgarviljan.

I denna studie kommer “évergdngen frdn dgarledning till dgarstyrning” att utredas. Denna
brytpunkt diskuteras i litteraturen med olika definitioner som kommer tas i beaktning (Whisler,
1988; Barnes och Hershon 1989; Greiner 1997). Barnes och Hershon (1989) beskriver
overgangen fran lagutvecklade bolag med fokus pa dverlevnad till tillvixtbolag med fokus pé
tillvixt. Whisler (1988) beskriver istdllet dvergdngen frdn entreprendriell till professionell
styrning och Greiner (1997) behandlar en dvergéng fran det att grundaren huvudsakligen ar
fokuserad pé att skapa och sélja en ny produkt snarare dn organisatoriskt- och ledningsarbete,
till att det blir en mer funktionell organisationsstruktur och specialiserad arbetsfordelning.
Gemensamt &r att smidigheten 1 Overgangen ofta har en direkt effekt pd mojligheterna att
fortsatt driva och managera bolaget (Whisler 1988; Barnes och Hershon 1989; Greiner 1997).

Bolagsstyrning har enligt Lavelle (2002) kommit mer och mer i strilkastarljuset. Speciellt efter
flertalet skandaler i storbolag under 1990- och 2000-tal som haft sin grund i bristfdllig styrning
och granskning. I ett allt hastigare affdrsklimat har 14xan ldrts att vdlfungerande bolagsstyrning
ar av stor vikt. Detta stralkastarljus har till stor del legat pa storbolag, men Huse (1998)
uttrycker att &ven smébolag dr relevanta att fokusera pa dé dven deras bolagstyrning ar av stor
vikt for deras verksamhet. God styrning och dvergéng till dgarstyrning har alltsa betydelse att
studera dé det &r en av de avgdrande faktorerna for lyckad drift av SMEs (Greiner 1997), dessa
bolag bidrar till en vésentlig del av dagens och framtidens sysselsdttning likvdl som tillvéaxt
och ekonomisk utveckling i samhéllen OECD (2017).

1.1. Frégestillning

Det finns smé bolag som ndrmar sig ett skede d& komplexiteten 6kar och de kan behdva dverga
frén dgarledning till 4garstyrning. I dgarledda bolag foreligger bland annat tydliga band mellan
dgandet och forvaltningen. En Overgang till dgarstyrning kan delvis innebdra en mer
professionell kompetensfordelning inom forvaltningen samt bruk av styrelse, externa
ledaméter, och extern VD. Overgéngen forindrar entreprendrens roll i bolaget och i vilken grad
styrelsen anvinds som ett verktyg. Dérfor &mnar studien bidra till tidigare forskning genom att
fordjupa forstdelsen for entreprendrens och styrelsens roll i bolagens hantering av 6vergidngen
frén dgarledning till dgarstyrning. For att gora detta stills foljande priméra forskningsfréga:

I Hur hanterar bolag 6vergangen fran dgarledning till dgarstyrning?



Ett verktyg som &mnar forsdkra bolagets riktning och vision vid Overgdngen &r enligt
Brandinger (2010) dgardirektivet. I ett dgardirektiv stélls &ndamalet med ett bolag fast och
syftet ér att redogora for hur bolaget ska styras i enlighet med dgarnas intentioner (Hagstrom
2010). Det ér dven ett styrdokument som styrelsen ska forhalla sig till vid forvaltningen.
Agardirektivet kan dirfor vara av relevans att studera i samband med 6vergingen. Forskning
har genomforts inom offentlig sektor (Henningson 2017) men liknande forskning om
dgardirektiv inom privata bolag ar betydligt mindre omfattande och enbart redogjort for av ett
fatal aktorer s4 som Brandinger (2010) och Blom et. al. (2012). Ytterligare insikter i
dgardirektivet kan vara till nytta for de dgare och bolag som genomgér en Gverging fran
dgarledning till dgarstyrning, dven for konsulter, jurister och radgivare vars kunder
implementerar eller jobbar med dgardirektiv. For att se till dess potentiella roll i Gvergéngen
stélls darfor foljande sekunddra forskningsfraga:

II Har ett dgardirektiv funnits och vilken roll kan det i sd fall ha i overgdngen?

1.2. Syfte

Syftet med arbetet dr att utreda entreprendrens och styrelsens roll i 6vergangen fran dgarledning
till dgarstyrning. Med studien d&mnar vi ddrmed fordjupa forstaelsen for hur denna vergang
hanteras. Resultaten &r relevanta bade for forskare och konsulter inom omradet, men dven
entreprenodrer och foretagsgrundare som befinner sig eller kommer att befinna sig i denna
overgang. Syftet dr ocksé att redogora for ifall dgardirektiv har varit inblandat och i sa fall
vilken roll det har spelat.

1.3. Avgrinsningar

Overgangen fran figarledning till Agarstyrning avgrinsas till definitioner av de bida begreppen
samt till effekter i Overgéngen. Entreprendrens roll begrdnsas till rationalitet, motiv,
tillvixtbegrénsningar, entreprendrens kontroll samt specialisering. Styrelsens roll &r begransad
till komposition, funktioner och styrelsetyp. Studien ser till hur styrelsens och entreprendrens
roll hanteras i bolag som genomgar en Overgang och dmnar inte hantera hur dessa roller
paverkar bolagets resultat eller ekonomiska situation. Andrahandsdata i form av
bolagsinformation begrénsas till anstdllningstal och omséttning for att bland annat visa pa
tillvixtstadie och mojliggdra triangulering. Studien &mnar inte klargdra en brytpunkt med ett
fast antal anstéllda och omsittning d& en dvergéng ska dga rum utan snarare hanteringen av
overgangen.



2. Teoretisk referensram

Referensramen dr dmnad att behandla 6vergangen fran dgarledning till dgarstyrning for att
kunna besvara fragestdllningarna, varav den forsta dr hur bolag hanterar overgdngen.
Referensramen borjar med dgarledning och dgarstyrning dir de bdda begreppen behandlas.
Darefter tas relevanta steg och foreteelser upp i 6vergangen frdan dgarledning till dgarstyrning.
De komponenter av 6vergangen som kommer vara i fokus dr Entreprenorens roll vari dennes
relation till bolaget, begrdnsad rationalitet och motiv tas i beaktning. Ddrefter avhandlas
Styrelsens roll ddr fokus framst dr pa styrelsens funktion, styrelsetyper i smabolag och
styrelsekomposition. For att besvara den andra forskningsfragan gidllande dgardirektivets
potentiella roll i overgdngen tas dven de vanligaste strukturerna och syftena upp med
dgardirektiv.

For att utforma den teoretiska referensramen med tydlig koppling till problematisering och
syfte, samt fOr att skapa en réttvisande illustration av referensramens struktur, har figuren nedan
utformats av forskarparet. Figuren &mnar ge en dverblick och visa pa de aspekter som valts att
behandla i denna studie. Den dr en rod trdd genom arbetet och dess struktur kommer utdver
referensramen genomsyra arbetets empiri, analys och slutsats. Figuren dr baserad pd den
teoretiska referensramen och &r alltsd till for att bidra med struktur 1 studien.

Figur 1. Entreprendrens och styrelsens roll i 6vergidngen.

Agarledning Ove rgang Agarstyrning

Entreprendrens roll

Styrelsens roll

Agardirektiv

Sammanstilld av: Linus Liljeqvist och Victor Rundstrom (2018-04)

Modellens pilform &@mnar illustrera en Overgang vari varje komponent har en inverkan i
hanteringen. Valet av komponenter gir i linje med introduktionens problematisering av
overgangen samt problemformuleringen, alltsd att utreda bolagets hantering av dvergingen
frén dgarledning till 4garstyrning med fokus pd entreprendrens roll och styrelsens roll. Hogst
upp 1 modellen finns den dverspdnnande delen av dvergdngen som dr (2.1) dvergdngen frén
dgarledning till dgarstyrning. Bolaget startar i dgarledning pé vénsterkanten och 6vergidngen
symboliseras av rorelsen at hoger och dgarstyrning. Under denna generella 6vergangen har tvé
underliggande komponenter valts ut. (2.2) Entreprenorens roll gar fran, i vinsterkant, generell
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arbetsroll till, i hogerkant, specialiserad arbetsroll. (2.3) Styrelsens roll gar frin, i vinsterkant,
ett juridiskt krav till, i hogerkant, ett funktionellt verktyg. For att besvara andra
forskningsfragan utreds dven (2.4) Agardirektivet inverkan under 6vergéngen.

2.1. Agarledning och dgarstyrning

Det foreligger i litteraturen ingen gemensam definition av de skeden i bolag som kommer
utredas i studien, det vill sdga dgarledning och dgarstyrning. Definitionen varierar beroende pa
vad som dr av specifikt intresse for respektive forskare. Ytterligare en anledning &r att samma
fenomen kan ha olika bendmningar pa engelska och svenska, det foreligger ndmligen flertalet
definitioner som 1 stor utstrickning liknar det svenska begreppsparet. Denna studies intresse
ligger 1 att undersoka hur 6vergéngen fran dgarledning till dgarstyrning sker i form av framst
entreprendrens roll och styrelsens roll, men ocksa dgardirektivets roll i viss bemérkelse. Med
detta i1 dtanke &r nedan ndmnda aspekter i forskningens definitioner relevanta att inbegripa i
definitionen av dgarledning och dgarstyrning.

2.1.1.  Definition av dgarledning

Ett dgarlett bolag maste enligt Nielsen och Lekvall (2010) inte betyda att dgaren som driver
den dagliga verksamheten ocksd dr den enda dgaren, det kan ocksa vara flera dgare. I fallet av
dgarledd verksambhet &r “det avgorande om den eller de som dr huvuddgare till foretaget ocksa
arbetar i foretaget och svarar for den dagliga ledningen av verksamheten” (Nielsen & Lekvall
2010 s. 13). Detta tenderar innebdra att styrelsen enbart &r en formalitet bestdende av
minimikravet i Aktiebolagslagen (2005:551), en styrelseledamot och en suppleant. Johansson
och Lewin (1992) definierar dgarledd verksamhet likartat. De menar att det i d4garledda bolag
ofta finns tydliga band mellan dgandet och forvaltningen av bolaget. Bolagsstimmans och
styrelsens roller kan smélta samman, samma person kan sitta som styrelseledamot och VD
samtidigt som denne besitter stora delar av dgandet.

Whisler (1988) anvénder istéllet begreppet det “entreprendriella bolaget” pa ett liknande vis
som det dgarledda beskrivs hir. I Whislers (1988) definition beskrivs arbetsstilen som “jack-
of-all-trades”; beslutsfattandet som i handerna hos en eller ett fatal individer; utvirderingar
som informella; och det strategiska arbetet likvdl som interna kontroller beskrivs som bundet
till entreprendren. Barnes och Hershon (1989) anvinder ungefar samma definition for att
beskriva ett “lagutvecklat bolag” vars frimsta problem dr overlevnad. I deras definition &r
ledarstilen individualistisk; kontrollen personlig; organisationsstrukturen informell; och VD:s
roll innefattar direkt interaktion med anstédllda och operativa processer.

2.1.2.  Definition av dgarstyrning

Agarstyrning innebir istillet att entreprendren inte lingre beblandar och besitter alla roller,
alltsd en mer professionell kompetensfordelning inom forvaltning av bolaget (Barnes och
Hershon 1989). Det betyder delvis att den riktning som produceras av entreprendren nu maste
formedlas innan det kan operationaliseras. Agarstyrning kan ocksa innebéra 6kad anvindning
av styrelsen som verktyg (Castladi och Wortman 1984; Whisler 1988; Huse 1994) extern
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kompetens i form av styrelseledamdter (Castaldi och Wortman, 1984; Fiegner et. al., 2010)
eller extern VD (Fiegner et. al. 1996; Barnes och Hershon 1989).

Whisler (1988) anvinder begreppet “professionellt styrd” istéllet for dgarstyrning dar
beslutsrollerna beskrivs som delegerade med formella regler; arbetsstilen dr specialiserad;
utvdrderingar dr systematiska; och interna kontrollen och strategiska arbetet beskrivs som
definierade och frankopplade frdn entreprendren. Barnes och Hershon (1989) har en liknande
definition for att beskriva ett “tillvéxtbolag” vars primira problematik &r hantering av tillvéxt.
De beskriver ledarskapsstilen som integrerad och kollaborativ; organisationsstrukturen som
specialiserad; kontroll uppbyggd péd kostnadsplatser och policies; och VD:s priméra uppgift
bestar i att hantera specialiserade chefer.

2.1.3.  Overgang frén dgarledning till dgarstyrning

Larry E. Greiner (1997) presenterar i sin text Evolution and Revolution as Organizations Grow,
en overgripande modell for foretagsutveckling. Aspekter som organisationsstorlek, alder samt
tillvaxtriktning anvéinds tillsammans for vad Greiner kallar for evolutions- och
revolutionsstadier for att illustrera ett bolags utveckling. Evolutionsstadie syftar till lugnare
perioder dir endast mindre fordndringar behdvs for att uppritthalla tillviaxt. Greiner papekar
dven att tillvéxt inte gar att se som linjért och att perioder av turbulens &r oundvikliga. Dessa
turbulenta tider kallas for revolution stages pd grund av dess tendens att omvélva
ledningspraxis i1 organisationen. I denna utveckling sa identifierar Greiner fem faser och vilken
typ av evolution och revolution som leder utvecklingen i varje fas. De faser som framst gér att
lanka till dgarledning och dgarstyrning dr fas ett, respektive fas tvd. (Greiner 1997)

I fas 1 hittar vi organisationens fodelse dar fokus ligger pa att skapa en produkt och soka
marknad for denna. Fasens evolution bestér av fyra karaktéirsdrag (Greiner 1997):
- Grundaren dr huvudsakligen fokuserad pa att skapa och sélja en ny produkt snarare dn
organisatoriskt- och ledningsarbete.
- Kommunikationen i organisationen &r informell och frekvent.
- Arbetsersittning dr modest och utlovade dgarforméaner dr vanligt.
- Kontrollprocessen bestér framst av feedback fran kunder.

Den typ av revolution som sker i denna fas &r ledarskapskrisen. Denna revolution kommer till
foljd av fasens natur i form av fokus pd grundaren. I takt med att organisationen vixer uppstar
problem 1 att hantera organisationen genom den informella struktur som dr dominerande i
denna fas. Att agera som forr dr inte ldngre héllbart. Hur ska upptrusktureringen se ut och hur
ska den implementeras? Detta dr de centrala fragorna i revolutionen under fas ett. (Greiner
1997)

De organisationer som dverlever revolutionen kommer till fas 2. Denna fas identifieras av:
- Funktionell organisationsstruktur och specialiserad arbetsfordelning.
- Implementerade standarder for incitament, budgetar och arbete.
- Okning av formalitet i kommunikation och framviixande hierarki.
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- Separering av riktningsséttande ledning och operativ ledning utkristalliseras.

Det finns alltsd tydliga likheter mellan de presenterade faserna och &4garledning och
dgarstyrning. I detta synsétt kan alltsd 6vergdngen mellan dessa ses som en revolution och
ledarskapskrisen dr synonym med denna. (Greiner 1997)

2.2.  Entreprenorens roll

Barnes och Hershon (1989) uttrycker att nér entreprendren blandar in professionell styrning av
bolaget ser denne andra forsoka styra och ta dver bolaget vilket kan vara frustrerande. Men det
ar affarsméssigt rimligt att separera entreprendrens privata aspekter frdn bolagets bésta.
Historiskt lutar sig entreprendriella bolag mycket pa familje- och personlig psykologi snarare
an pa affarslogik. Entreprenoriell kontroll utdvas ofta direkt och ihérdigt. Det baseras pa stora
dgarandelar, genom att jobba i styrelsen och genom inblandning operativ styrning. Vid
entreprendriell kontroll finns det en risk for att andra aktorer utanfor entreprendrens familj och
néra inte beaktas i samma utstrackning som de beaktas vid dgarstyrning (Barnes och Hershon
1989).

2.2.1. Begrinsad rationalitet och tillvaxtbegransningar

Herbert A. Simon (1957) skriver att: “Det dr omajligt for en enskild isolerad individ att i sitt
beteende uppna ndagon hégre grad av rationalitet. Den mdngd av alternativ han mdste granska
dr sa stor och den information han skulle behova for att uppskatta dem sd omfattande att det
dr svart att forestdlla sig ens en approximativ rationalitet i objektiv mening” (s. 130). Att
ménniskor inte agerar fullstdndigt rationellt dr ett pastdende som fa motsitter sig, men det
intressanta i Simons text dr att han menar att det r omdjligt att ens ndrma sig rationalitet.

Definitionen som Simon (1957) ger av rationalitet &r uppdelat i tre delar. A) Se de foreliggande
alternativen samtidigt i 6versikt. B) Identifiera de konsekvenser som kan komma till f6ljd av
varje alternativ. C) Anvénder ett virdesystem som kriterium vid valet av alternativ. Fullsténdig
kunskap om konsekvenser dr ouppnaeligt sd fullstindig rationalitet dr redan hir omdjligt i
praktiken. Det Simon (1957) betonar dr den problematik som finns for administratdren eller
foretagsledaren att se till att relevant kunskap finns dér beslutet ska tas.

Insamling av kunskap och information om alternativ infor beslut dr bade en tids- och
resurskrdvande process (Simon 1957). Detta innebdr att det uppstér en trdng sektor nér en
enskild individ tar pa sig den, enligt Simon omdjliga uppgiften, att forsoka fatta rationella
beslut. Gherehes et. al. (2016) menar att det dr foga forvdnande att tillvixtbegrdnsningar
uppstar 1 sméd &dgarledda organisationer da entreprendren létt blir forsjunken i de dagliga
operativa besluten. Whisler (1988) papekar ett liknande problem dér extremt hoga eller nést
intill omdjliga krav stélls pa entreprendren i bolag som natt griansen for den trénga sektor som
rationellt beslutsfattande enligt Simon (1957) ér.
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Ytterligare en tillvixtbegrinsande aspekt dr den stora avsaknaden av affdrsplanering i sma
bolag. Trots affdrsplaneringens manga funktioner sa finns det bade de som ser den som ett
riktningsskapande strategidokument, men dven de som ser den som enbart ett kosmetiskt
dokument (Gherehes et. al. 2016).

2.2.2. Motiv

Maénga studier fokuserar pd att undersoka dgarintressen utifrdn finansiella motiv, men
litteraturen argumenterar ocksa for motiv sdsom expertis eller professionell motivation (Huse
1994). Barnes och Hershon (1989) menar diremot att det d&ven finns mer djupt rotade motiv &n
opersonliga affdrsmissiga, speciellt i fallet av dgarledda bolag. Motiven hos entreprendren i
dgarledda bolag ér ofta starkt knutna till bolagets fortlevnad, men det kan ocksa handla om arv,
dgande och viljan att behalla sitt uppbyggda bolag eller verk i bekantas hidnder. Motiven for
entreprendren kan alltsd innefatta viljan att halla kvar vid kontroll 6ver bolaget; engagera
personer de litar pd eller kdnner i bolaget; eller fA en kontinuitet i utstrdckningen av sitt
bolagsengagemang. Detta kan komma i konflikt med de fordndringar som Gvergangen till
dgarstyrning innebér. (Barnes och Hershon 1989)

Enligt Fiegner et. al. (1996) ér vidareformedling av motiven - till intridande makthavare i
bolaget géllande bolagets historia, filosofi och strategi - avgdérande for en lyckad maktbalans
och fortsatt utveckling av bolaget.

2.3. Styrelsens roll

I sma aktiebolag kan styrelsen vara en ren juridisk formalitet bestdende av en person och en
suppleant (ABL 2005:551). Denna styrelse behover inte utféra nagot egentligt styrelsearbete.
Grey (2009) beskriver detta fenomen som skenbyrakrati, vilket innebédr att den formella
byrakratin och dess regler dr faststidllda men att de inte anvénds 1 praktiken. Nar entreprendren
tillika styrelseordférande samtidigt &r operativt ansvarig, sa finns det tendenser till att
styrelsens roll inte aktiveras. Men nér foretaget vixer brukar styrelsen behdva bli en desto
viktigare del av bolagsstyrningen och ddrmed fa en mer reell funktion. (Blom, Kirreman och
Svensson 2012; Castaldi och Wortman 1984).

Styrelser kan uppfylla flera viktiga funktioner. De brukar enligt Mace (1972) i praktiken bidra
med rad och végledning, ha en disciplinér funktion pa ledningen och vara tillgidngliga vid olika
kriser. Men det finns ocksa flertalet andra funktioner som styrelsen kan ha, exempelvis att vilja
och overse VD; assistera bolag i strategi- och policyutformning; skapa kontinuitet i
ledarskapet; bidra med expertis; medla i1 dgarfejder och bidra med en serids bild utét (Ford
1992). Som Castaldi och Wortman (1984) papekar varierar funktioner av en styrelse mellan
varje bolag och de séger att det finns vissa generellt accepterade funktioner som styrelsen
besitter, varav vissa gar i linje med Fords forslag:
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- etablera objektiv och breda policies;

- vilja ledning;

- bejaka bolagets kapital och godkénna forédndringar i dem;

- garantera styrelsens egna duglighet;

- granska ledning och deras team;

- taen aktiv roll i viktiga beslut;

- granska alla relevanta beslut som operativa ledningen fattar;

- skydda dgarnas intressen;

- bidra med ekonomisk, teknisk och styrningsexpertis i beslutsprocesser;
- bidra med legal och finansiell kompetens.

Vid valet av relevanta funktioner for ett bolags styrelse ér det viktigt att matcha med bolagets
behov och formégor (Ford 1992). Det dr ocksé relevant att vid utformning av styrelse titta pa
bolagets storlek, geografi, industri, komplexitet med mera. Daremot ar den viktigaste variabeln
var 1 sin livscykel bolaget befinner sig, da det for varje stadie finns unika behov och utmaningar
som bor tas 1 beaktning vid utveckling av styrelsestruktur och vid valet av styrelseledamoter
(Teksten et al. 2005). De stadier som éar aktuella for studien har behandlats under avsnitt 2.1.
Agarledning och Agarstyrning. I en undersdkning av 180 smabolag gjord av Teksten et al.
(2005) sa ar ett tillvaxtbolags, 1 6vergang till dgarstyrning, mest anvédnda styrelsefunktioner:

- kapitalanskaffning,

- kontrollerande funktion;

- fullféljande av lagkrav,

- nitverk,

- specialiserad expertis,

- konfliktmedling,

- godkdnnande av storre investeringar,

- uppkop och forsdljning av tillgangar,

- bidragande till kredibilitet,

- samt bidragande med energi och externt perspektiv.

Styrelsens roll kan ocksé influeras mycket av forandring i bolaget och dess miljo, den kan dven
paverkas av dgares och intressenters inflytande Over styrelseprocesser, -strukturer och -
sammansittning. (Huse 1998)

2.3.1.  Styrelsetyper i smdbolag

Det &r enligt Huse (1998) en utmaning att forska pa processer inom och utanfor styrelsen
eftersom de ofta innehaller aspekter som tillit, kdnslor och personliga relationer. Men det gar
att konkretisera vissa relevanta dimensioner i smédbolags styrelser. Huse (1998) utformar olika
former av styrelser baserat pd parametrarna oberoende (independence) och omsesidigt
beroende (interdependence), vilket utgor den grad som ledning och styrelseordférande &r
separerade, antalet ledamoter i styrelsen samt graden av familje-, afférs- och vanskapsrelationer
mellan styrelse och ledning. Utifrdn parametrarna utldses nedan fyra olika styrelsetyper:
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Figur 2. Oberoende och dmsesidigt beroende i styrelser.
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Kalla: Huse (1998)

(1) “laissez-faire styrelsen" karaktériseras av 1agt oberoende och 1agt dmsesidigt beroende.
Detta dr ofta ndgon form av pappersstyrelse, en juridisk nddvéandighet. Denna styrelsen
representerar inte ndgra dgare och ir inte inblandade i ledningen. Bolag med “laissez-
faire styrelser" kommer ha légre prestationer.

(2) Den oberoende styrelsen har hogt oberoende och 14gt 6msesidigt beroende och har bade
finansiellt och psykologiskt oberoende ledamoéter. Denna styrelse Overvakar och
kontrollerar ledningen & dgarens végnar eller &t externa intressenter. Denna typen
definierar ofta sin roll som att anstélla, kompensera och sparka ledningen. De &r sillan
uppskattade av ledningen och det foreligger ofta en 6msesidig kénsla av att den andra
parten inte forstir bolagets bdsta. Oberoende styrelser dverlever ofta inte i dgarledda
bolag dé entreprendren inte kommer soka fordela styrningen med styrelsen.

(3) Den forstaende styrelsen har 1agt oberoende och hogt dmsesidigt beroende. Denne delar
ledningens virderingar och &skadningar. Deras relation karaktériseras av tillit,
solidaritet och reciprocitet. Ledningen anses vara den viktigaste intressenten. Styrelsen
kommer alltsé stotta ledningen och séllan ga emot dess beslut. Detta dr den typ av
styrelsen som entreprendren ofta ter sig till.

(4) Den deltagande styrelsen har hogt oberoende och hogt dmsesidigt beroende. Denna
styrelsetyp kan stodja ledningen i beslutsfattande och nitverkande samt Overvaka
ledningen 4 intressenters vdgnar. Deras dmsesidiga beroende kommer bidra till att
entreprenoren lyssnar till deras rdd och kritik.

16



2.3.2.  Styrelsekomposition

Huse (1994) menar att det i styrelsekompostioner &r relevant att titta pa attribut sésom méingden
interna/externa ledamoter, ledamoters dgarandelar av bolaget och storleken av styrelsen.
Castaldi och Wortman (1984) tar upp mer kompetensorienterade dimensioner av relevans vid
kompositionen av smébolags styrelser:

Den forsta ér Agarens kapital vilket innefattar ledaméter som har ett substantiellt personligt
intresse 1 bolaget. I smébolag &r detta en faktor som skyddar dgarintresset. Forslagsvis bor en
ledamot vara av detta slag forutsatt att denne besitter relevanta kompetenser.

Det andra ér den tekniska expertisen vilken definieras som styrelseledamotens sérskilda
kompetens som kan bidra till bolagets forsok att maximera resursanvéndningen. Detta kan vara
en virdefull aspekt i smabolags styrelser som kompletterande input till ledarskapet. Minst en
ledamot inifran eller utifran bor ha teknisk expertis.

Management erfarenhet inbegriper den niva av erfarenhet och niva av tjanstgoring som ledare
besitter vilket kan innefatta erfarenhet inom bolaget men som foredragsvis har erfarits utanfor
bolaget. Detta dr av speciell relevans i smabolagsstyrelser dd ledarinkompetens dr en av de
primdra anledningarna till att smabolag gar i konkurs. Denna kvalitet bor besittas hos tva
ledaméter, en inifrdn och en utifran bolaget.

Dimensionen speciell ekonomisk tjinst definieras som extra bolagskompetens som besitts av
ledamdéter. Detta kan innefatta juridisk talang, relevanta finanskontakter, statliga kontakter och
andra liknande attribut. En juridiskt kunnig och en finansiellt orienterad borde sitta i styrelsen
och bidra med sin kompetens och nétverk.

Den femte och sista dimensionen Bred ekonomisk specificering ar ett brett attribut som delvis
miéts 1 utbildningsbakgrund hos ledamoten och dess acceptans hos statliga, akademiska och
privata aktdorer. Denna aspekt okar i relevans med 6kad komplexitet och tillvixt i bolag och
minst en sddan ledamot bor rekryteras utifran.

2.4. Agardirektiv

I ett dgardirektiv stélls &andamalet med ett bolag fast (Hagstrom 2010). Det dr ett styrdokument
dér dgarna i ett bolag bland annat kan uttrycka sin gemensamma bild av bolaget och dess
framtida riktning (Brandinger 2010).

2.4.1.  Agardirektivsstruktur

Strukturen pa dgardirektiv kan ha olika utgangspunkter sdsom (1) dgarprioriteringar, (2)
affdrsiden eller (3) styrkort (Business scorecard). Modellerna kan ocksa kombineras i olika
kombinationer (Brandinger 2010).
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(1) Utgdngspunkt 1 dgarens prioriteringar kan ha mer langsiktiga och vigledande
komponenter (a), utdana &dgarens forhallande till bolaget (b), redogdra for mer
omrédesspecifika aspekter av foretagandet (c).

(a) Mer langsiktigt och dvergripande kan dgardirektivet, med bakgrund i motiven
till uppstarten av foretaget, redogora for foretagets dnskade position inom ett
visst tidsspann. Detta med forutsittningen att redogérelsen inte kommer i
konflikt med styrelsens strategiarbete. Bolagets huvudsakliga inriktning och
dess virderingar dr ocksd relevanta vigledande aspekter.

(b) Agarens forhillande till bolaget kan klargoras, det vill séiga vilken roll dgaren
ska ha och till vilken niva denne ska ersittas. Detta dr en relevant aspekt for att
undvika konflikter och otydliga forhallanden inom bolaget.

(c) Mer omréadesspecifika aspekter som édgare kan ha intresse av att klargdra genom
nyckeltal eller riktlinjer dr prioriteringar inom bolaget sdsom tillvixt eller
lonsamhet; riskhantering och risknivaer; finansiering; produktfornyelse; och
bolagsstruktur.

(2) Med affarsidén som utgangspunkt tillkommer ett fokus pd marknader att vara
verksamma pd; produkter/tjanster for de olika marknaderna; hur produktionen och
organisationen ska struktureras i stora drag; samt en tyngd vid avgdrande ekonomiska
aspekter och mal for bolaget.

(3) En struktur baserad pa styrkort dr mer detaljerat och konkret. Nyckeltal och métbara
parametrar ligger till grund for beslut. Léngsiktiga finansiella mal (omsittning,
lonsamhet, soliditet, marknadsandelar etc.); kundperspektiv  (kundnojdhet,
kundkategorier m.m.); medarbetarperspektiv (Rekrytering och bibehdllande av
personal, personalomsittning m.m.); processer (genomloppstider i1 produktion;
kvalitetskrav etc.).

2.4.2. Syfte med dgardirektiv

Agardirektiv kan vara tydliggorande av (1) dgarens intentioner, (2) en utgdngspunkt i
styrelsens strategiarbete, (3) en naturlig plattform i valberedningens arbete samt (4)
langsiktigt vigledande for en operativt aktiv dgare. (Brandinger 2011)

(1) Agardirektiv méjliggor for Agare att uttrycka sitt ansvar och engagemang. Vid fall av
en spridd dgarbild med manga dgare kan det vara fordelaktigt med en uttryckt dgarvilja
utover aktiebolagens krav pa vdrdeskapande for aktiedgaren. Det kan visa sig vara en
nddvindighet vid ett fatal dgare for att skapa samstdmmighet kring bolagets riktning,
tillvaxttakt och riskexponering.
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(2) Agardirektiv preciserar figarnas intentioner med bolaget pa lang sikt och kan vara en
fortydligande utgdngspunkt i styrelsens strategiarbete nédr de ska utfora sitt arbete.
Agardirektivet och fgarviljan kan genomsyra bide strategiplaner frin styrelsen och
dven affdrsplaner frén ledningen; ddrmed vara genomgéende i hela bolagets arbete.

(3) Valberedning har som syfte att tillsétta en styrelse som kan uppfylla d4garens intentioner.
Agardirektivet kan di vara en passande utgingspunkt for att tillsitta en maximalt
lampad styrelse.

(4) Som &dgare med bade operativa och strategiska roller i ett bolag kan de operativa

frdgorna ta Overhand och madlen for foretaget komma fore malen for dgarna. Ett
véigledande dokument i form av ett dgardirektiv dr lampligt dven i detta fall.
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3. Metod

Syftet med denna studie dr en fordjupad forstdelsen for overgdangen fran dgarledning till
dgarstyrning, sdrskilt med fokus pd entreprenorens och styrelsens roll. I metoden beskrivs de
val som har gjorts under studiens gang och hur vi forhdllit oss till forskningsprocessen for att
uppnd syftet och besvara forskningsfragorna. Metoden dr i stora drag uppdelad i tre delar:
3.1-3.3 forhallningssdtt for att besvara forskningsfrdaga vari forskningsansats, flerfallstudie
och forskningsprocess behandlas; 3.4-3.5 hantering av data dir datainsamling och analys av
data tas upp, och 3.6 ddr vi tar upp aspekter av det kritiska forhdllningssdttet till studien. Hdr
behandlas studiens kvalitet, metodbegrdinsningar och etiska overviganden. (Observera att det
kritiska forhallningssdttet dven behandlas i 6.2 studiens begrdnsningar)

3.1. Forskningsansats

Syftet med studien dr som ndmns ovan att fordjupa och vidga forstielsen for Gvergédngen fran
dgarledning till dgarstyrning, med ett fokus pé entreprendrens och styrelsens roll. For att uppna
syftet stdlls forskningsfragan: Hur hanterar bolag o&vergangen frdan dgarledning till
dgarstyrning? Da arbetet dven d@mnar utreda dgardirektivets potentiella roll s& har ocksé
foljande forskningsfraga stillts: Har ett dgardirektiv funnits och vilken roll kan det i sd fall ha
i overgdngen?

3.1.1.  Deduktivt teoretiskt forhéllningssétt

For att besvara fragestédllningar har ett deduktivt forhallningssétt applicerats dir den teoretiska
grunden for studien primért byggts upp pd teorier kring dvergingen fran dgarledning till
dgarstyrning, entreprendrens roll, styrelsens roll och dgardirektiv. Géllande dvergéngen frén
dgarledning till 4garstyrning behandlas framst teorier som innehdller definitioner av de bada
begreppen samt eventuella effekter i dvergangen. Hér ingar bland annat Nielsen och Lekvalls
(2010) resonemang kring dgarledning, men mest framtrddande dr Barnes och Hershon (1989),
Whisler (1988) och Greiner (1997) som diskuterar olika bolagsstadier och styrningens roll i
overgéangar ddremellan.

Den teoretiska grunden for entreprenorens roll baseras frimst pd bunden rationalitet (Simon
1957), motiv (Huse 1994; Barnes och Hershon 1989; Fiegner et. al. 1996),
tillvixtbegriansningar (Gherehes et. al. 2016), entreprendriell kontroll (Barnes och Hershon
1989) samt specialisering. Aven om specialiseringen ir en del av entreprendrens roll i empiri,
analys och slutsats sa behandlas denna i teorin frimst under dvergéngen fran dgarledning till
dgarstyrning, detta for att specialiseringen strukturellt &r integrerad i bolagens stadier. Den
teoretiska grunden for styrelsens roll baseras pa teorier kring styrelsekomposition (Huse 1994;
Castaldi och Wortman 1984), -funktioner (Ford 1992; Castaldi och Wortman 1984; Teksten et
al. 2005) och -typer (Huse 1998). Teorier for dgardirektiv dr begrinsad i sitt utbud och bygger
framst pa Brandinger (2010; 2011). Begrinsade utbudet av forskning pa dgardirektiv kommer
speglas i utrymmet som dgardirektivet har i studien.
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3.1.2. Kwvalitativ ansats

Metoden dmnar att uppfylla syftet vilket i denna studie dr att fordjupa forstielsen for
overgangen frén édgarledning till dgarstyrning och inte att préva en specifik hypotes, déarfor
krivs inte ndgot mer omfattande statistiskt underlag. Bryman och Bell (2014) menar att
forskningsfrdgornas utformning vittnar om huruvida en studie &dr kvalitativ eller kvantitativ.
Studiens forskningsfragor dr av en utredande och forklarande karaktir, nagot som &r ett
kdnnetecken for en kvalitativ forskningsansats. Studien d&mnar att djupgéende beskriva och
analysera utvalda fall och ddrmed mojliggora isolering av dverspdnnande monster i bolagens
hantering av dvergangen.

Pa grund av teorins natur och vilken typ av data studien behandlar sa utfors en kvalitativ studie
med deduktiv ansats (den deduktiva ansatsen behandlas vidare under analys av data). En
kvalitativ metod beskrivs som en studie som &r ordfokuserad snarare dn sifferfokuserade
(Bryman och Bell 2014). Eftersom denna studies empiri néstan &r helt befriad frdn numerisk
data och studien &mnar genomfora djupgéende analyser av fallbolagen, blir en kvalitativ metod
ett naturligt val En nackdel &r att bredden av personer som nds i en kvalitativ studie ofta blir
mindre &n den méngd som gér att nd med ett kvantitativt forhallningssétt. Ddremot ar kvaliteten
och insynen av informationen mer relevant for studiens formaga att dra slutsatser som besvarar
forskningsfrdgorna 4n vad kvantiteten av svar dr (Bryman och Bell 2014).

3.2. Flerfallstudie

Vi har valt att utforma denna studie som en flerfallstudie for att pd djupet kunna studera
hantering av §vergangen. Flera fall bidrar med mojligheten att jamfora fallen med varandra och
ddrmed Oka generaliserbarheten i analys och slutsats (Bryman och Bell 2014). Valet av
forhallningssitt har inneburit att studien fokuserat pd tre bolag och med hjélp av dessa &mnar
hanteringen av Overgdngen beskrivas snarare &n att abstrakt forsoka forklara den. Denna
inriktning har gjort att studiens perspektiv i mangt och mycket utgér fran entreprendren (dé de
ar dessa i1 bolagen som intervjuats). Det dr virt att notera att smd bolag &r individuella och
hanteringen av dvergangen &r snarare bunden till entreprendrens och styrelsens roll &n vad den
ar till vissa processuella steg, vilket kommer behandlas i1 analys och slutsats. Att se pa flera fall
okar ddrmed mojligheten att se monster mellan bolagens hantering.

Flerfallstudien innebér att vi fétt tillgdng till subjektiva upplevelser och att vi har kunnat
anvéinda oss av dessa for komparativa analyser fallbolagen emellan. Subjektiviteten innebar

dven ett mojliggdrande av analyser av attityd 1 forhdllande till 6vergangen. (Bryman och Bell
2014)

3.2.1. Val av fallstudie och respondenter

Urvalet som tillimpats i denna studie dr baserad i huvudsak pd StyrelseAkademiens
medlemskar, ddribland finns foretagsledare, dgare och styrelseledaméter. De &r Europas nést
storsta styrelseinstitut och arbetar ideellt for &gar- och styrningsfragor samt for att
professionalisera bolagsstyrningen i Sverige. Givet syftet att utreda hur bolag hanterar
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overgangen fran dgarledning till dgarstyrning s& har medlemmar i StyrelseAkademien, vilka ar
1 6vergdngen till dgarstyrning valts ut och tillfragats. Urvalet &r ddrmed icke-slumpmadssigt och
syftesspecifikt (Bryman och Bell 2014). Det karaktiriseras ocksd av det som Bryman och Bell
(2014) beskriver som ett snobollsurval da StyrelseAkademien bidragit med kontakter och
tillgdng. I studien har entreprendrer fran tre olika bolag intervjuats samt en sakkunnig som
arbetar som konsult inom omradet. Bolagen har valts pa grund av deras olika stadier i
overgangen samt skillnaden i dgar- och ledningsformer. De personer som valts ut for intervjuer
i bolagen har varierat i sin roll men huvudfokus har varit att de ska ha varit den som drivit, eller
driver bolaget. Alla intervjuade &r delégare i sina respektive bolag, i tva av fallen har de dven
varit VD, och i tva fall grundare till bolaget.

3.3. Forskningsprocess

For att illustrera och ge en dverblick i denna studie har vi valt att skapa figur 3. Hér beskrivs
denna studies tillvdgagingssitt och process. Forskningsprocessen har i storsta mdjliga
utstrackning utformats for att skapa klara och tydliga kopplingar mellan problem, syfte, teori,
metod, empiriskt material och slutsatser.

Under det forsta steget utfordes en pilotintervju med en representant fran StyrelseAkademien
dir en generell diskussion om foretagsledning fordes. Samtidigt soktes Overgripande
information och kéllor som skulle kunna vara anvindbara i senare stadium. Med hjélp av denna
information utformades fradgestéillningarna. Efter detta inleddes insamling av tidigare forskning
pa omradet, relevant teori och sammanstéllning av dessa. Detta i samarbete med handledare.
Direfter genomfordes insamling av empiri med hjdlp av intervjuer i de utvalda fallbolagen som
togs fram i1 samarbete med StyrelseAkademien. I nésta steg har den insamlade empirin
bearbetats, sammanstéllts och tolkats. Dérpa inleddes ett kompletteringsarbete av den
teoretiska referensramen och ett prelimindrt analysarbete. Detta for att i s& stor utstrdckning
som mdjligt bidra till en konsistens mellan insamling, tolkning och analys. Som exempel var
motiv forst en egen del i teorin och resterande delar av studien, men efter kompletteringen
integrerades denna del i entreprendrens roll. I sista steget sa lag fokus pé att sammanstélla
analysen och genomféra en komparativ analys av fallbolagen. I samband med detta skrevs
slutsatserna som en sammanfattande och avslutande del av arbetet - knutna till tidigare
forskning och med ett fokus pd att skapa en stark relevans for omradet management, sérskilt
bolagsstyrning.
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Figur 3. Studiens forskningsprocess

Samtal med styrelseakademien och 6vergripande inldasning pa omradet

Insamling av relevant forskning och teori for att forsta den processuella 6vergangen
Insamling av data fran utvalda bolag

Bearbetning och tolkning av empiri

Komplettering av teori och teoretiskt fokus for att forsta 6vergangen

Fokus pa analys och slutsatser

Sammanstilld av: Linus Liljeqvist (2018-04)

3.4. Datainsamling

Studien anvinder sig av bade primér- och sekundérdata for att kunna besvara hur bolag hanterar
overgéangen fran dgarledning till dgarstyrning. Stor del av empirin kommer frdn primérdata i
form av intervjuer vilket diskuteras nedan, medan sekundédrdata anvinds for att bade
mdjliggora triangulering och for att visa pa bolagets stadie.

3.4.1. Priméirdata

Vid utredning av 6vergangen kravs inblandade personers uppfattning av 6vergéngen och darfor
kommer intervjuer att anvidndas for att samla in primérdata. Intervjuer dr en god kélla till
primérdata. Med hénsyn till syftet har vi givit respondenterna en sa stor frihet som mdjligt att
uttrycka asikter, tolkningar, upplevelser och kontexter i enlighet med Bryman och Bell (2014)
som anser att detta dr ett passande forhdllningssitt for att fi en djupare forstaelse for en
respondent. En intervju tillater dven forstielse for komplexa tankar och kulturell inverkan pé
vad som var avgorande i bolagets 6vergang. Det dr ocksa mdjligt att fa respondenten att tinka
tillbaka pé erfarenheter i relation till forskningsomradet. Intervjuer kan vara djupgaende och
bygga pa stridvan att beskriva faktorerna: vad, varfor och hur for att sedan tolka resultat utifran
sammanhang och kontext. Detta stimmer vil 6verens med studiens behov av dataunderlag dé
studien d&mnar f4 en fordjupad forstaelse for entreprendrens och styrelsens roll i hantering av
overgéangen fran dgarledning till 4garstyrning (Jacobsen 2002; Bryman och Bell 2014).

Information om intervjuerna

Som ndmnts i urval har tre intervjuer 4gt rum med entreprendrer i tre olika bolag och en intervju
har dgt rum med en sakkunnig inom omradet. I tabellen nedan ges relevant data géllande
intervjuerna.



Figur 4. Intervjuinformation

Bolag X Bolag Y ‘ Bolag Z Sakkunnig

1 1 1 1
2018-04-17 2018-04-24 2018-05-02 2018-04-17
55 min 60 min 45 min 50 min
15 15 15 15

Sammanstilld av: Linus Liljeqvist (2018-05)

Intervjuerna dgde rum mellan vecka 16 och 18 under 2018, detta efter att introduktion och
referensram hade sammanstéllts. Alla intervjuer varade i 45-60 minuter. Variationen i ldngd
beror pa var enskilds respondents forhéllningssitt och forstéelse for fridgorna, dven pé vissa
mindre avbrott i intervjuerna for att himta vatten och liknande. Alla fyra intervjuer kan anses
vara lika uttémmande dé alla i slutédndan tillfredsstéllde studiens empiribehov for att besvara
forskningsfrdgorna, didremot var vissa respondenter mer benégna till att dra anekdoter och
behovde dven vissa fortydliganden av fragor for att svara pa det som eftersoktes utefter
referensram, syfte och forskningsfrdgor. Bolag X var det storsta bolaget som intervjuades med
omkring 80 anstdllda och 125 mkr i omsittning. De grundades 2003 och sysslar med drift och
underhéll av fastighetsrelaterade system. De &r fraimst beldgna i Goteborg. Bolag Y har 8
anstéllda och en omsittning pa 20 mkr. De grundades 1988 och sysslar frimst med inkdp och
forsdljning av havsdjur. De dr beldgna i Goteborg men har dven forséljning i andra delar av
Sverige och till viss del i Europa. Bolag Z har enligt entreprendren 25 anstdllda och en
omsittning pd knappt 20 mkr. De grundades 2007 och arbetar framst med avloppsrelaterade
tjanster. De dr ocksa beldgna 1 Goteborg. Sakkunnige har sjdlv bedrivit bolag och bedriver nu
bolag med inriktning mot upprittande av dgarstyrning, implementering av extern VD samt
upprittande av dgardirektiv.

Intervjustruktur

Med samtliga respondenter har semistrukturerade intervjuer anvints, vilket innebér att vissa
forbestdmda fragor ligger till grund for intervjun, att deras ordningsfoljd kan variera och att
frdgorna dr mer generella i sin natur. Strukturerade intervjuer anvédnds for att standardisera
frdgande och registrering av svar dir en forbestimd intervjuguide anvénds, vilken innefattar en
fastslagen struktur dir samma fragor stills till alla intervjuobjekt. Vid en semistrukturerad
intervju behover didremot inte frdgorna vid utforandet exakt spegla utformningen av
intervjuguiden (Bryman och Bell 2014). Fragorna till intervjun har tagits fram genom
operationalisering av teorin for att sékerstélla frdgornas relevans for arbetet och for att enklare
kunna analysera respondenternas svar utifran referensramen och i operationaliseringens
skrivna parametrar (se bilaga 1 och 2). Operationalisering innebér att referensramen definieras
som relevanta méatomraden for studien, utefter dessa mitomraden formuleras sedan
intervjufrdgor som gér att hérleda till teoretiska referensramen. Detta 6kar kopplingen mellan
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teori, empiri, analys och slutsats; ddrmed ocksd formagan att besvara forskningsfragan
(Bryman och Bell 2014). Det finns tva typer av respondenter i denna studie och darfor har tva
operationaliserade intervjuguider utformats. En som anvints vid intervju av entreprendrer och
bolag (bilaga 1) och en f6r intervju av sakkunnig (bilaga 2).

Utover intervjuguidernas fragor kan relevanta foljdfragor stillas som ar specifika for respektive
respondent. Intervjuguidens huvudsakliga syfte skapar alltsd i studiens fall struktur som
underldttar vid sjélva intervjutillfillena for att behandla studiens huvudsakliga teman. (Bryman
och Bell 2014) Den kommer ocksa kunna anvidndas vid bearbetning, jimforelse och analys
(Lind 2014). Det dr ddremot viktigt att de olika intervjuerna innehéller liknande ordval och
fragestéllningar for 6kad replikerbarhet och konformabilitet. (Bryman och Bell 2014)

Fragorna vid intervjutillfdllena var i huvudsak av dppen karaktir, vilket innebér att det inte
finns givna svarsalternativ. Respondenten far mojligheten att svara med egna ord vilket betyder
att utrymme ldmnas for svar som intervjuaren inte forutsett, egna reflektioner och reaktioner.
Ytterligare fordel med Oppna fragor dr att det inte leder respondenten i ndgon utsatt riktning,
pa sa sdtt blir svaren personliga och baserade pa den tillfrdgades erfarenheter, kunskaper och
tolkningar (Bryman och Bell 2014).

3.4.2. Sekundirdata

Bakgrundsinformation om deltagande bolag inhdmtas fran Retriever Business Database. Syftet
med denna data ir ett ge komplimenterade information till intervjusvaren, delvis for att fa en
helhetsbild i empiri och analys men ocksa for att mojliggdra triangulering och ddrmed kunna
stélla intervjusvaren emot databasens information for att se hur det dverensstimmer. Sé kallad
triangulering mdjliggors alltsa, vilket diskuteras vidare under studiens kvalitet. (Bryman och
Bell 2014)

3.4.3. Analys av data

Intervjuerna transkriberades efter genomforande, ndgot som mdjliggjordes av att intervjuerna
spelats in. Detta mojliggdr dven upprepade lyssningar av intervjuer och minskar risken for att
viktig information gér till miste eller missuppfattningar uppstar (Bryman och Bell 2014).
Direfter kategoriseras transkriberat material utefter foljande faktorer med utgdngspunkt frén
teorin: dverging, entreprenorens roll, styrelsens roll och dgardirektiv. Detta for att jobba efter
samma struktur som teorin samt for att det anses vara en ldmplig uppdelning av empiri och
analys for att besvara syfte och fragestéllning.

En deduktiv metod med tematisk kodning har varit utgangspunkten i analysen, detta innebar
att med utgdngspunkt i teoretiska referensramen har empirin kategoriserats i lampliga
underrubriker sdsom entreprendrens och styrelsens roll. P4 detta sétt har en grund och en
maéttstock skapats for analys av de tre bolagen var for sig, men dven for en komparativ analys.
En deduktiv metod innebér vanligtvis ett upprittande av en hypotes som sedan prévas mot
empirin for att se om denna kan bekriftas eller avfirdas (Bryman och Bell 2014). Aven om
ingen formell hypotes har upprittats i denna studie ser vi fortfarande att den deduktiva teorin
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ar den som véglett analysen. Dels da den teoretiska referensramen legat som ett generellt métt
varefter empiri har analyserats, men dven da empirin har fétt ligga till grund for provning av
teorin. Nagot som dven visar pd det deduktiva tillvigagingssittet dr operationaliseringen av
intervjufrdgorna (se bilaga 1 och 2).

Samtidigt som ansatsen har varit deduktiv finns vissa inslag av induktivt agerande, de
semistrukturerade intervjuerna har tillatit utrymme for utveckling av respondenternas egna
reflektioner. Teorin har kompletterats efter intervjuerna for att kunna analysera de delar av
empirin som inte hade forutsétts. Detta har lett till att det under studien upptickts nya aspekter
sdsom begridnsad rationalitets inverkan pa formédga att nyttja en applicerad
dgarstyrningsstruktur, vilket inte framgatt tydligt i teorin men som empirin gett underlag for att
analysera och dra slutsatser kring. Denna frihet innebar som ndmnt mojligheten att utforska
och stélla foljdfrdgor dven pé sddant som inte ingick i operationaliseringen av intervjufragorna.

3.5. Studiens kvalitet

For att ytterligare forstirka det kritiska forhéllningsséttet till studiens utforande och
utformning, samt for att 6ka trovardigheten, sa kommer studiens kvalitet att behandlas genom
en diskussion om fyra variabler: Kredibilitet, Generaliserbarhet, Replikerbarhet och
Objektivitet. Genom att fokusera pa dessa variabler amnar ocksa studiens formaga att besvara
forskningsfragorna starkas.

Kredibilitet

Kredibilitet syftar till att ge det studerade empiriska fenomenet en réttvis forklaring (Bryman
och Bell 2014). Triangulering menar Bryman och Bell (2014) &r en metod for att oka
kredibiliteten for arbetet. Hér har en triangulering skett genom att se till, dels olika bolag, men
dven till att en sakkunnig inom omrédet har intervjuats och givit exempel och utlatanden. Pa
detta satt ndrmas frigestillningarna fran flera olika perspektiv och med olika utgangspunkt.
Dessutom har en viss del sekundédrdata anvints for att kunna stéllas och jamféras mot den
primdrdata vi genererat i intervjuerna.

Generaliserbarhet

Generaliserbarhet dr ett latent problem i kvalitativ forskning da fokus ligger pa djup snarare dn
bredd. Detta maste beaktas forsiktigt d& en studies kontext kan vara avgdrande for resultatet
(Bryman och Bell 2014). Givet studiens omfattning och tidsbegrinsning kan inte statistisk
generaliserbarhet uppnds, men for att uppna en analytisk generaliserbarhet har studien tre fall
som djupgéende analyserats mot teorin var for sig, for att sedan jimforas mot varandra (Yin
2003). Studiens resultat bor testas och granskas ndrmare for att vidare se till tillforlitligheten
av studiens slutsatser. Flerfallsstudien erbjuder andra forskare tillricklig grund for att aterigen
prova och vidare fordjupa forstéelsen for forskningsfragorna.

Replikerbarhet

For att forsidkra oss om trovérdighet i arbetet har intervjuer spelats in och transkriberats. Detta
ar for att minimera risken for att intervjuaren ska registrera respondentens svar pé ett felaktigt
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satt och minska resultatets reliabilitet. Vid tematiseringen av respondenternas svar fran
intervjun finns alltid en risk att personen inte fir med méangtydiga delar av svaren. Dessutom
har forskningsprocessen noga beskrivits med bade datainsamlingsmetod och analysmetod. P
detta sétt 6kar vi mojligheterna for ndgon annan att replikera studien och se ett liknande resultat.

Objektivitet

Fullstindig objektivitet &r en omdjlighet och dérfor ar det viktigt att forfattare erkdnner detta
och agerar i god tro for att minska partiskhet (Bryman och Bell 2014). D4 vi har sett monster
mellan tre separata fall s minskar det risken for att vi pé ett partiskt sdtt har tolkat fenomenet.
Pa ett liknande sdtt hjdlper intervjun med den sakkunnige att forsdkra oss om ett opartiskt
tillvigagéngssatt. Att det har varit tva forskare sd har individuella partiskheten minskat. I de
fall d4 en av forskarna har haft ndgon mén av kontakt med en av forskarna sa har den andra lett
intervjun. Detta dr for att minska reaktiva effekter som kan paverka respondentens svar.

Under en intervju kan dvergripande fragor stéllas utan att alltid forsoka hérleda, for att i en
hogre grad tillata ett induktivt forhéllningssdtt. Men da studieforfattarna dr nya inom
forskningsomridet anses det inte ldmpligt att kunna frdga fritt, utan fragorna bor vara s
hédrledda som mgjligt till referensram. Detta har en operationalisering hjdlpt garantera. I den
mén induktivt agerande tagit utrymme genom bland annat respondentspecifika foljdfragor, har
referensramen granskats och kompletterats.

3.5.1. Metodbegransningar

En begrinsning dr att manga olika industrisegment inte har fdngats, detta till f6ljd av brist pa
tid och resurser. Som exempel finns inga bolag inom it- eller finansbranschen. Studien hade
tjdnat pa att ha ett bredare dataunderlag, med fler intervjuer pé varje foretag samt fler foretag.
Studien &r ocksé begrédnsad till bolag i Goteborg med ndromrade. Men att vi har tre olika bolag
i tre olika branscher gor att vi till viss del dverkommer begrdnsningen. En begrinsning &r
ddremot att enbart entreprendren fran varje bolag har intervjuats och inga styrelseledamoter
eller anstéllda 1 6vrigt. Detta har bidragit till att studien har fokuserat pd entreprendrens roll
och entreprendrens inverkan pé styrelsens roll, snarare dn pd entreprendrens och styrelsens
separata inverkan pa Overgingen. For att 6verkomma denna begridnsning har didremot
andrahandsdata géllande bolaget granskats for att komplettera entreprendrens perspektiv. Det
har ocksa hallits en intervju med sakkunnig for att komplettera med kunskap géllande bade
entreprendrens och styrelsens roll 1 dvergéngen.

En begriansning géllande dgardirektiv ér att utbud av litteratur och forskning om dgardirektiv
ar begrinsad likasa tillgéng till privata bolags dgardirektiv. Men detta har 6verkommits genom
att av StyrelseAkademien dnska att bolag som kommer ligga till underlag for studien ocksa har
eller &mnar upprétta dgardirektiv. Pa sd vis har vi fatt dtkomst till direktiv i de fall vi har
studerat. Ytterligare en begriansning géllande dgardirektiven ér att eftersom studien &r kvalitativ
ar det svart att dra slutsatser om vad som é&r vanligt forekommande strukturer 1 dgardirektiv.
Detsamma géller for existens av dgardirektiv i bolag, for att utreda deras existens i privata
bolag vore ett kvantitativt forhallningssétt med enkétundersokningar att foredra. Dédremot gér
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det att genom djupgdende analys forstd monster i syftet med direktiven och deras fyllda
funktion 1 bolagen. I denna aspekt &r det kvalitativa forhallningsséttet i linje for att besvara
forskningsfragan om &dgardirektivets existens och roll.

3.5.2. Etiska dvervdganden

Alla etiska fragor har behandlats med utgéngspunkt i skrivelsen “Forskningsetiska principer”
utgivet av Vetenskapsrddet (2002). Dér presenteras fyra huvudkrav for att genomfora en studie
etiskt: information, samtycke, konfidentialitet, och nyttjande. Nedan foljer pa vilket sétt vi har
hanterat varje krav i utfoérandet av denna studie.

“Forskaren skall informera de av forskningen berorda om den aktuella

forskningsuppgiftens syfte.’
Deltagare har informerats om studiens syfte och fragestdllningar i samband med att de
tillfragats. De har dven informerats om att allt deltagande &r frivilligt och kan avbrytas om sa
onskas.

’

’

“Deltagare i en undersokning har rdtt att sjilva bestimma 6ver sin medverkan.’
Allt deltagande 1 denna studie har skett pa frivillig basis. Innan en intervjutillféllet tillfragades
respondenten om den dr villig att bli inspelad. Nekar denne s& kommer endast anteckningar
foras under intervjun istéllet.

“Uppgifter om alla i en undersokning ingdende personer skall ges stérsta mojliga
konfidentialitet och personuppgifterna skall forvaras pa ett sadant sdtt att obehoriga
inte kan ta del av dem.”
Alla foretag och personer som deltagit har anonymiserats dven om detta inte uttryckligen
begirts. Bolagen benédmns inte med verkligt namn utan endast fiktiva. Bolag X, Bolag Y, och
Bolag Z. Bolagens verksamhetssyfte forenklas och skrivs i viss médn om for att minska
mdjligheten till identifiering. Alla personer inom organisationen har bendmnts med deras titel,
arbetsroll eller liknande istéllet for deras namn.

“Uppgifter insamlade om enskilda personer fdar endast anvindas for
forskningsdndamal.”
Ingen forstahandsdata kommer att spridas utan att vara anonymiserat och ingen data kommer
att siljas.
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4. Empiri

Empirin dmnar vara underlag for att besvara forskningsfragorna och uppfylla syftet. Den
bearbetas och redovisas genom tematiseringar av transkriberade intervjuer samt genom
insamling av data om bolagen. Forst redovisas den sakkunnigas utlatanden, sedan de tre
bolagen var for sig. Omfattningen och djupet for var fall dr en nodvindighet, delvis for att
mojliggéra en utforligare triangulering samt for att oka studiens trovirdighet och
generaliserbarhet. For varje bolag presenteras forst bolagsinformation och ddrefter
tematiseringar av intervjuerna i samma ordning som teoretiska modellens uppbyggnad, detta
for att bibehdlla rdd trad och forse ett relevant empiriskt format for forsta frdagestdillningen om
bolags hantering av overgdngen. For att tillforse empiri till andra fragestdllningen om
dgardirektivets potentiella roll redovisas ocksd tematisering av dgardirektivet for varje fall.

4.1. Sakkunnig

Agarledning och figarstyrning

Intervjuobjektet ger en definition av dgarledning vari att besitta flera roller samtidigt belyses:
“Ett dgarlett bolag innebdr att man sitter pad flera roller samtidigt. Man dr bade dgare, sin
egen VD, sin egen styrelse och man dr definitivt operativ i sin verksamhet.”. Vid starten av ett
bolag ligger mycket fokus pa entreprendren i det dgarledda bolaget, denne gor néstintill allt
“men i takt med att bolaget vixer och fragorna blir storre sd blir det vildigt hégt och ldgt ...
det kan ena stunden handla om stérre personalproblem ...och i andra stunden kan det handla
om fdrgen pd pennor du ska képa in”. Som framkommer i citatet s blir det mer och mer
spridning pa frdgorna entreprendren hanterar i takt med att bolaget véxer, vilket bidrar till att
det tillslut blir “svdrt att navigera i ett dgarlett bolag for dgaren”.

Det beskrivs att i ett dgarstyrt bolag ir rollerna tydligare. Agaren ir betydligt mer medveten
om det langsiktiga perspektivet, agerar professionellt som dgare, blandar inte ihop sin dgarroll
1 den dagliga verksamheten, har ett 4garforum dar man diskuterar just véldigt 1dng sikt. Man
har ett aktivt styrelsearbete ddr man ocksé har strategiska fokuset i det strategiska arbetet och
sd har man ofta da en extern VD som driver den operativa delen. “Framforallt skulle jag sdiga
att den dgarstyrda organisationen dr vildigt medveten om de olika rollerna och i vilka forum
man managerar de olika rollerna”.

Diremot finns det enligt intervjuobjektet ingen motségelse i att entreprendren 1 ett dgarstyrt
bolag bade &r operativt aktiv och aktiv dgare. S& ldnge man dr medveten om de olika rollernas
innebdrd och att man héller isdr dem. Som exempel “dr man medveten om att inte utova sin
dgarmakt i den dagliga verksamheten”. Tva bra exempel dr Gekds och H&M. “Gekas dr ett
sadant exempel dir dgarna dr operativa men ocksd dr medvetna om att de ocksd jobbar i en
dgarstyrd organisation”. 1 H&M &r majoriteten dgd av familj. Styrelsen och operativa driften
styrs forenklat av familj men det verkar inte rdda ndgon forvirring kring rollseparation.
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Overgingen

For att en 6verging fran dgarledning till 4garstyrning ska ske behdver entreprendren “komma
till insikten att for att bolaget ska vixa sa behover man separera rollerna”. Det finns diremot
en risk for att denna insikt dr svér att komma till, delvis med anledning av “brist pd forstaelse ...
dgare som startar ett bolag dr oftast fran borjan entreprendrer och dr vildigt hands-on, dr
valdigt operativa”. En viktig del 1 6vergangen &r att skapa ett dgarforum dér langsiktiga viljor
med bolaget kan avhandlas. Det dr ocksa viktigt att “aktivera sitt styrelsearbete, och att man
ska vilja styrelsemedlemmar utifrdn den fasen som bolaget befinner sig i. Inte bara ta med
bekanta for att det kinns tryggt”. Alltsa bor bolag definiera sin fas, vilken kompetens som
behovs de ndrmaste aren och rekrytera ledamoter darefter.

Ett av de fOrsta organisationsomrdden som uppstar dr ofta personal och HR-fragor. Det uppstar
ocksa fragor kring arbetsmiljo, affarssystem, IT-frdgor och lagférordningar med mera. Bolag
tenderar att avvakta med att anstdlla eller soka hjélp for att upprétta rutiner och processer forens
de nar ett stadium d& “man dr pd toppen, eller till och med hdller pa att ga ner”, delvis pa
grund av att entreprendrerna dr upptagna i den operativa styrningen men ocksé for att det inte
kdnns som att det behovs nér allting gar bra”.

Entreprenorens roll

Ett nystartat foretag, menar den sakkunniga, dr som ett en bébis for entreprendren. De behdver
konstant tillsyn, ndring och det finns alltid en kris att undvika. Vare sig denna kris &r ramla ner
for en trappa eller gora ett daligt kop sa krivs det ett vakande 6ga. P4 samma sitt dr fungerar
liknelsen med att barnet eller foretaget vixer. I takt med att barnet vixer, minskar behovet av
konstant ingripande och matande, och till slut ar barnet en egen individ. Hon menar att ett
foretag genomgar en liknande utveckling. Fran det dgarledda bolaget dir arbetet dr véldigt
operativt till det dgarstyrda bolaget dar man kan lyfta blicken, 14ta bolaget std pa egna ben, och
fokusera pa strategi och vision.

De arbetsuppgifter entreprendrer utfor dr enligt respondenten en vanlig anledning till problem
i dgarledda bolag: “...frdn borjan ndr ett foretag startar sd dr det ofta entreprendérens roll men
med i takt med att bolaget vixer och fragorna blir storre sd kan det vara vildigt hégt och lagt.”
Hon beskriver en arbetssituation med en stor bredd i besluten och arbetets detaljnivd. Att
entreprendren tar bdde mer alldagliga operativa beslut och strategi eller riktningsséttande
beslut. Ett exempel som gavs var foljande: “Det kan vara, den ena gdangen kan det handla om
storre personalproblem for att du fatt massa personal att ta hand om, och i den andra stunden
kan det handla om firgen pd pennan som du ska kopa in...” Dessutom ser hon att detta okar i
samband med att foretaget véixer. Detta kan alltsd leda till att dgarledda bolag blir
svarnavigerade for dgaren.

En av de tyngsta hinder ar det som kommer till foljd av att bolaget har véxt till den punkt att
personal behdvs. Respondenten menar att just personalarbete &r en administrativt tung och
tidskrdvande uppgift och att det &r en icke ovanlig kélla till frustration bland entreprendrer.
Denna frustration menar hon dven kommer till f6lj av entreprendrers formaga att ta in hjdlp
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senare dn ndr det kanske hade behdvts. Hon menar att man dvervéger hjélp forst nir det redan
gétt for 1dngt snarare &n forebyggande i ett tidigt stadie.

Styrelsens roll

En styrelse bor vara komponerad utifran den utmaning bolaget star infor. “’Stdr man infor en
exportsatsning dr det bra med exportkompetens under den perioden. Vill man bygga ett starkt
varumdrke dr det bra med ndgon som kan varumdrkesfragor”. Dérfor dr det enligt
intervjuobjektet svart att utan insyn beskriva hur en styrelse ska sittas samman, det beror pd
bolaget. Men “man ska inte vdilja personer man dr kompis med, utan personer med relevant
kompetens”. Ofta sitter ocksa entreprendren i styrelsen. Det riskerar ha effekten att ” man inte
lyfter den strategiska blicken och inte haller fokus pa rdtt frdagor i styrelsearbetet. Utan att man
Jjust blandar for mycket operativa- eller dgarfragor i styrelserummet”. Sérskilt operativa fragor
har en bendgenhet att ta plats i styrelserummet. Det kan ofta leda till att bolaget och
entreprendren inte far ut lika mycket av sin styrelse och stéller sig negativt till dess funktion.
Dérfor rekommenderas delvis “att man har med minst tva externa ledamoter i en styrelse inte
bara for att det innebdr ny kompetens, utan for att deras roller delvis kan bidra till att hdlla
isdr frdgor - vad dr en dgarfraga? Vad dr en operativ fraga? Och hjdilper entreprendren att
hdlla ett fokus pa strategiska utvecklingen. Det dr en viktig roll som de har”. Dartill bor ocksé
styrelsen ha formagan att utmana entreprendren och inte enbart instimma med dennes
beslut: en ja-sdgande styrelse utvecklar ofta inte bolaget”.

I dgarledda bolag dr styrelsen betydligt mer rddgivande medan den i dgarstyrda tenderar vara
mer exekutiv. I ett tidigt stadie ndr en styrelse uppréttas handlar det ” om att vinja dgaren vid
x-antal moten om dret, formalia, hdlla sig till de fragestdllningarna och vara férberedd infor
styrelsemdétet ...ganska snart behover man vixla upp och fokusera pd strategiska fragor”.
Entreprendrer kan vara medvetna om behovet av en styrelse med tenderar ha svért for att forsta
styrelsens exakta funktioner. For att styrelsen ska vara ett verktyg krdvs det “en bra
gruppdynamik i styrelsen och ...ordforande bor till exempel, styra upp och sdkerhetsstdlla att
alla kommer till tals ...sdkerhetsstdilla att material kommer ut i god tid sa ledamdéterna dr
pdldsta”. Det dr i ett tidigt stadie ocksa viktigt att ledamoéter och ordférande kan vara stod till
och agera bollplank med entreprendren.

Det foreligger ocksa tillvixtbegransningar vad géller upprittande av styrelse. I ett tidigt stadie
ar det ofta “en process for entreprendren - en entreprenor som aldrig haft ett aktivt
styrelsearbete kinner ofta ett obehag infor att tillsdtta forsta gangen”. Det kan finnas en
uppfattning kring att “det blir trégjobbat, skulle kosta mycket, och de var lite rddda for vad
styrelsen skulle hitta i bolaget for de ville inte ldgga upp allting pd ytan ...sedan dr det ganska
mdnga som inte vet hur man tog det forsta steget”.

Vad géller inflytande och beroende mellan styrelse och VD ér det viktigt att bada delar kommer
i linje med varandra. Ofta &r sa att ”VD:n dr den som dr operativt nira verksamheten och
forstar den pd djupet ...men styrelsen bor ha inflytande och sd pass god insikt i foretaget och
omvdrlden att de kan sdtta strategiska riktlinjer. Sedan dr det oftast VD som gor affdrsplanen
utifrdn det”.
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Agardirektiv

Den sakkunnige upplever att det ar mycket sillan att dgare sjdlva kommer till insikten om att
de ska skriva ett dgardirektiv och att det dr betydligt vanligare &r ndgon annan stéller detta som
krav. Exempelvis skulle det kunna vara en langivare, en rekryterare eller en ingdende styrelse.
Hon upplever dartill att det finns en viss tveksambhet till dgardirektiv fran entreprendrer. Hon
mots ofta av folk som har svart att se syftet och ser arbetet som onddigt dd ménga redan anser
att de har en riktning utstakad i deras medvetande. Hon menar trots detta att dgardirektivet ar
viktigt for att skapa en langsiktighet och sitta en riktning for bolaget.

Hon menar dven att detta blir &nnu viktigare 1 de bolag dir det finns fler dgare. Det finns en
risk att entreprendrer misstar en fungerande operativ verksamhet for att man ar Gverens i mer
strategiska och langsiktiga fragor. Hon exemplifierade genom att berdtta om ett foretag med
fem dgare ddr ingen gemensam bild av framtiden var framtagen. Nér detta bolag sedan skulle
anstélla en extern VD var denne endast kvar i1 bolaget 1 fyra ménader innan den avskedats. Den
sakkunnige menar att detta tydligt berott pa bristen av samsyn bland dgarna gjort att: ... den
stackars VD:n sprang mot fem bollar.".

Pa fradgan vad ett dgardirektiv bor innehalla svarar hon som foljer. ” Ja, hur langt dr ett snére.
Nej men jag tycker absolut att ett dgardirektiv ska innehdlla vision, mission, kdrnvdrderingar,
ldangsiktig destination - vad dr det man vill med foretaget, vill man till exempel vixa organiskt
eller vill man ta in externt kapital och vilka marknader ska det omfattas, och dven de finansiella
delarna - avkastningskrav, omsdttning, riskbendgenheterna givetvis, och dven hur man ska -
hur ofta ska man ha till exempel dgarforumen.” Det finns alltsd manga delar som kan finnas
med, samtidigt menar hon att direktivet ska hallas sa kort som mojligt for att minimera risken
att det inte anvénds i praktiken. Det ska vara ldtt att ldsa och hitta i.

4.2. Bolag X

Bolaget bedriver drift och underhéll samt installation och diverse fastighetsrelaterade system.
Verksamhetsomradet &r i huvudsak Goteborg med omnejd.

Figur 5. Retriever Busines Database - Nyckeltal Bolag X

2017 2016 2015 2014 2013
63 (80 idag) | 49 32 31 24
124 526 93 669 79 078 54 697 54 960

Killa: Retriever Business Database sammanstéllt av forfattare (2018-04)
Styrelse: 6 ledamoter
Grundat: 2003
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Overging

Bolag X har i dr 80 anstéllda och en omsittning pa 124,5 mkr vilket pa en femarsperiod har
okat fran 24 anstéllda och en omséttning pa 54,9 mkr. Bade antalet anstillda och omsittningen
har genomgétt en vésentlig tillvixt de senaste fem aren. Deras bolagsstyrning bestér av en
styrelse med sex ledaméter varav tva externa ledamoter samt en ledningsgrupp som bestér av
VD, omrédeschefer, HR-chef och ekonomichef. Verksamheten under ledningen bestar av
omrideschefer frén ledningen, arbetsledare, tekniker och uppdragsutforare.

Vid starten av bolaget 2004 var det endast tre anstdllda som bade utgjorde dgare, styrelse och
operativa verksamhet. Fram tills 2017 bestod styrelsen enbart av samma égare. Andra processer
och strukturer har daremot utvecklats under tidsperioden. Under f6rsta &ren for bolaget forelag
det ett fokus pa att debitera och fa in pengar i tid. 2007 strukturerades arbetsséttet upp genom
anskaffning av certifiering for kvalitet, miljo och arbetsmiljé. Aven kultur och virdegrund
etablerades tidigt 1 bolaget. Tills de var 11-12 anstéllda 2009 “satt alla runt samma fikabord
ddr alla beslut togs och alla diskussioner, hogt och lagt’. Vid 20 anstéllda upplevde dgarna
behov av att strukturera upp bolaget. Pa grund av upplevd informationsbrist hos de anstillda
nédr de véxte sd upprittades ett intranét for kommunikation. Rollférdelningen blev tydligare.
Personalfragor uppstod och HR chef tillsattes. For ekonomiska uppgifter anvdndes ddremot
konsult fram tills 2014 da ekonomichef anstélldes. Arbetsfordelningen har idag blivit tydligare
och uppgifterna for komplicerade for att deldgarna ska kunna vara inblandade mycket sjilv
“avstandet till mig har blivit helt annorlunda ... vi grundare var arbetsledare ... jag var mentor
for mdnga tidigare och pratade teknik. Nu diskuterar jag pd generell niva ... och vi har hjdlp
med arbetsledning for att hinna med allting”. For att kunna hantera storre komplexitet, fler
kunder och garantera viss kvalitet kravdes uppréttande av processer vari anstillda med speciell
kompetens arbetade.

Entreprenorens roll

Intervjuobjektet beskriver en stor skillnad i hans arbetsuppgifter sedan starten tills idag. I
starten av bolaget hade han sjélv ofta arbetsbyxor pa sig och “var ute och skruvade”, idag menar
han att han som VD knappt kan dra i en skruv. Rollen som VD har varit odefinierad och
svartolkad, han har till exempel “jobbat med besiktningar och sddant pd vigen som sedan har
fasats ut”. Han upplever sin kompetens bli mer generell, mindre tekniska aspekter och mer
problemhantering som &r for omsténdlig for omrddesansvariga, ekonomi- och HR-chef. I VD-
rollen innefattas ocksé att jobba “med kundkontakt, olika ndtverk, skapa nya kundrelationer ...,
ekonomi ... jag har ocksd en coachande/viigledande roll for anstdllda i deras arbete”. Det
forefaller 4ven nodvandigt att uppmuntra och hantera personal i storre utstrackning, “alla vill
bli sedda och horda pa nagot sdtt ... sd jag ldgger mycket tid pad att bekrdfta min omgivning”.

Styrelsens roll

Styrelsen bestod fran start 2003 fram tills 2017 av tre dgare som stod for 90% av dgandet och
som #dven utgjorde operativ verksamhet. Motena liknas dd vid “resultatméten” dér enbart
ekonomiska rapporter behandlas. Styrelsen bestar idag av sex ledamoter, varav fyra deldgare
som tillsammans stér for 100% av dgandet. 2017 tillsattes ocksé tvd externa ledaméter. Tre av
deldgarna jobbar i ledningen for bolaget och &r intimt beblandade med den operativa
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verksamheten. De tvd externa dr intagna i styrelsen for att ’det kan vara bra att fa en annan
balans i styrelsen”. Det foreldg en omedvetenhet om faktiska forvéntningar pd de externa
ledamdterna vid tillséttning.

Intervjuobjektet liknar styrelsemdten vid ledningsméten och ledningsgruppen uttrycks som det
viktigaste de har. Entreprendren beskriver styrelseméten som att ledningsgruppen “gdr pd
tentamen ... vi blir utfrdgade: vad goér vi hir och tankarna dr ndgon helt annanstans. Och det
blir ju extremt svdrt for de andra tre parterna i styrelsen att bidra med ndgonting”. Av
entreprendren uppfattas styrelsens funktioner vara att kontrollera processer i1 bolaget, att bidra
med branschkunskap och med nétverk. Men detta menar han ar svart. Speciellt i ett sadant
bolag vi har, stérsta sensationen i var bransch dr den sjdilvborrande skruven for 20 dar sedan ...
det dr extremt lag teknikutveckling i var bransch ... sd det behévs inte mycket stéd frdn en
styrelse”. Faktiska frdgor de hanterar pa styrelseméten &r historia, ekonomi, marknad och
strategiplaner, vision och mission, VD rapport, kund och uppdragsrelaterade fragor,
kundgrupper och -aktiviteter med mera.

Agardirektiv

Vid fragan om dgardirektiv beréttar entreprendren att de for ungefér tva ar sedan upprittat ett.
Syftet vid utformandet var att formulera en gemensam malbild och vision for bolaget. Det fanns
en uppfattning om att 4garna var oense om riktningen for bolaget, under uppréttande insdg man
att diskrepansen inte var s stor som den tidigare upplevts.

Direktivet upprittades under tre workshops med dgarna och med hjélp av en extern konsult.
Entreprendren menar att dgardirektivet ligger till grund for det strategi- och marknadsplanering
samt att direktivet ér underlaget for styrelsearbetet. Agardirektivet innehéller afférsidé, vart ska
bolaget ska ta végen, tillvixtmal, vinstnivd, affirsomrdden de ska jobba inom,
utredningspolicy, samt styrelsens sammansittning.

4.3. BolagVY

Bolagets verksamhet bestdr av inkdp och forsdljning av férska havsdjur och ovriga
livsmedelsprodukter. Bolaget har sin bas i Goteborg och de flesta dterforsiljare finns i Véstra
Gotaland.

Figur 6. Retriever Business Database - Nyckeltal Bolag Y.
2017 2016 2015 2014 2013

- 8 6 5 7

- 26 633 21022 14 940 13 196

Killa: Retriever Business Database sammanstéllt av forfattare (2018-04)
Styrelse: 4 ledamoter
Grundat: 1988
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Overging

Bolag Y har 8 anstdllda och en omséttning pa 26,6 mkr, for fem ar sedan hade bolaget 7
anstillda och en omsittning pd 13,1 mkr. Omséttningen har fordubblats medan antalet anstéllda
har fluktuerat mellan 5 - 8 personer. Deras bolagsstyrning bestar av en styrelse med fyra
ledamdter varav tre stycken ér externa och den fjiarde dr grundaren. Deras ledning bestar av en
extern VD och av grundaren. Verksamheten under ledningen bestér i sin tur av en som kommer
bli produktionsansvarig, en kommande administratdr samt produktion, packning och lager.

Vid starten av bolaget var det enbart tre delégare, fadern dgde 50% och tva andra 25% vardera.
Bolaget har genomgiétt flera dgarskiften sedan dess pa grund av konflikter inom och utom familj
samt 1 bolaget. Det fanns ingen struktur, vision/mission, uttalad VD eller séljare. Det fanns
enbart produktion och deldgare. Bolaget drevs med denna struktur fram tills 2012 och interna
intressekonflikter forekom. 2012/13 redovisades ett negativt resultat pa 134 tkr vilket var en
brytpunkt for entreprendren som dérefter 6nskade antingen skiljas frén 6vriga dgare eller silja
bolaget. En forséljningsprocess paborjades som avbrots av att en potentiell kopare onskade
kopa in sig med kravet att entreprendren stannar kvar. Samma ar deltog entreprendren pé ett
seminarium om dgarledning och dgarstyrning som bidrog till en medveten satsning pa att gora
en Overging.

2014 erholl entreprendren en tydlig majoritet i bolaget, det uppstar da ocksa en medvetenhet
hos entreprendren kring produktutbud, kundgrupper/-preferenser och marknadsforing.
Tillgéngliga resurser och strategiska fragor borjar formuleras och en ny produktserie uppréttas.
Omsittningen 6kade med fem miljoner kronor till pd grund av nya produktsldppen. Med
okningen tillkommer upprittning av likviditetsrapporter. Det upprittas en styrelse med av
entreprendren handplockade personer. En extern VD tas in men visade sig snabbt inte klara av
rollen. En kvinna i styrelsen tillfragas istéllet att ta 6ver som extern VD tredje kvartalet 2017
for att styra upp bolaget. Den nya externa VD:n uppréttar grundstruktur for anstéllda, IT, nya
order- och faktureringssystem. Personen skapar en definierad VD-roll och &r tydligare operativt
ansvarig.

Externa VD:n tillsdtter produktionsansvarig, administrator och en tydligare processuell
uppdelning mellan produktion, packning och lager. VD:n tar in konsult som bygger upp
processer och arbetsfloden. Arbetsforhallanden ses ocksa over da de varit ostrukturerade och
grundade pé att anstédllda gor entreprendren tjdnster. Sasom att jobba dver eller utfora uppgifter
som de inte dr anstéllda for.

Entreprenorens roll

I borjan hade entreprendren en bred roll som innefattade allt fran drift av den dagliga
verksamheten, administration till produktutveckling. Entreprenéren beskriver sin tidigare roll
som foljande; ... jag har alltid varit matriarkal, hela jorden foljer mig. - Hon vet var vi hittar
mat, Hon vet var vi hittar vatten, och gar vi efter henne sa loser det sig”. Med detta menar
entreprendren att hon hade en bred och icke-definierad roll inom bolaget. Entreprendren har
haft en ledande roll gillande produktutveckling samtidigt som hon varit foretagets ansikte utat.
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Detta har exempelvis inneburit framtagningen av en ny exklusivare produktserie och halla
foredrag.

Entreprendren forklarar att hon, under denna tid, upplevt det svart att halla sina roller inom
bolaget separat. ... jag hade svdrt att forstd mina olika hattar. - Jaha jag sitter i styrelsen som
dgare, och som styrelsemedlem och som VD. Ja man blir ju litt schizofren.” For att rdda bot
pa denna kénsla och fylla behovet av avlastning sldppte entreprendren senare taget om vissa av
dessa roller. En extern VD tillsattes och paborjade ett struktureringsarbete av bolaget. Han
anstilldes da “han kdndes som han var hungrig, villig och ville ldra sig” men visar sig snabbt
inte vara passande for rollen och entreprendren kan inte sldppa taget. Externa VD:ns ledarskap
bidrar till stora negativa effekter pa bolaget, delvis till en upphandling av ett opassande order-
och faktureringssystem.

Efter att den externa VD:n klivit av besitter entreprendren dn en gdng VD-rollen en kort stund.
Hon beskriver denna tid som att hon lyckades hélla sig vid liv och att det fanns ett stort behov
av ndgon som kunde axla delar av arbetet och ansvaret. Hér valde entreprendren att tillfrdga en
styrelseledamot om hon kan ténka sig att gd in tillfdlligt som VD och hjilpa till att styra upp
det struktureringsarbete som den tidigare externa VD:n paborjat. Den tillfélliga tiden hade vid
intervjutillfillet gitt ut men extern VD har valt att fortsétta och fordjupa sitt arbete i bolag Y.
Entreprendren uttrycker stor tillit till sin externa VD och beréttar att hon kinner sig trygg med
bolaget i hennes hinder. Under april 2018 tar entreprendren sjukledigt pa grund av utmattning
vilket skapar oro i bolaget dd entreprendren alltid haft starkt inflytande och varit bolagets enda
struktur. Maktkamper uppstir mellan de anstdllda som extern VD kréver upplosning kring
innan entreprendren far atervénda till bolaget.

Entreprendren beréttar att bolaget dr en stor del av hennes identitet och dven att hon &r en stor
del av bolagets. Darfor har hon for avsikt att fortsitta arbetet i bolaget d&ven om det inte &r i
rollen som VD. De har funnit en aktiv diskussion i styrelsen om vad entreprendrens roll ska
vara i framtiden. Malet nu, enligt entreprendren sjdlv, dr att hon ska ha en huvudsakligen
representativ, berdttande- och relationsskapande roll. Att agera som ett ansikte utit och
personifiera bolaget genom att till exempel skota foretagsevent, provsmakningar och liknande.

Styrelsens roll

Forsta styrelsen upprittades 2014 och bestod av entreprendren, en tidigare finansidr, en
matbutiks-handlare och en ldngivare som var ordférande. Finansidren och matbutiks-handlaren
rekryterades pa grund av besutten kompetens som var relevant for bolaget. Langivaren hade
finansierat utrustning i starten av bolaget och varit stor kund under léng tid, personen jobbade
ocksa i styrelsen “for han var ett kontrollfreak ndr det kom till ekonomi” enligt entreprendren.
Matbutiks-handlaren anlade en kupp for att kopa in sig och sin bror i bolaget, denne
misslyckades och matbutiks-handlaren fick lamna sitt uppdrag och ersattes av en ledamot med
marknadskompetens.

2016 ersattes ordféranden pa grund av ett for stort upplevt fokus pa ekonomi och for lite fokus
pa visiondra och strategiska aspekter. Ersittaren blev en person som entreprendren kunde
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identifiera sig starkt med, han hade stort kontaktnét, sitter i flertalet styrelser och driver dven
storre bolag “en dyslektisk superentreprenor” vars viktigaste egenskap enligt entreprendren var
energin han tillfor bolaget. Finansidren ldmnade ocksa sitt uppdrag pa grund av upplevd
missmatchning. Han ersattes av en kvinna som entreprendren kom vél 6verens med. Styrelsen
bestar alltsd 2018 av fyra personer som &r handplockade. Kompetensbilden bestar av en inom
kommunikation, tvd inom ekonomisk styrning och en “uppfinnarjocke” 1 form av
entreprenoren.

Den forsta styrelsen frdn 2014 tog speciellt under forsta halvaret mycket operativa frigor.
Entreprendren upplevde svarigheter att forstd sin roll som ledamot vilket hade effekter pa
styrelsearbetets struktur. Den nuvarande styrelsen 2018 arbetar utefter en erfaren ordférandes
ordning och kalendarium. Det foreligger standardfrdgor vid var mdte men det &r ocksd
tematiskt uppstyrt utefter till exempel marknad, strategi och budget. Det finns ocksa separata
tillfallen for brainstorming “ddr energierna fods och tankarna gar”. Ordforanden &r tydligt
extern VD:s chef och det dr tydligt att styrelsen har ansvar for tillséttning och avsittning av
VD. Informationsflode mellan det operativa och styrningen hanteras i stort via VD. Men
entreprendren har en auktoritet pa grund av sin relation till bolaget och &r ocksé inblandad 1
bade drift och styrelsearbete.

Agardirektiv

Ett dldre dgardirektiv har funnits men ett nytt upprattades under 2017 tillsammans med en
blivande deldgare. Syftet var att hitta en samsyn med denne géllande kvalitets- och
kostnadsavvdgningar men dven mer generella malbilder. Direktivet upprittades efter bade
sociala och tredjepartsmodererade samtal. Detta dgardirektiv menar entreprendren ligger som
grund for hela styrelsearbetet. Agardirektivet innehaller verksamhet och aspekter kring
eventuell exit, struktur och roller betrdffande dgare, tillvixtmal, finansiering, finansiella matt
delvis i form av utdelning och likviditet, styrelsens fokus, tankar kring medarbetare,
riskavvégning, dgarvirde och framtida dgare.

4.4. BolagZ
Bolaget utfor avloppsrelaterade tjénster och dr baserade 1 Goteborg.

Figur 7. Retriever Business Database - Nyckeltal Bolag Z.
2017 2016 2015 2014 2013

25 21 16 12 9

- 19 504 20 261 15132 11671

Killa: Retriever Business Database sammanstéllt av forfattare (2018-04)
Styrelse: 3 ledamoter
Grundat: 2007
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Overging

Bolag Z hade 2016 21 anstéllda (i dagsldget 25) och en omséttning pd 19,5 mkr. Detta har dkat
frén 9 anstillda och 11,6 mkr i omséttning pa en femarsperiod. Deras bolagsstyrning bestir av
en styrelse med tre ledamdter som alla dr familj. Ledningen omfattar frun som bade ar VD och
styrelseordforande samt sonen som dr operativt ansvarig och ledamot. Verksamheten har tva
delar, en administrativ och en operativ. Den administrativa delen inbegriper VD som har hand
om styrningen av bolaget, HR och ekonomi. Hon uttrycker att “jag som VD skoter allt i sjdlva
organisationen”. Det finns ocksa fyra till fem andra anstéllda i administrationen, dédribland en
ekonomiassistent. Den operativa delen bestdr av sonen som &r Overgripande ansvarig, en
kundhanterare som skoter kunder och hanterar kalkylering. Denne ldmnar vidare till en
projektledare som planerar material, projektstart och forberedelser. Projektledaren ldmnar 6ver
till arbetsledare som hanterar specifika uppdrag med grupper av tva till tre tekniker. Problem
har ddremot upplevts med att f& processen under sonen att fungera som Onskat. Denna
problematik &r baserat pd svarigheter med personal vad géller att hitta rétt och bibehdlla. Det
har ocksd forelegat problem med engagemang och sjukanmélningar samt med forstéelse for
olika rollers innebord och ansvar.

Vid starten 2007 var entreprendren ensam med ett fatal anstéllda, det handlade om att anskaffa
inkomst och utfora projekt. Han var ensam med att skota allt gédllande organisationen men “har
ingen direkt kunskap om organisation... han dr hands on... det ledde till att han gick in i viggen
kring 2012-13 och det var da vi forsokte fd ordning och skapa ett mer professionellt arbete”. 1
detta skede gick frun in i en aktiv VD-roll och sonen som operativt ansvarig. Vid ingdngen i
aktiv VD-roll har rollens ansvar och uppgifter definierats tydligare. Rollen borjar innefatta att
ta fram resultat, VD-rapportera och redogora for problemomrdden i bolaget. Ett tydligt
framtrddande problemomrade ar arbetet med strukturer, att upprétta tydliga riktlinjer, policies
och forhallningssitt i bolaget, samt att upprétta mal, vision och mission.

Tillvdxten av bolaget har skett genom oOkad efterfrdgan av deras tjanst. Det har lett till
successivt 0kande anstdllningar. Daremot har det forelegat besvar med anskaffning av relevant
kompetens och uppritthdllande av anstdllda. De senaste tio dren har 75 anstdllda borjat och
slutat, delvis pa grund av att de inte hallit mattet. Detta innebér stora kostnader for bolaget och
ar ett stort problem enligt VD:n.

Entreprenorens roll

Intervjuobjektet som dr VD ir inte grundare av bolaget. Hon har varit med fran start men det
ar maken som varit ansvarig fran grundandet. Intervjuobjektet tog forst officiellt vid som VD
2012-13. Rollen har gitt frin att vara en allt-i-allo och relativt odefinierad till att innefatta mer
tydliga ansvar och uppgifter. Vad giller bolagsstyrning sé tar “jag inga stora beslut sjdlv, det
gor Vi i styrelsen ... men det dr jag som styr ... jag sitter som ordférande och sdger vad jag
sjdlv ska gora ... de tycker det mesta dr bra ungefdr”. Det foreligger inga svarigheter med att
dela med sig av makt i bolaget. Nér det kommer till tjanstesidan sa kidnner VD inget ansvar for
tillvigagéngssatt. Sonen som operativt ansvarig skoter detta utan inblandning. Mycket ansvar
1 bolaget har tagits av VD for att “om ingen annan gér det, dd far ju jag gora det”. VD kénner
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en stark vilja att uppritta struktur och professionalisera bolaget snarare 4n en vilja att beblanda
sig med sjdlva produkten.

Styrelsens roll

Styrelsen bestér av bolagets tre deldgare: VD, operativ chef, samt grundaren som tidigare varit
aktiv 1 bolaget. Grundaren dr gift med VD och den operativa chefen dr deras barn. VD ér
styrelseordforande och sammantrdden sker en gdng i ménaden. Styrelsearbetet har enligt den
intervjuade pagatt i cirka tvd ir. Arbetet startade pa tillrddan av VD som kénde ett behov att
strukturera bolaget och ett mer organisatoriskt tdnkande i ledningen. Ledaméterna har nyligen
genomgatt en styrelseutbildning. Den intervjuade pétalar att det dr svart att skilja pa hennes roll
som VD och styrelseordforande, men dven att det blir att hon séger at sig sjdlv vad hon ska
gora genom styrelsen. Anledningen som hon anger till detta &r att det ar frimst hon sjilv som
har varit drivande i styrelsearbetet. Styrelsen behandlar frdgor géllande 16pande verksambhet,
sasom inkdp av bilar, anstilla folk, kopa dyrare verktyg och liknande, “men vi har inte tagit de
stora overgripande frdgorna”.

Agardirektiv

Inga dgardirektiv fanns vid intervjutillfillet. Daremot fanns det sedan tidigare planer pa att
uppritta ett Agardirektiv inom kort. Onskemélet och syftet #r att fi formulerat tydliga och
gemensamma mal och visioner i dgargruppen. Det finns dven en dnskan om att med hjélp av
dgardirektivet kunna utstaka en ldngsiktig strategi.
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5. Analys

I analysen tolkas och analyseras det empiriska materialet for bolagen med samma rubriker
som i empirin. Forst gors en djupgdende analys av respektive delomrdde i varje bolag. Den
djupgaende analysen av varje bolag dr omfattande dd det delvis dr avgérande for studiens
analytiska generaliserbarhet. Det ger ocksa beldgg for- och mdjlighet till den efterfoljande
jamforande analysen av bolagens hantering av 6vergdngen, ddr gemensamma monster ddrmed
kan behandlas grundligare. Till sist genomfors ocksa en jamforande analys av dgardirektivets
existens och roll i de olika bolagen.

5.1. Bolag X

Overgang: dgarstyrning med tydliga band till entreprenéren

Bolag X dr 1 ménga aspekter overgangna till dgarstyrning. Bidde enligt Barnes och Hershon
(1989) samt Whisler (1988) definitioner av dgarstyrning. I enlighet med Whisler (1988) ar
beslutsrollerna delegerade med forhallandevis formella regler, det finns bade en styrelse och
ledning med specifik férdelning. Daremot dr dessa starkt sammanknutna med entreprendrerna.
Alla grundare sitter med i styrelsen och majoriteten av dem dr dven i ledningen. Det foreligger
oklarheter kring hur rollerna ska hanteras olika. Aven likt dAgarstyrning ir arbetsstilen ir
specialiserad (Whisler 1988), VD beskriver bolaget som platt i bemérkelsen att alla kan prata
med alla utan mellanled men det foreligger en tydlig rollférdelning och hierarki. Uppgifterna i
de olika rollerna ar tydligt fordelade i ekonomi, HR, omradesansvar, arbetsledning med mera.
Aven VD:s roll beskrivs som att ha blivit tydligare definierad éver tid, trots att det har forelegat
flertalet oklarheter i rollens innebord under bolagets utveckling. Ledarskapsstilen dr integrerad
och kollaborativ, det finns en tydlig formaga att delegera och samarbeta inom ledning vilket
stimmer overens med Whisler (1988).

For entreprendrerna att blanda in andra i1 beslutsfattandet verkar inte vara ett besvir. Daremot
uppfyller bolaget inte dgarstyrningens definition av att interna kontrollerna och strategiska
arbetet beskrivs som definierade och frankopplade entreprendrerna (Barnes och Hershon
1989). Entreprendrerna dr i hogsta grad involverade i interna kontrollen och strategiska arbetet.
Strategiarbetet dr inte heller definierat tydligt, utan blandas tillsynes ofta ithop med taktiska och
operativa frigor (detta behandlas vidare under Styrelsens Roll). I denna aspekten &r bolaget
fortfarande per definition dgarlett.

Enligt sakkunniges definition att kunna separera pé rollerna sé dr bolaget fortfarande dgarlett.
Det finns en medvetenhet kring behovet av olika roller i bolaget sdsom ledamoéter och ledning.
Diremot finns ingen insikt kring separation av entreprendrens roller i styrelse och ledning.

Entreprendrens roll: ledarskapsforméaga och forstielse for styrning

Entreprendrens roll har under tiden véxt i omfattning och ansvarsomraden. Tidigare ansvar har
ocksa frankopplats rollen, delvis naturligt pa grund av att formagan att prestera i vissa uppgifter
ar bunden till kontinuerliga repetition, vilken inte ha forelegat ndr andra ansvarsomraden
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tillkommit. Entreprendren beskriver hur han i starten av bolaget sjédlv ofta hade arbetsbyxor pé
sig och “var ute och skruvade” men att han idag menar att han knappt kan dra i en skruv.

Den sakkunnige menar att entreprendrer som tvingas skota personaldrenden &r en av de
vanligare hinder som uppstér for en dgarledd organisation och att avsaknaden av kapacitet att
hantera dessa drenden skapar behovet av att 6verga till dgarstyrning. Eftersom bolag X har haft
en kraftig 0kning av anstéllda pd en kort tid dr det sannolikt en viktig faktor for hur bolaget
utvecklats. Detta backas upp av Simons (1957) teori om begrinsad rationalitet och
beslutsfattandets tranga sektor. I takt med att komplexiteten i organisationen véxer, synliggors
de begransningar som entreprendrer har.

Bolag X har hanterat denna problematik pa flera sétt. Det ena dr direkt kopplat till VD:s
arbetsuppgifter. Utfasandet av hans skruvande och besiktning kommer sannolikt frin ett forsok
att undkomma begrinsningar i form av tid och rationalitet. I takt med Okande krav pd
kompetens och kapacitet s& krivs specialisering av roller i bolaget. Denna specialisering som
entreprendrens roll spelar i dvergéngen ger sig uttryck i exempelvis Whisler (1988) modell
som menar att avsaknaden av denna specialisering &r ett kiinnetecken for en entreprendriell
organisationstyp. Bortrationaliseringen av arbetsuppgifter dr gjord for att entreprendrens roll
kréver fokus pa dennes kdrnuppgifter. For att han ska klara sina viktigaste uppgifter hinner och
kan han inte ldngre utfora kringliggande arbete. Av samma anledning har foretaget valt att
anstéilla exempelvis HR- och ekonomichef. Foretaget har alltsé mott den revolution som
Greiner (1997) kallar crisis of leadership och for att bemota de brister en ledare oundvikligen
har med begransad rationalitet 1 atanke, s& har rollens arbetsuppgifter avskalats. Observera att
bade Whisler (1988) och Greiner (1997) behandlas i teorin under dvergangen och inte under
entreprendrens roll. Strukturellt tydliggér Greiner 6vergdngen och édr dirfor skriven under
overgdng 1 teorin, men resonemangen kring ‘“crisis of leadership” ar mer hénforbart till
entreprenorens roll i analysen. Detsamma géller Whislers (1988) nimnda faktorer som géller
entreprenorens roll.

Didremot har vi inte kunnat se nagon transformering av vad ledarskapet innebér i bolaget.
Ledningen utfor samma uppgifter som innan men, som VD:n uttrycker det, filtrerat genom
affarsomradeschefer och arbetsledare. Vad denna avsaknad gillande revolution av ledarskapet
beror pa, kommer antagligen fran ett reaktivt forhallningssétt till tillvixt, vilket kan ha sin
grund 1 en bristféllig insikt 1 vilken fas och vilken typ av ledarskapsbehov bolaget har. Bolag
X har métt revolutionen, the crisis of leadership med ett “evolutionsmindset”. De atgérder som
brukats dr anpassade for evolutionéra snarare &n revolutionéra situationer. VD:s kénsla av att
viktiga organisatoriska beslut ofta kommer sent talar for detta. Exemplet som gavs var hur en
ekonomichef anstdlldes enligt honom kanske tv4 ar for sent.

Styrelsens roll: den forstiende styrelsen

Styrelsen bestod fran starten 2004 fram tills 2017 av tre dgare som stod for 90% av dgandet.
2004 utgjorde de hela operativa verksamheten och 2017 utgjorde de ledning i operativa
verksamheten. Enligt Castaldi och Wortmans (1984) definition av kompositionsbehov bor
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dgares kapital representeras av en person och teknisk expertis av minst en ledamot. I denna
styrelse har alla ledamdter varit dgarrepresentanter och alla tre teknisk expertis for bolaget. 1
samband med bristande styrelseerfarenhet bidrog detta till att styrelsen var passiv och enbart
gick igenom ekonomisk rapportering. Det finns inget som tyder pa att styrelsen anvéndes som
ett verktyg under denna period. Den gar alltsd mest att likna vid en “laissez-faire styrelse"
(Huse 1998). Styrelsen spelade alltsd under en lang tidsperiod ingen roll i bolagets hantering
av Overgdngen till dgarstyrning. Majoriteten av vad som gér att likna vid taktiska
fragestéllningar for bolaget hanterades av ledning och édgare vilket till stor del bestod av samma
personer. Vi kan se att det strategiska arbetet inte varit framtrddande for tillvéixten da den
baseras pd organisk tillvaxt som svarar pa 6kad efterfragan av tjansterna.

Vid 6nskan att tilldimpa styrelsen som verktyg for att “det dr ndsta steg” tillsétter entreprendren
och dvriga dgare 2017 tva externa ledaméter. Ingédngsvérdena fran entreprendren ér att fokusera
pa tjansteutveckling, bidra med nétverk och assistera i strategiska frdgor. Givet den hoga
dgarrepresentationen, hoga antalet operativt aktiva och ovanan i styrelsearbete, liknar métena
till stor del ledningsmoten. Det foreligger alltsd en oforméga till rollseparation hos
entreprendren och en obendgenhet att slédppa ifran makten till externa aktorer vilket leder till
en upplevelse av att externa ledamdterna inte kan bidra optimalt till konversationerna i
styrelsen.

Den Gverrepresenterade operativa kompetensen bidrar alltsa till en begriansning av styrelsens
funktion. Styrelsen blir “den forstdende styrelsen” som ger gehor for ledningens asikter och
fyller en begrinsad strategisk funktion (Huse 1998). Det &r ocksé svért att se ett scenario dér
styrelsen har inflytande nog att ersitta VD da VD:n bade &r entreprendr och ledamot.

Agardirektiv: vigledande och utgingspunkt for styrelsearbete

Syftet med dgardirektivet var en upplevd osdmja mellan 4garna om bolagets malbild och vision,
det vill sdga det Brandinger (2011) uttrycker som dgarnas intentioner. Eftersom det visade sig
inte vara sa stora meningsskiljaktigheter sd fyllde dgardirektivet sin funktion. Men direktivet
har ocksa blivit en utgdngspunkt i styrelsens strategiarbete och langsiktigt vigledande for den
operativa entreprendren (Brandinger 2011). En problematik som foreligger dr entreprendrens
uppfattning om att direktivet &r tillrdckligt for att driva bolagets strategiska frdgor och ddrmed
bidra med samma funktion som entreprendren onskar av styrelsen.

Agardirektivet innehaller affdrsidé, vart ska bolaget ska ta vigen, tillvixtmal, vinstniva,
affairsomrdden de ska jobba inom, utredningspolicy, samt styrelsens sammanséttning. Detta
visar pd Brandingers (2010) beskrivna struktur dgarprioriteringar, med lingsiktiga och
vigledande strukturer och mer omradesspecifika aspekter av bolaget. Aven affirsidén och vilka
affarsomrdden de ska behandla finns i direktivet samt vissa nyckeltal, men dessa &r svara att
likna vid ett styrkort, utan rdknas snarare till omradesspecifika aspekter som ndmns ovan
(Brandinger 2010). Agardirektivet ér alltsd en blandning av flera strukturer och verkar vara vl
genomténkt, bland annat for att det uppréttats genom tre workshops med alla dgare.
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52. BolagyY

Overging: dgarledning och extern VD:s bidragande till struktur

Bolagets historia och entreprendr har en till synes stark inverkan vid nuvarande forsok till
upprittande av en professionell struktur. Entreprenéren har under 2014 implementerat
komponenter i bolaget som &r typiska for dgarstyrning. Hon forsoker applicera en professionell
kompetensfordelning (Barnes och Hershon, 1989) inom forvaltningen av bolaget genom att
uppritta en styrelse (Castladi och Wortman 1984; Whisler 1988; Huse 1994) och genom att
anstélla en extern VD (Fiegner et. al. 1996; Barnes och Hershon 1989). Men det &r patagligt
att langtgdende strukturloshet och beroende av entreprendren har inverkat pd bolaget och
forsvérar overgangen till dgarstyrning.

I manga andra aspekter uppfyller fram tills 2018 didremot inte bolaget studiens definition av
dgarstyrning som har sin grund i Whisler (1988) och Barnes och Hershon (1989). Motivet att
tillsétta en extern VD och en styrelse 1ag i viss man i att avlasta entreprendren och hade dven
sin grund i entreprendrens deltagande i ett seminarium om &garstyrning. Men det foreldg en
bristféllig forstaelse for hur overgdngen ska ske och hur entreprendrens roll ska se ut i
dgarstyrningsmodellen. Bolagets beslutsroller har fram tills senaste styrelsetillsdttningen inte
varit som Whisler (1988) bendmner delegerade med formella regler, utan snarare starkt
sammanknippade med entreprendren och fordelade mellan de anstéllda baserat pé en lojalitet
till entreprendren. Alltsd har entreprendrens roll varit, likt dgarledning, en jack-of-all-trades
dven under dvergingen till dgarstyrning och beslutsfattandet har inte varit tydligt fordelat utan
har enligt Whisler (1988) varit bundet till ett fatal individer vilket ocksad ar ett drag for
dgarledning. De interna kontrollerna har varit bundna till entreprendren vilket talar for
dgarledning, men det strategiska arbetet dr inte lika starkt bundet till entreprendren och har
borjat fordelas till styrelsen i dennes senaste konstellation vilket tyder pa dgarstyrning (Whisler
1988). I enlighet med Barnes och Hershon (1989) har bolagets organisationsstruktur varit
relativt informell, VD:s roll innefattat direkt interaktion med anstéllda och operativa processer
samt har kontrollen varit personlig, darfor kan bolaget definieras som dgarlett.

Men efter tillsdttandet av den nya styrelsen och av den nuvarande externa VD:n sd foreligger
det under 2017-18 tydliga forsok till att formalisera organisationsstrukturen och delegera
beslutsroller, specialisera arbetsstil samt koppla ifrén entreprendren fran interna kontroller och
strategiska processer. Vilket tyder pa en stdrre mojlighet att genomgéd en Overgang till
dgarstyrning. (Whisler 1988; Barnes och Hershon 1989)

En ladngtgdende hantering av evolution och revolutionsstadier och ledarskapskrisen har
forsvérat arbetet for en professionell dverging, vilket behandlas nedan i 5.2.2 Entreprendrens
roll.

Entreprenorens roll: entreprendriell kontroll och rollseparation

Vid intervjutillféllet var entreprendren sjukskriven. Hon vittnar om ett stort behov av avlastning
pa grund av personlig stress. Denna stress beror i mangt och mycket pa forsoket att arbeta och
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prestera mer én vad hon har kapacitet och rationalitet att gora. Ur synséttet som Simon (1957)
med synen pd beslutsfattande som en trang sektor dr det inte konstigt att entreprendren blir
lidande nér denne inte kan utféra samma roll som tidigare varit mojligt. Det vi kan se i detta
fall ar Greiners (1997) crisis of leadership. Entreprendren har stillts infor 6kande krav i takt
med att bolaget evolverat och vixt och i samband med detta kommer bolaget till
revolutionsfasen. Entreprendren har forsokt bemota detta pd en rad olika sétt. Nér rationaliteten
inte racker till krdvs specialisering (Simon 1957). Tillsdttning av extern VD har i detta fallet
varit en tydlig konsekvens av denna ledarskapsrevolution och ett forsok att tillita en
specialisering och avlastning av entreprendren.

Den forsta externa VD:n besatt enligt entreprendren inte de ledarskapsegenskaper som
behovdes for att leda bolaget. Mélet med rekryteringen att atgérda Greiners (1997) crisis of
leadership uppnaddes alltsa inte, entreprendren hade ddarmed svért att specialisera och begriansa
sin egen roll. Nar denne VD lamnade sin post blev entreprendren igen helt utan avlastning och
problemen tidigare presenterade kvarstod. Nér da nasta VD tilltrddde kénde entreprendren ett
storre fortroende och kunde i hogre grad sldppa delar av arbetet till denne. Det ar fortfarande
relativt tidigt 1 denna process men maélet fran entreprendren och styrelsen dr att begrénsa och
specialisera hennes arbetsroll.

Vi kan i samband med dessa tva olika forsok att tillsdtta VD se en skillnad som var intervjuade
sakkunniga pekar ut som en generell aspekt for bolag. Hon pratar om att skapa medvetenhet
och en tydlig separering mellan roller. Hon menar att for att réra sig mot dgarstyrning méste
entreprendrer ldra sig att separera sina roller inom bolaget. Detta iscensétts i detta fall nar
entreprendren i ena fallet inte kan sldppa taget om sin tidigare roll och i andra dér hon 1 storre
utstriickning kunde det. Aven om hon i bida fallen sjilv formellt besatt samma roll spelar den
medvetna separeringen en stor roll for vad skillnaden blir i praktiken.

Ytterligare en aspekt i entreprendrens roll dr huruvida rekrytering av ledningspersonal ska vara
entreprenodrens uppgift eller styrelsens (Castaldi och Wortman 1984). Eftersom bolaget i detta
fall &r s& tdtt sammanlidnkat med entreprendren dr det foga forvdnande att hon vill ha ett
inflytande i rekryteringen av VD. Det vi ifrdgasitter dr huruvida denna rekrytering &r ett jobb
for entreprendren eller styrelsen. Hér har det funnits en avsaknad av rollseparering (Greiner
1997). Entreprendren i form av VD har rekryterat sin eftertrddare snarare dn att entreprendren
i form av styrelsen rekryterat en ny VD. P4 detta sétt ser vi att strukturerna for dgarstyrning
finns, men de anvinds igenom édgarledning.

Styrelsens roll: entreprenorsdriven komposition och struktur genom ordforande

Styrelsen var fram tills 2014 en “laissez-faire styrelse” i form av en juridisk nddvindighet
(Huse 1998). Styrelsen anvindes inte alls som ett verktyg. 2014 uppréttades den forsta styrelsen
1 bolaget av entreprendren. Den komponerades utefter vad entreprendren uppfattade som
kompetensluckor hos sig sjdlv. Men de valdes inte genom ordnad styrelserekrytering utan pa
grund av personliga moten och en viss “personlig kemi”. Av de tre personer som valdes in kan
tvd uppfattas som externa medan den tredje som var langivare och ldngtgdende kund kan
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uppfattas som intern, med dennes langa relation till bolaget i dtanke. Sett till Castaldi och
Wortmans (1984) teori om komposition utgjorde entreprendren en representation for dgarens
kapital och dven viss teknisk expertis. De tre andra ledaméterna kan alla liknas vid speciell
ekonomisk tjinst i1 bemadrkelsen att de hade ekonomisk kunskap och relevanta
branschkontakter. Det som saknades i styrelsen var management erfarenhet och bred
ekonomisk specificering. I enlighet med Castaldi och Wortman (1984) hade styrelsen 1 stort
funktionen att bejaka bolagets kapital och godkinna fordndringar i dem samt bidra med legal
och finansiell kompetens. Styrelsen var didremot inte delaktig i att vélja extern VD (Mace
1972), det gjorde entreprendren sjdlv och denna anstéllning avbréts snabbt pd grund av délig
rekrytering.

Sett till kompositionen och funktion kan styrelsen liknas mest vid den ”oberoende styrelsen”
(Huse 1998). Ledamdéterna har finansiellt oberoende och tva av tre valda ledaméter var dven
psykologiskt oberoende. De gjorde forsok att kontrollera och entreprendren upplevde
ordféranden som ett “kontrollfreak”. Entreprendren uppskattade inte styrelsen inblandning och
det foreldg en dmsesidig bild att den andra parten inte vet vad som &r bést for bolaget. Likt
definitionen av den oberoende styrelsen sd holl den inte, delvis pa grund av entreprenérens
ovilja att fordela styrningen till vissa ledamoter (Huse 1998). Ledamoten var ovillig att ta emot
rdd och vigledning samt att lyssna till styrelsen disciplindra funktion (Mace 1972). Tva utav
tre invalda ledamoter ersattes.

Den nya styrelsekompositionen baserades ocksd pd personlig kemi och entreprendrens
uppfattning av bolagets behov. Den nya ordféranden togs in di entreprendren
kunde “identifiera sig starkt med honom, han hade stort kontaktndt, sitter i flertalet styrelser
och driver dven storre bolag. Men han viktigaste egenskap var energin han tillférde bolaget”.
Han ersatte en ledamot med speciell ekonomisk tjdnst och besitter sjdlv management
erfarenhet, speciell ekonomisk tjanst och bred ekonomisk specificering (Castaldi och Wortman
1984). Detta innefattar flera egenskaper som foregéende styrelse inte besatt.

Ordforanden beskrivs ha bidragit till mer professionellt styrelsearbete och mer fungerande
uppgiftsfordelning till extern VD. Entreprendrens tillit till ordféranden har ockséd bidragit till
en 0kad kéansla av att kunna sldppa taget. Den andra ledamoten som byttes ut ersattes med en
person som samsprakigt med Castaldi och Wortman (1984) besatt management erfarenhet och
speciell ekonomisk tjinst. Den nya styrelsen kan efter Huses (1988) definition liknas vid
den “deltagande styrelsen” som har ett hdgt oberoende, men ocksé ett hogt dmsesidigt beroende
dér styrelsen kan végleda entreprendren och extern VD. Entreprendrens tillit till ordféranden
bidrar ocksa till att hon kan lyssna till bade rad och vigledning samt lyssna till styrelsens
disciplindra funktion (Mace 1972). Styrelsen har nu tydligt funktioner som att vilja ledning,
etablera objektiv och breda policies, granska ledningen och ta en aktiv roll i viktiga beslut (Ford
1992; Castaldi och Wortman 1984). Den bidrar ocksd med nitverk, expertis, kredibilitet samt
bidragande med energi och externt perspektiv (Teksten et al. 2005).

Sett isolerat till styrelsens nuvarande roll i bolaget och styrelsens hantering av dess vidare
utveckling, sa bor bolaget kunna na en fungerande dgarstyrning. Déremot gar det att ifrdgasitta
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entreprendrens roll i dvergdngen. Om denne inte formar specialisera och maktfordela sd finns
det en risk att bolaget gér igenom liknande fluktuerande omséttning och anstéllningstal som
tidigare och att de blir kvar i dgarledning.

Agardirektiv: igarens intentioner och styrelsens strategiarbete

Syftet med direktivet for bolaget géllde dgares intentioner och samsyn géllande kvalitets- och
kostnadsavvigningar men dven mer generella malbilder. Men direktivet ligger ocksa till grund
for styrelsens strategiarbete (Brandinger 2011).

Utefter Brandingers (2010) definition visar dgardirektivets struktur pa dgarprioriteringar med
langsiktiga och végledande strukturer samt mer omrédesspecifika aspekter av bolaget.
Diribland verksamhetsmal, struktur samt tillvixtmal med mera. Aven affirsidén och vilka
marknader de ska finnas pa beskrivs i direktivet. De har dven vissa nyckeltal men dessa dr svéra
att likna vid ett styrkort. Agardirektivet dr dirmed en blandning av Brandingers (2010) olika
foreslagna strukturer och har uppréttats med tredjepartsmodererade samtal.

5.3. BolagZ

Overgang: i 6vergingen fran figarledning till igarstyrning

I bolaget rader en organiskt framvaxt kompetensfordelning i forvaltning av bolaget (Barnes
och Hershon 1989). Dess fordelning dr inte nddvandigtvis genomtinkt i sin struktur men den
finns tillhanda i form av en administrativ och en operativ del. Styrelsen dr under upprittande
och en VD som inte dr grundare har tillsatts for fem éar sedan, i dessa tvé aspekter ar bolaget
dgarstyrt. Men det finns inga externa ledaméter (Castaldi och Wortman, 1984; Fiegner et. al.,
2010) och styrelsen anvinds dnnu inte som ett verktyg (Castladi och Wortman 1984; Whisler
1988; Huse 1994) vilket snarare talar for dgarledning. Bolagets forvaltning ér delegerade med
formella regler och arbetsstilen &r relativt specialiserad vilket gér i linje med Whislers (1988)
definition av dgarstyrning. Daremot ar beslutsfattandet mycket i hinderna pa VD:n som ocksé
ar ordforande, vilket tyder pé att ledarstilen dr individualistisk och kontrollen av bolaget ar
personlig som snarare stimmer Overens med Barnes och Hershons (1989) definition av
dgarledning. Enligt Barnes och Hershons (1989) definition av &dgarstyrning borjar dock
kontrollen baseras mer och mer pa kostnadsplatser och policies. Organisationsstrukturen ar
ocksa specialiserad. Det finns enligt den intervjuade sakkunniges definition av dgarstyrning en
forstaelse hos VD for behovet att sérskilja roller samt en formaga att sérskilja rollerna.

Bolaget &r i processen av sérskiljandet och upprittandet av tydliga roller. Det dr i manga
aspekter overganget till dgarstyrning fransett styrelsen som verktyg. De besvir som bolaget
upplever med att bibehélla uppsatta processer baseras i viss mén pa langtgéende anstillda som
inte har anpassat sig till strukturer, entreprendrens forhallningssétt till bolaget och VD:s
forstaelse for fordndringsarbete. Detta diskuteras nedan i entreprendrens roll.
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Entreprenorens roll: framtvingad specialisering och upprittande av struktur

Entreprendren har 1 detta fall kommit in 1 bolaget via familjekopplingar och har inte varit med
att utveckla eller producera produkten. Detta har lett till att hon i stor grad &r skild fran den
praktiska verksamheten och tjénsteskapandet.

Detta har lett till vad som kan beskrivas som en framtvingad specialisering. Eftersom
entreprendren inte har kunskapen som behdvs for att styra eller utveckla produkten har hon inte
mdjligheten att bli en si kallad jack-of-all-trades (Whisler 1988). A ena sidan kan detta ses som
positiv dd VD rollen av sin natur inte blir for generell. P4 detta sitt har de delvis lyckats undvika
the crisis of leadership (Greiner 1997) da ledarskapet redan har uppdelats.

Entreprendren péstér sjélv att det 4r mojligt att styra bolaget utan att denna begrénsade kunskap
paverkar hennes jobb, vilket gar i linje med Simons (1957) resonemang om begridnsad
rationalitet. Det mé vara sant men det beror troligtvis pa att arbetsrollen har begréinsats pa grund
av just detta. Samtidigt dr det svart att se att inga nackdelar skulle komma till f6ljd av den
begridnsade rationaliteten och den entreprendriella kontrollen (Barnes och Hershon 1989),
vilket vidare kommer behandlar under den jimférande analysen av bolagen. Uppdelningen
spelar troligtvis in i andra aspekter av ledningen. Detta skulle kunna vara en anledning till
svirigheten som infunnits sig 1 styrelsearbetet. Ledamdterna har sa vitt skilda
ingangsperspektiv att motas och tillsammans diskutera ledningsfrdgor med samma
utgéngspunkt.

Entreprendren har varit drivande i1 frdgan om att strukturera upp organisationen. Enligt var
sakkunniga detta generellt i bolag troligtvis kunna bero pd en Onskan att fd tydligare
medvetenhet kring uppdelningen av roller, formella positioner och personliga relationer. Alla
dessa tre har blandats i detta bolag och VD har som reaktion pa detta paborjat ett
struktureringsarbete. Anledningen till att det &r just entreprendren tillika VD som utsdtts av
beslutsbérdan som uppstatt pd grund av passivitet som aterfinns bland de andra
styrelseledaméterna.

Styrelsens roll: igarkomposition och den forstiende styrelsen

Styrelsen har fram tills 2017 varit en juridisk formalitet, en sé& kallad “laissez-faire styrelse”
(Huse 1998). VD:n sedan fem ar tillbaka gor 1 dagslaget forsok for att upprétta ett styrelsearbete
1 bolaget. I styrelsen finns tre ledamdéter varav alla dr familjemedlemmar och VD:n har intagit
rollen som styrelseordforande. De tva Ovriga har begrinsad forstdelse for organisation och
strategiarbete, de beskrivs som “hands on”. Maken som ocksd dr grundaren har efter
omstdndigheter inte kunnat vara aktiv i bolaget under ett antal ar. Den tredje dr sonen som
ocksa dr operativt ansvarig for tjénsterna i bolaget. Styrelsen representeras alltsd enbart av
interna ledamoéter som utgdr dgarrepresentation och teknisk expertis i form av kunskap kring
utforande av deras tjanst (Castaldi och Wortman 1984).

Enligt Maces (1972) definition av styrelsers faktiska funktioner &r det svért att se hur styrelsen
ska kunna bidra med rad och vigledning till ledningsgruppen d& kunskapsbasen &r densamma
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som 1 driften. Sonen som operativ ansvarig for tjédnster och modern som VD kan ségas utgdra
ledningen. I uppstarten av styrelsearbetet si har VD bdrjat rapportera mot styrelsen och
redogora for problemomraden, vilket tyder pa att styrelsen har en viss disciplindr funktion pa
ledningen. Diremot har sonen ingen officiell rapportering eller disciplinira krav. Funktionen
enligt Ford (1992) samt Castaldi och Wortman (1984) att etablera objektiv och breda policies
behandlas i bolaget men ligger inte hos styrelsen. VD &r medveten om behov av policies for att
professionalisera verksamheten och upprittar i egenskap av VD policies for diverse omrdden,
sasom personal. Styrelsen tar tillsynes som Castaldi och Wortman (1984) uttrycker inte en aktiv
roll 1 viktiga beslut och har ingen formaga att bidra med legal och finansiell kompetens, det ar
ocksa svart att se att styrelsen ska kunna utse ledningen, dé ledningen utgér styrelsen. Det som
styrelsen verkar utfora ér att godkénna storre investeringar och hantera uppkdp och forséljning
av tillgangar. Diaremot verkar passiviteten utover VD:n i styrelsen inte bidra till energi (Teksten
et al. 2005).

Styrelsen har i dagslédget ett ldgt oberoende och ett hogt dmsesidigt beroende och kan klassas
som “den fOrstdende styrelsen” (Huse 1998). Ordforande for fram information, bade
strukturerar och styr styrelsearbetet likasa, medan tva 6vriga ledaméter oftast verkar instimma
med vad som blir sagt. De ér tillsynes inte aktiva i styrelsearbetet. VD behandlar delar av
styrelsearbetet utan bollplank och en annan styrelsekomposition hade behovt ta plats.

Agardirektiv: passivitet och uppriittande av styrningsarbete

Behovet och dnskan fran entreprendren att upprétta dgardirektiv kommer, i likhet med férsoken
till uppstrukturering, pa grund av passivitet i 4gargruppen. Entreprendren ser detta som ett sétt
att f4 gemensamma mal och visioner for bolaget. Att ge en medvetenhet och en grund att utgd
ifrén 1 styrelsearbetet. I praktiken blir detta som ett framtvingade av aktivitet i styrelsen. VD
kommer ddrmed kunna bruka direktivet som ett kontrollverktyg for ansvarstagande i ledningen.

Det uttalade syftet med dgardirektivet blir séledes dgarprioriteringar och affdrsidé (Brandinger
2010). Ddaremot verkar det som det &r styrkortsfunktionen entreprendren faktiskt dnskar ska
finnas. Samtidigt beréttar entreprendren om att de Onskar utarbeta ett forhéllningssatt till
framtida &dgarstrukturer och hér fyller dgardirektivet, enligt Brandinger (2011) en viktig
funktion. Dels genom att fortydliga &dgarnas intentioner med bolaget, men &ven for hur bolaget
ska styras i framtiden genom rekrytering.

5.4. Bolagens hantering av 6vergangen

Studien &mnar besvara hur bolag hanterar overgingen frén dgarledning till dgarstyrning.
Studien har inte visat pa en process som foljer samma steg i varje fall, utan dvergangen visar
sig vara beroende av entreprendrens och styrelsens roll. Det vill sdga att utformandet av
processen inte dr isolerat till vissa milstolpar utan snarare till entreprendrens uppfattning av
bolagets viig fram for att hantera 6vergingen. Aven styrelsen inverkar i hur vergingen ska
hanteras. En gemensam ndmnare till att inget av bolagen helt uppfyller dgarlednings- eller
dgarstyrningsdefinitionen dr den entreprendriella kontrollen och oférméga att forhalla sig till
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rollférdelning (Whisler 1988; Barnes och Hershon 1989). Mer om detta nedan i 5.4.1
entreprendrens roll. Det finns ocksa andra aspekter som ér sédrskilda for varje enskilt fall, vilket
gor att det inte gér att definiera ett specifikt dgarlett eller dgarstyrt stadie. Det &r ett tecken pa
att entreprendrens och styrelsens inverkan ar av den grad att deras uppfattning och hantering
av overgangen paverkar dvergidngens utformning.

5.4.1. Entreprenorens roll

Bolagen ér i samtliga fall bundna till entreprendren. Entreprendrens roll verkar ddrmed ha en
inverkan pa upprittandet av bolagsstyrning och vergéngen till dgarstyrning. Bolagen har i viss
mén uppréttat kvaliteter av dgarstyrning, men en gemensam dgarledningsfaktor dr det som
Whisler (1988) och Barnes och Hershon (1989) bendmner entreprendrens inblandning och
oformaga till rollseparation. Som exempel kan vi se i bolag Y att entreprendren i sin VD-roll
har rekryterat sin eftertrddare snarare &n att entreprendren i sin styrelseroll rekryterat en ny VD.
Pa detta sétt ser vi att strukturerna for dgarstyrning finns, men de anvinds igenom égarledning.
Detta riskerar bidra till att 4garstyrningsstrukturen enbart blir ett skal och dess funktioner svara
att applicera. Uppréttandet av strukturen har genomforts i alla tre fall, men implementeringen
och genomforandet verkar direfter mer komplicerad. Entreprendriell kontroll begrénsar alltsd
anvindningen av dgarstyrningsstruktur. De patagligaste anledningarna verkar vara
entreprendrens oformaga att sérskilja sig fran bolaget och dennes okunskap gillande hantering
av Overgangen till dgarstyrning. Medvetenhet kring bolagets behov och formaga till
specialisering av entreprendren verkar alltsd bidra till 6kad forméga att hantera dvergéngen
(Simon 1957; Greiner 1997; Gherhes et. al. 2016). Samtliga bolag har pa grund av bristande
medvetenhet eller oférméga haft ett reaktivt forhallningssatt till tillvéxt, vilket tillsynes verkar
vara en forsvarande omstidndighet for Overgangen som i viss man baseras pd begridnsad
rationalitet hos entreprenéren (Simon 1957). Entreprenéren verkar behdva vigledning och
upplarning gillande dgarstyrning, annars kan det inverka pé bolagets hantering av 6vergdngen
och bidra till en fortsatt upplevelse hos entreprendren av att vara oersittlig for bolaget, som 1
fallet av bade bolag X och Y.

Entreprendrens band till bolaget diskuteras i forskningens definitioner av vergangen (Whisler
1988; Barnes och Hershon 1989). Men ett tilligg som vi ser i samtliga fall &r att
rollseparationen verkar ha ett tydligt samband med hanteringen av dgarstyrningen. Inte bara att
det finns en rollférdelning, utan snarare entreprendrens forstaelse for denna. I samtliga fall
foreligger det namligen en rollférdelning som ska separera entreprendrens roll och bidra till
specialisering, men for samtliga forefaller 4&ven en omedvetenhet eller obenigenhet att forhalla
sig till rollférdelningen.

Vi ser ockséd ett samband mellan att ta in extern VD och att uppritta struktur i de mindre
bolagen. Det framkommer att extern VD har formaga att skilja pa styrelse och VD roll till
skillnad frén entreprendren (Fiegner et. al. 1996), sasom i fallet av bdde bolag Y och Z dér VD
bidragit till striktare rollférdelning och uppréttande av struktur i bolaget. Detta kan baseras i
viss man pé externa VD:s oberoende till bolagets produkt och dennes férmaga att sitta bolaget
1 fokus. Givet fallet av bolag Y's forsta rekrytering av extern VD bor det ddremot anmaérkas pé
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att denne behover besitta relevanta kompetenser och egenskaper for det specifika bolaget
(Fiegner et. al. 1996; Barnes och Hershon 1989). I bolag Y kan vi se att kompetenserna hos
den andra externa VD:n bidrar till en bra funktion medan bristfdlliga kunskaper i Bolag Z bidrar
till svarigheter att pé ett effektivt sétt hantera 6vergingen for bolaget.

Bolags hantering av ledarskapsrevolutionen och att anpassa sig till ledarskapsbehovet har en
inverkan pd bolagets formaga att dverga till dgarstyrning. Det &r alltsé viktigt med matchning
av ledarskapsegenskaper och bolagets behov. I fallet av bolag Y var den forsta tillséttningen
av extern VD baserad pé entreprendrens uppfattning och inte av styrelse eller for bolagets bista,
vilket ledde till en kort anstdllning som limnade negativa effekter pd bolaget. Hur bolag
hanterar 6vergingen verkar vara beroende av entreprendrens forstaelse och instéllning till
fordndring och omstrukturering av bolaget. Det har en betydelse huruvida entreprendren
slapper in andra i beslutsfattandet och tillater en tydlig rollférdelning (Fiegner et. al. 1996;
Whisler 1988; Barnes och Hershon 1989).

5.4.2. Styrelsens roll

Vad giller styrelsens roll s& dr den vid korrekt upprittande ett behjélpligt verktyg i dvergdngen
och kan fylla en kompletterande roll till entreprendren (Castaldi och Wortman 1984). Vi kan
se 1 bolag Y att styrelsen har borjat bli ett verktyg efter senaste tillsdttningen. Men det verkar i
samtliga fall foreligga en risk att entreprendrer komponerar styrelsen utefter egna preferenser
och egen forstéelse for vergangen till dgarstyrning, inte efter vad som ar optimalt for bolaget.
Ett symptom av detta dr att samtliga bolag har utan ifrdgaséttande haft dgarrepresentanter med
som en givenhet, utan storre ifrdgasittande av deras mojliga bidrag till styrelsens funktion.
Styrelsens komposition kan alltsa bli bristfillig enligt Huses (1994) definition nir bolaget &r
starkt bundet till entreprendren (Whisler 1988) under uppréttningen av styrelsens roll. Detta
okar risken for ett dysfunktionellt styrelsearbete (Castaldi och Wortman 1984; Huse 1998).
Entreprendrens bundna rationalitet som beskrivs av Simon (1957) ér en bidragande faktor till
vilken roll styrelsen fir i hanteringen av bolagets dvergang. Med grund i resonemang ovan
foreligger alltsa en konflikt 1 att entreprendren utefter egen uppfattning och bunden rationalitet
ska tillsétta en styrelse som ska komplettera dennes kompetenser.

Vi ser ett samband mellan entreprendriell kontroll och styrelsens roll (Barnes och Hershon
1989). Entreprendrens kontroll i bolagets styrning kan pacificera styrelsearbete och 6vergdngen
till dgarstyrning om inte en maktférdelning och specialisering av dennes roll dger rum. Bolag
X gick fran en laissez-faire styrelse som innebér att den mer eller mindre dr en juridisk
nddvindighet, till att bli den forstaende styrelsen dér ledningen blev den viktigaste intressenten
och styrelsen oftast instimde med deras beslut (Huse 1998). Detta visar sig delvis bero pa hog
representation av dgar och teknisk expertis (Castaldi och Wortman 1984), men ocksd pa
entreprendriell kontroll dé flera i ledningen och flera ledaméter dven dr entreprendrer med ett
starkt band till bolaget (Barnes och Hershon 1989; Whisler 1988).

I bolag Y gick styrelsen forst fran att vara en laissez faire-styrelse till att vara en oberoende
styrelse vilket kort innebér psykologiskt oberoende ledamdter som entreprendren har svéart att

50



sldppa in i styrningen (Huse 1998). Detta berodde pa entreprendriell kontroll och bristfillig
tillit till ledamoterna (Barnes och Hershon 1989; Huse 1994), med viss grund i1 kontrasterande
personlighetstyp mellan entreprendr och ledaméter. P4 grund av upplevd dysfunktionalitet fran
entreprendren byttes ledamdter ut och styrelsen gér frén att vara en oberoende styrelse till att
bli den deltagande styrelsen. Den deltagande styrelsen innebér kort att entreprendren lyssnar
till rad och kritik samt att styrelsen har befogenhet att stddja ledning och bidra till styrning
(Huse 1998). Detta berodde till stor del pa en rekrytering av ordférande som kompletterade
kompositionen till sin fulldindning enligt Huses (1994) definitioner, diribland genom
omfattande management erfarenhet. Entreprendren har ocksa tillit till ordférande vilket bidrar
att hon végar sldppa pa den entreprendriella kontrollen.

Bolag Z gick fréan laissez-faire styrelse till forstaende styrelse (Huse 1998). Men detta pd grund
av bristfillig komposition (Castaldi och Wortman 1984) som bidrog till passivitet och en
dominerande ordférande. Det blir i detta fall en ofrivillig kontroll for entreprendren och ddrmed
skiljer sig detta fall fran de tvd Gvriga. Detta fenomen gér ocksa att koppla till resonemanget
kring komposition, det foreldg en begivenhet att dgare och entreprendrer ska sitta i styrelsen
utan ndgon grund for varfor. Alltsé en ogenomténkt styrelsekomponering.

5.5. Agardirektivets existens och roll

Agardirektiven har i bdde bolag X och Y utgjort en grund i styrelsearbete och en gemensam
utgéngspunkt for dgarnas intentioner (Brandinger 2010). Det dr dven bolag Zs syfte att deras
planerade direktiv ska uppfylla samma funktion. Agardirektivet verkar vara en bra startpunkt
for bolag innan de pébdrjar sin 6vergang. Pa s vis dr de medvetna om hur de 6nskar utvecklas
och 1 vilken riktning, innan de paborjar ett tillvixtarbete. Detta kan skapa samstdmmighet i
styrelsen och inge entreprendren en kénsla av trygghet i att Gvriga beslutsfattare instimmer
med deras tankar och idéer (Fiegner et. al. 1996). Det kan ocksé bidra till 6kad medvetenhet
hos entreprendren om bolagets behov och vara en mojlig utgangspunkt for att separera sig sjalv
frén bolaget. Vilket dr en relevant funktion dd entreprendrens medvetenhet och forstéelse for
rollférdelning visar sig enligt studien vara en aspekt med inverkan péd bolags formaga att
hantera 6vergangen till dgarstyrning.

Agardirektivet innehaller i bade bolag X och Y en blandning av Brandingers (2010) féreslagna
strukturer. De mest framtrddande strukturerna som anvinds dr dgarprioriteringar med fokus
mot langsiktiga och végledande strukturer samt mer omradesspecifika aspekter av bolaget och
affarsidé dir forslag foreligger pd marknader och forhéllningssitt till bolagens tjénster och
produkter. Bolag Z som &nnu inte uppréttat sitt dgardirektiv uttrycker en struktur som mycket
gér 1 linje med de tva andra bolagen. Alltsd kan vi se att utformning likt ett styrkort (Balanced
Scorecard) adr minst vanligt forekommande i dessa tre fall. (Brandinger 2010)
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6. Slutsats

Studien dr utford inom foretagsekonomiska omrdadet management och dmnar utreda
entreprenorens och styrelsens roll i bolags hantering av overgdngen fran dgarledning till
dgarstyrning, detta i anknytning till tidigare forskning inom omrddet. For att uppfylla syftet
har féljande forsta forskningsfraga stdllts: “Hur hanterar bolag overgdngen frdan dgarledning
till dgarstyrning?”. Denna besvaras genom underkategorierna entreprendrens roll och
styrelsens roll. Studien syftar ocksd till att utreda dgardirektivets potentiella roll i 6vergdangen.
Denna delen av syftet har formulerats i studiens andra forskningsfraga: “Har ett dgardirektiv
funnits och vilken roll kan det i sa fall ha i 6vergangen?”, detta besvaras i slutsatsens sista
stycke. Ddrefter behandlas teoretiska bidrag, managerial implications, studiens begrdnsningar
och framtida forskningsfragor.

I Hur hanterar bolag overgangen frdn dgarledning till dgarstyrning?

Studien har inte visat pa en process som till f6ljd av hanteringen av dvergangen foljer samma
steg 1 varje fall, 6vergangens utformning visar sig dirmed vara beroende av entreprendrens och
styrelsens roll och hantering. Det vill sdga att utformandet av dvergéngen inte &r isolerat till
vissa milstolpar utan snarare framst till entreprendrens hantering av dvergangen. Styrelsen
visar sig ocksd inverka i hur Overgdngen hanteras men utefter forutsdttningar vid dess
upprittande.

Entreprenorens roll

Nér vi ser till entreprendrens roll i hantering av Overgangen foreligger ett beroende av
entreprendrens forstielse och instillning till att sdtta bolagets intressen i fokus samt att i olika
utstrackning separera sitt personliga band fran bolaget. I bolagen har of6rméga till detta bidragit
till konsekvenser 1 deras hantering av dvergéngen till dgarstyrning, daribland har det bidragit
till felaktiga rekryteringar av extern VD, obendgenhet att applicera strategiskt arbete och
svérigheter att skapa tydliga rollférdelningar i operativa delar likvdl som i bolagsstyrningen.
Det har alltsd en betydelse huruvida entreprendren slédpper in andra i beslutsfattandet,
specialiserar sin egen roll och tilliter en tydlig rollférdelning i styrningen.

Négot vi ser i samtliga fall som dr vért att betona &r just rollseparationens samband med
hantering av Overgangen och dess bidragande till tillvixtbegrénsningar. Inte bara att det
existerar en rollfordelning, utan dven att entreprendren har en forstaelse och kan anpassa sig
till en specialisering av sin roll. I alla bolag foreligger ndmligen forsok till en rollférdelning
som ska separera entreprendrens roll och bidra till specialisering, men for samtliga forefaller
dven en omedvetenhet eller obendgenhet att forhélla sig till rollférdelningen. Som i fallet av
bolag Y ddr entreprendren i sin VD-roll rekryterade eftertridare snarare én att i sin styrelseroll
genomfora rekryteringen. P& detta sdtt ser vi att strukturerna for dgarstyrning finns, men de
anviands genom &dgarledning. Alltsa kan vi dra slutsatsen att &ven om entreprendren har en
forstaelse for bolagets behov och ser till bland annat ledarskapsbehovet, upprittande av
styrelse, specialisering av arbetsstil och applicering av formella regler - sa ar entreprendriell
kontroll och oférmaga till rollseparation en forsvarande omstdndighet for att faktiskt applicera

52



overgangsrelaterade aspekter 1 praktiken. Detta riskerar alltsd bidra till att
dgarstyrningsstrukturen enbart blir ett skal och dess funktioner svéra att applicera.

Négot som fortydligar att entreprendrens band och kontroll har en direkt inverkan pa
overgangen till dgarstyrning dr att vi kan se ett samband mellan att ta in extern VD och att
uppritta dgarstyrningsstruktur i de mindre bolagen. Vi ser att en extern VD som ersétter en
entreprendr har storre formaga att skilja pd till exempel styrelse- och VD-roll. Detta kan i
enlighet med studiens fynd i viss mén baseras pa externa VD:s oberoende samt formaga att ta
till sig rollférdelning och sétta bolaget i fokus.

Styrelsens roll

Nir vi ser till styrelsens roll i hantering av dvergangen, grundar sig styrelsens forméga att vara
ett verktyg 1 fOrutsdttningarna vid upprittandet. Forutsdttningar for att fylla relevanta
funktioner visar sig bade vara beroende av hur de komponeras och hur oberoende kontra
Oomsesidigt beroende styrelsen blir entreprendren. Till en borjan har alla fallbolag haft en
laissez-faire styrelse med hogst begrinsat inflytande, som i stort kan liknas vid en juridisk
nddvindighet. Men alla tre har 1 olika stopningar upprittat en styrelse under sin hantering av
overgangen. Tva av bolagen har delvis pa grund av entreprendriell kontroll fatt ett, i viss mén
dysfunktionellt styrelsearbete. I fallet av bolag Y upprittades forst en komposition relativt
nérliggande teorin; men bristande tillit till oberoende ledamdter och den entreprendriella
kontrollen bidrog till en obeniigenhet att tillata styrelsen vara ett fungerande verktyg. Aven i
bolag X har bdde bristande tillit och entreprendriell kontroll bidragit till en styrelse med
begrinsat inflytande. I detta fallet &r ddremot inte oberoende ledaméter ett besvir utan snarare
att externa ledamdoter sdtts 1 en position dir de enbart kan instimma. Det som framgér &r att
den entreprendriella kontrollen dr en gemensam faktor for bada fallen.

Négot som talar for den entreprendriella kontrollens inverkan &r i det fall dé styrelsen har borjat
ha en fungerande roll i Overgangen till dgarstyrning, det vill siga i Bolag Ys andra
styrelseupprittning. Mojliggoérande av styrelsens roll i hantering av Overgdngen har varit
beroende av tillit och fortroende till en erfaren ordférande. Ordféranden har hér bidragit till att
entreprendren kint att denne kan sldappa kontroll Gver bolaget.

Gillande komposition visar studien att entreprendrens bundna rationalitet och egna motiv
paverkar hanteringen av upprittandet och kan leda till tillvixtbegrédnsningar. Dessa faktorer
kan bidra till att entreprendren komponerar styrelsen utefter egna preferenser och forstaelse
istdllet for utefter vad som vore optimalt for bolaget. Vi ser att det i bolag X och Z finns en
overrepresentation av dgare och teknisk expertis givet teorins foreslagna komposition. I bada
fallen sa har dé entreprendren sammanstéllt styrelsen och haft svirigheter med att anvinda
styrelsen som ett verktyg. Styrelsens potentiella roll i dvergdngen har ddrmed begrinsats av
entreprendrens upprittande. Det framgér alltsa av studien att det foreligger en konflikt 1 att
entreprendren utefter egna motiv och bunden rationalitet, ska tillsdtta en styrelse som ska
komplettera dennes kompetenser givet bolagets situation.
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II Har ett dgardirektiv funnits och vilken roll kan det i sa fall ha i 6vergdngen?

Agardirektiven har funnits i tvé av tre fall och det tredje fallet imnat uppritta ett direktiv inom
kort. Vid forekommande har dgardirektivet framst varit en grund i styrelsearbete och en
utgangspunkt for dgarnas intentioner. Agardirektivet dr utdver teorins presenterade syften en
bra startpunkt for bolagen i studien innan de paborjar sin 6vergang. Da de pd s vis dr medvetna
om hur de dnskar utvecklas och i vilken riktning, innan en dvergéng paborjas. Detta har skapat
samstdmmighet 1 styrelsen och ingett entreprendrerna med en kinsla av trygghet i att ovriga
beslutsfattare instimmer med deras tankar och idéer. Agardirektivet har ocksa bidragit till kad
medvetenhet hos entreprendren om bolagets behov och har varit en utgéngspunkt for att
separera sin egen person fran bolaget. Detta dr av relevans som vi kan se i slutsatser kring
entreprendrens roll, dir entreprendrens medvetenhet, forstielse och formaga till rollseparation
har visats inverka pd bolagens formaga att hantera dvergangen till dgarstyrning.

6.1. Teoretiskt bidrag

Studiens teoretiska bidrag till forskningen dr inom omridet management och d&mnar férdjupad
forstaelse for entreprendrens och styrelsens inverkan pa bolags hantering av dvergdngen frén
dgarledning till dgarstyrning. Den fordjupade forstaelse har bland annat inneburit insikter kring
entreprendrens band till bolaget. Tidigare litteratur har pavisat samband mellan entreprendrens
rollférdelning och vergangen, diribland Whisler (1988) samt Barnes och Hershon (1989) som
visar att ménga roller for samma personer innebér ett dgarlett bolag och en tydlig rollférdelning
liknar dgarstyrning i bolag. Det vi kan tilldgga ér att &ven entreprendrens forstaelse och formaga
att hantera denna rollférdelning och specialisering &r av relevans for dvergéngen.

Vi ser ocksa ett samband mellan entreprendriell kontroll och styrelsens roll. Det har
konstaterats av Barnes och Hershon (1989) att det vid entreprendriell kontroll foreligger en risk
att aktorer utanfor entreprendrens familj och nidrstdende inte beaktas i den mén som vore
optimalt for bolaget. Vart tillagg till denna forskning &r att vi kan se att entreprendrens kontroll
i bolagens styrning har en direkt inverkan pa just styrelsens roll och &vergingen till
dgarstyrning. Entreprendrens kontroll kan hdmma styrelsens formaga att vara ett verktyg
genom att entreprendren inte lyssnar till 6vriga ledaméter eller ser deras funktion i styrelsen. I
detta fall blir styrelsens roll begrdnsad av entreprendren.

Brandinger (2010) beskriver foljande syften med é&gardirektiv: att tydliggdra &garens
intentioner, att vara en utgangspunkt i styrelsens strategiarbete, en naturlig plattform i
valberedningens arbete samt att vara langsiktigt vigledande for en operativt aktiv dgare. Ett
tilldgg som vi kan gora efter studiens resultat &r att lagga till foljande syfte med dgardirektiv:
“En startpunkt och grund infor en 6vergéng till dgarstyrning”, detta eftersom entreprendren vid
sin Onskan att padbdrja en overgang kan uppleva det problematiskt att forstd forhallningsséttet
till upprittandet av dgarstyrning. Samtliga bolag i1 studien har gett uttryck for denna
problematik och att de d&mnar, eller har anvént dgardirektiv for att 6ka medvetenheten om hur
de onskar utvecklas och i vilken riktning.
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6.2. Managerial implications

Forskning péverkar management i bolag och nedan redogors studiens delvisa inverkan pé
bolags praktiska management-arbete. Sarskilt géllande bolags forhallningssétt till hantering av
overgangen.

Samtliga bolag har pd grund av bristande medvetenhet eller oférméga haft ett reaktivt
forhallningssitt till tillvixt, vilket till synes verkar vara en forsvarande omstdndighet for
overgéangen och 1 viss man baseras pd begransad rationalitet hos entreprenéren (Simon 1957).
Entreprendren verkar behdva vagledning och upplédrning gédllande dgarstyrning, annars kan det
inverka pa bolagets hantering av dvergangen. Det kan alltsd vara en fraga om att upplysas
genom utbildning eller andra former av informationsintag, samt en fridga om assistans i faktiska
upprittandet av dgarstyrningsstrukturer, antingen genom konsulttjanster, mentorskapsprogram
eller andra likvérdiga atgérder.

Aven entreprendriell kontroll i bolagens styrning kan inverka negativt pa bade styrelsearbete
och Overgangen till dgarstyrning om inte en maktfordelning och specialisering av roller dger
rum. Alternativt behdvs dven hir upplysning eller assistans for att minska den begrdnsade
rationaliteten (Simon 1957). Ett alternativ &r ocksa att ta in en extern VD for att lata
entreprendren sérskilja pa sitt personliga band och pé bolagets bésta.

Bolagen har utan ifrdgaséttande haft dgarrepresentanter med som ledamoter utan redogdrelse
for deras mojliga bidrag till styrelsens funktion. Det bor diskuteras i vilken utstrickning
grundare och entreprendrer ska representeras i styrelsen, de bor ocksé anskaffa en forstielse
for styrelsekompositionens inverkan pa dess duglighet for bolaget. P4 ett liknande sitt bor dven
rollfunktioner tas upp till diskussion for att se till att riitt uppgift knyts till relevanta roller. Aven
om samma person besitter fler roller sd dr det viktigt att det dr i egenskap av rétt roll ett beslut
tas. Till exempel bor inte en entreprendr i VD rollen tillsdtta en extern VD, men samma
entreprendr i en styrelseroll kan mycket vil gora det.

6.3. Studiens begransningar

For att fordjupa forstaelsen for hur bolag hanterar 6vergangen fran dgarledning till 4garstyrning
med betoning pa entreprendrens och styrelsens roll, finns det behov av mer forskning som tar
bland annat psykologiska aspekter i beaktning hos bade entreprendren och styrelsen som grupp.
Det finns for ovrigt fler relevanta aspekter &n vad denna studie tagit i beaktning, diribland
styrelsens perspektiv pd bolagets hantering av overgangen fran dgarledning till dgarstyrning.
Hir vore det dven passande att i varje fallbolag intervjua bade aktorer fran styrelser, i operativa
driften samt fler personer som har omfattande forstaelse for hanteringen av 6vergédngen. Men
tidsbegransning och begridnsade resurser har bidragit till att prioritera aspekter som bidrar till
storsta mdjliga relevans for att besvara forskningsfragorna.

Det vore ocksa positivt for studiens utkomst att se till mer forskning géllande bade styrelsens
och entreprendrens roll. Utover psykologiska aspekter sé finns det dven mycket forskning pa
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styrelser som kunnat vara av relevans for en mer djupgdende forstdelse. Déribland forskning
gillande inflytande frén styrelse respektive ledning, styrelsedynamik och maktrelationer i
beslutsfattande, styrelsens inverkan pa bolagets funktionalitet med mera. Detta hade kunnat ge
en mer nyanserad och djupglende bild av styrelsens roll i Overgangen. Vad giller
entreprendrens roll vore aspekter sdsom erfarenhet, tidsatgdng, inldrning med mera
hjélpsamma for en fordjupad forstdelse. Det hade kunnat bidra till att fler monster kunnat
isoleras mellan bolagsfallen.

Djupare granskning av bolagens arsrapporter och ekonomiska situation hade ocksa kunnat
bidra till en béttre forstielse. Det hade da gatt att stilla olika aspekter av intervjusvaren emot
olika forhdllanden i ekonomin och pa s& vis hitta flera monster mellan hanteringen av
overgangen och bolags ekonomiska prestation.

6.4. Framtida forskningsfragor

Med utgéngspunkt i nagra av de kunskapsluckor som upptéckts under studiens gang, samt i
framkomna monster, s& dmnar framtida forskningsfragor till att visa hur forskare vidare kan
beakta omradet.

I studiens framkom ett band mellan entreprendriell kontroll och styrelsens funktioner i bolaget.
En framtida forskningsfrdga hade kunnat isolerat se till dessa tva faktorer och hitta vidare
samband.

I det teoretiska underlaget foreligger definitioner av stadier vari entreprendrens roll eller band
till bolaget &r en av flera. Det som framkommit i studien &r att trots en dgarstyrd uppbyggnad
sa kan bolag fortfarande drivas dgarlett pd grund av entreprendrens oférmaga att forhélla sig
till strukturen. Det vore av relevans att vidare utreda forhallandet mellan att ha en
dgarstyrningsstruktur och entreprendrens formaga att anpassa sig till strukturen.

Forutsittningarna vid en styrelses upprittande visade sig vara avgorande for den roll som

styrelsen kommer spela i bolaget. Framtida forskningsfrdga bor fordjupa forstdelsen for
relevanta faktorer for ett fungerande styrelsearbete i SMEs.
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8. Bilagor

Bilaga 1, Operationalisering av intervjufragor till relevanta bolag

Fragor

Maitningsomrade

Teori deifnition

Overgang fran dgarledning till Agarstyrning

Hur dr ditt bolag strukturerat?

Struktur

Greiner (1997),
Whisler (1988),
Clifford (1973),
Barnes och Hershon
(1989),

Lekvall (2010)

Hur har strukturen fordandrats over tid?

Struktur

Greiner (1997),
Whisler (1988)

Hur formell dr arbetsfordelningen?

Specialisering

Greiner (1997),

Whisler (1988),
Gherhes (2016),
Simon (1957)

Entreprendrens roll

I vilken roll och kapacitet arbetar du i
bolaget idag? Har det fordndrats dver
tid? Gor du samma saker idag som i
borjan?

Rollférandring

Greiner (1997),

Whisler (1988),
Gherhes (2016),
Simon (1957)

Hur specialiserad dr din roll i bolaget?

Specialisering

Greiner (1997),

Whisler (1988),
Gherhes (2016),
Simon (1957)

Hur ser du pa att blanda in andra i
beslutsfattandet?

Bounded rationality

Simon (1957),
Barnes och Hershon
(1989)

Motiv

Vad var ditt syfte/mal/intention med
foretaget vid grundandet? Har detta
fordndrats over tid?

Huse (1998), Barnes
och Hershon (1989),
Fiegner (2005)
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uppdaterar direktivet?

8 | Har du ként ndgon sirskild anledning Huse (1998), Barnes
till att bolaget behdver fordndras? och Hershon (1989),
Fiegner (2005)
Styrelsens roll
10 | Vad arbetar styrelsen med for fragor? | Styrelsens Funktion | Mace (1972), Ford
Har detta forandrats dver tid? (1992), Castaldi och
Wortman (1984),
Teksten et. al. (2005)
11 | Hur oberoende/0msesidigt beroende dr | Styrelsetyp Huse (1994; 1998)
styrelsen 1 relation till ledningen och
agare?
12 | Hur mycket inflytande kénner du att Inflytande Huse (1994; 1998)
VD respektive styrelsen har dver
bolaget?
13 [ Vilka sitter i styrelsen och varfor? Styrelsekomposition | Huse (1994; 1998),
Castaldi och
Wortman (1984)
Agardirektiv
14 | Har ni uppfort ett dgardirektiv? Vad Syfte med direktivet | Brandinger (2010;
var/ar syftet med det? Hur anvénds det 2011)
1 praktiken?
15 | Hur har arbetet med uppforandet sett | Direktivets struktur | Brandinger (2010;
ut? Hur f6ljer ni upp och eller 2011)
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Bilaga 2, operationalisering av intervjufragor till expert inom 6vergingen

Fragor Mitningsomrdde Teori/deifnition
Agarlett och dgarstyrt

Vad kdnnetecknar en dgarledd Defintion Greiner (1997),

verksamhet? dgarledning Whisler (1988),
Clifford (1973),
Barnes och Hershon
(1989),
Lekvall (2010)

Vad kénnetecknar en dgarstyrd Definition Greiner (1997),

verksamhet? dgarstyrning Whisler (1988),
Clifford (1973),
Barnes och Hershon
(1989),
Lekvall (2010)

Overgang fran dgarledning till Agarstyrning

Kan du beskriva en vanlig 6vergédng? | Karaktirsdrag vid Greiner (1997),
tillvaxt Whisler (1988)

Vad ér avgorande faktorer 1 Karaktérsdrag vid Greiner (1997),

overgangen? tillvaxt Whisler (1988)

Vilka behover en overgang? tillvixtbegrénsningar | Gherhes (2016)

Entreprendrens roll

Hur forindras entreprendrens roll i Rollbesittning

bolaget? Specialisering Simon (1957)

Hur hanterar entreprendrer vanligtvis | Interaktion och Simon (1957),

overgéngen?

konflikter

Barnes och Hershon
(1989),

Motiv

Vad dr den vanligaste anledningen till
processens start?

tillvixtbegrénsningar
Bounded rationality

Gherhes (2016)
Simon (1957)

Styrelsens roll
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9 | Vad dr skillnaden i styrelsens funktion | Styrelsens Funktion | Mace (1972), Ford
i en dgarledd och en dgarstyrd? (1992), Castaldi och
Wortman (1984),
Teksten et. al. (2005)
10 | Hur oberoende bor styrelsen vara Styrelsetyp Huse (1994; 1998)
dgare och entreprenor?
12 | Hur mycket inflytande bor styrelse Inflytande Huse (1994; 1998)
respektive VD ha i bolaget?
13 | Hur bor en styrelse komponeras? Styrelsekomposition | Huse (1994; 1998)
Castaldi och
Wortman (1984)
Agardirektiv
14 | Vad ar vanliga syften till dgardirektiv? | Syfte med direktivet | Brandinger (2010;
2011)
15 | Vad bor ett dgardirektiv innehalla? Direktivets struktur | Brandinger (2010;
2011)
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