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- En studie av foretagsutvecklingens pdaverkan pd styrelsearbetet i ett
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Abstract

In this study we have focused on how board work is affected by companies growth and
development. This research has been conducted through a case study of Teleopti AB, a
private Swedish family-owned company, together with theory and literature studies. We have
studied the development of Teleopti since its founding in 1992 until today and what impact
this company’s development has had on Teleopti’s board work and composition during the
same period. Through the study we came to the conclusion that Teleopti’s board work has
gone from being supportive and advisory to more professional with a higher degree of board
involvement. This change has been caused by the reduced information asymmetries, the
increased need for board's expertise, the new board dynamics and the CEO change caused by
the company’s growth.
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1 INLEDNING

"Férutom att tillsdtta och avsdtta verkstdillande direktéren i bolaget har styrelsen en viktig
uppgift i att besluta om foretagets inriktning, styrning och uppfoljning. Det finns dock en
delvis romantiserad bild av styrelsearbetet och ofta overdrivs styrelsens roll och mdjlighet att
pdverka driften av bolaget. Som styrelseledamot dr det bra att tinka pd att man ibland sitter

pd ldktaren och det kan var svdrt att tringa bakom informationen och det man far hora.

(Burenstam Linder M, 2012).

Inom svenskt niringsliv diskuteras hur ett bolags styrelse spelar en visentlig roll for bolagets
framtida framgang oavsett 1 vilket skede foretaget befinner sig i. Vad som dock séllan ndmns 1
den offentliga debatten ar under vilka forutsédttningar denna styrelse forvintas prestera och

leverera resultat.

Ett kvalitativt styrelsearbete kan enligt en artikel av Styrelseakademin tillfora stora vérden,
bade genom att styrelsen kan fa vd:n och ledningen att lyfta blicken och fa ett langsiktigt
strategiskt perspektiv. Vidare betonas att den bidrar genom att agera kontrollfunktion, att en
klok styrelse dr aktiv, ifragasitter och ger nya infallsvinklar (Dagens Industri, 2009). En aktiv
styrelse blir sérskilt betydelsefull i takt med att konkurrensen hardnar, kundernas krav blir
mer komplexa och intressenterna kraver hogre avkastning for sitt risktagande (Gabrielson och
Winlund, 2000). Styrelsens forméga att paverka och avgdra ett foretags framtid dr darmed

brett vedertaget.

I takt med internationalisering och globalisering dér foretag blir storre och mer komplexa blir
det ett alltmer krdvande uppdrag att vara styrelseledamot. Enligt Brodin et al. (1995) har
verksamheter, oavsett om man anldgger ett dgar-, styrelse- eller foretagsledningsperspektiv,
blivit svérare att styra och kontrollera pd grund av att de som regel &r mer heterogena, mer
omfattande, mer utspridda, mer svargripbara, mer fordnderliga och mer konkurrensutsatta. I
de framvéxande internationella foretagen &r det styrelsen som har den tuffa utmaningen att

styra foretagets langsiktiga utveckling (Brodin et al. 1995).

Vi kan konstatera att det finns ett stort intresse for hur ett moget och genomtinkt
styrelsearbete karaktiriseras och situationsanpassas i syfte att gynna ett foretags langsiktiga
utveckling. Det finns befintlig forskning kring styrelsearbete och dess sammansittning men
tdmligen lite om hur dessa faktorer pdverkas i takt med ett foretags utveckling och fordndring.

Vi finner ddrmed ett kunskapsgap 1 litteraturen och mot bakgrund av detta vill vi ndrmare



studera relationen mellan ett foretags utveckling och dess tillsatta styrelses arbete. Vidare
forekommer det tydliga variationer mellan olika styrelseuppdrag, savél vad géller hur
uppdraget definieras, som hur de faktiskt utfors. Brodin et al (1995) ndmner ett antal
intressanta aspekter i ett foretags utveckling som sétter sin prigel pd styrelsearbetet. Hur
mognar en styrelse 1 takt med fOretagets tillvixt? Hur arbetar en styrelse vars foretag dr inne i
en expansionsfas? Vilka konkreta fOrdndringar sker inom styrelsearbetets ramar nér
ledningsstrukturen éndras frén dgarledd till externt tillsatt? Inledningens resonemang leder
fram till uppsatsens syfte: att studera foretagsutvecklingens paverkan pé styrelsearbetet i ett

svenskt onoterat familjeforetag.



BAKGRUND - TELEOPTI AB

Teleopti AB  édr ett programvaruforetag inom  bemanningsplanering  och
telekomkostnadsplanering som grundades den 1 maj 1992 av paret Nils och Marita Bildt.
Bolaget har pd 20 ar gatt fran runt 20 kunder 1 Sverige till 6ver 500 kunder 1 mer dn 70 ldnder
som anvinder deras losningar som verksamhetskritiska delar for att driva sina Contact
Centers och IT-avdelningar. Teleopti har &dven ett trettiotal samarbetspartners som
aterforsdljare eller systemintegratorer, omsitter 120 Mkr och ar 120 anstillda frén ett
femtontal nationer. Med kontor i 14 lidnder &r de stora 1 Norden, Centraleuropa och
Storbritannien, relativt stora i Ryssland, Mellersta Ostern, Afrika och Kina och har pabdrjat

verksamhet 1 USA, Brasilien och 6vriga Asien (Bildt, 2012).
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Figur 1. Teleoptis struktur (Teleopti AB, 2012)



2 FRAGESTALLNING

Det finns forhallandevis lite forskning kring hur styrelsens arbetssitt och sammansittning
paverkas av ett foretagets utveckling over tid. Gabrielson & Winlund (2000) menar dock att
bolagsstyrning har fatt dkad uppmairksamhet sedan borjan av 90-talet i bade akademiska
kretsar och 1 media. I takt med ett stigande intresse for nyforetagande och expansion av
existerande smébolag har forstaelsen for styrelsearbetet i dessa bolag blivit allt viktigare for
framgangsrik bolagsstyrning (Gabrielson & Winlund, 2000). Utifrin den tidigare forskning vi
har funnit kan vi dock konstatera ett kunskapsgap inom omrédet styrelsearbete sett over tid da
det finns tdmligen lite forskning som sammankopplar befintliga teorier och ser till helheten.
Syftet med uppsatsen dr ddrmed att studera foretagsutvecklingens paverkan pé styrelsearbetet
1 ett svenskt onoterat familjeforetag over tid. I ett forsok att bidra till en forbattrad forstielse
for detta betraktar vi hur den isolerade relationen mellan ett foretags olika utvecklingsfaser
krdver olika handlag ifrdn sin styrelse och vi vill svara pd vart syfte genom f6ljande

fragestéllning:
Hur har Teleoptis styrelsearbete fordndrats utifrdn foretagets utveckling sedan grundandet?
Denna frigestéllning ska vi angripa genom att studera foljande:

- Hur har Teleopti som foretag utvecklats de senaste 20 dren?
- Hur har styrelsens sammansdttning och arbetssdtt fordndrats de senaste 20 dren?

- Hur kan styrelsens fordndringar i sammansdttning och arbetssdtt forklaras utifrdan
foretagets utveckling?



3 METOD

VAL AV METOD

KVALITATIV FORSKNINGSMETODIK

Givet studiens fragestéllningar har en kvalitativ forskningsmetodik tillimpats. Den kvalitativa
studien har utformats med djupgdende intervjuer samt en studie av relevant
foretagsdokumentation. Kombinationen anser vi forbéttrar vara forutsattningar att forsta hur

styrelsearbetet har fordndrats dver tid.

Metodens primira kunskapssyfte dr att forstd snarare dn att forklara och lagger stor vikt vid
ord snarare dn &skadliggora kvantifiering (Bryman & Bell, 2011). En fordel med en kvalitativ
metod dr att antalet undersokningar inte behdver vara lika stort och att varje tillfélle istillet
kan erbjuda en djupare studie. Detta medfor att den kan frambringa fler detaljer hos varje

enskild uppgiftslamnare (Jacobsen, 2002).

ABDUKTIV ANSATS

I studien anvénds en abduktiv forskningsansats, da vi delvis beaktar teoretiskt material om hur
styrelsearbete ska utforas och stiller ddrmed teori mot empiri. Genom vér kvalitativa studie
bildar vi samtidigt en egen uppfattning, med avsikt om att ldgga en grund for framtida
forskning dir befintliga teorier inom omradet kan kompletteras ytterligare. Studiens abduktiva

ansats har koppling till bdde induktion och deduktion men tillfér nya och egna relevanta

element (Alvesson & Skoldberg, 2008).

EXPLORATIV KARAKTAR

Som foljd av att det &r ett relativt nytt fenomen som studeras dr uppsatsen av explorativ
karaktdr. Det dr i1 regel svart att generalisera i en explorativ uppsats d4 denna snarare
kartldgger och identifierar fenomen samt vicker nya hypoteser, dn besvarar redan stéllda
frigor (Robson, 2007). Denna studie dr inte &mnad att for egen rdkning bidra till
teoriutveckling, men mojligtvis att den i framtiden tillsammans med vidare forskning, kan

gora det.



METODIK

URVAL OCH AVGRANSNING

Studien har utforts under en begrinsad tidsperiod vdren 2012 och behandlar styrelsearbetet i
ett svenskt onoterat familjeforetag Teleopti AB, inte styrelsearbete i allmédnhet. Vi har
avgriansat oss till moderbolagets styrelse och till hur styrelsens sammansittning och
arbetsgang har fordndrats i och med foretagets utveckling under en 20-arsperiod. Fordelarna
som talar for att studera enbart en styrelse dr dels tidsaspekten och dels att en styrelses
arbetssitt och forutsittningar kan variera pd grund av faktorer sdsom olika sammanséttningar,
foretagsformer och branscher. Valet att studera Teleopti motiveras med att det dr onoterat och
déarfor littare att 3 insyn i. I ett noterat foretag finns storre forsiktighet med att ldmna ut
information dé det kan paverka foretagets aktiekurs och konkurrenssituation. Dessutom fanns
en befintlig kontakt uppréttad mellan d4garna och studiens ena forfattare, vilket gjorde Teleopti

till ett lampligt undersokningsobjekt.

Med studien vill vi primért fokusera pa hur styrelsens sammansittning och arbetsséitt varierar
med verksamhetens utveckling. I detta foretagsspecifika fall sitter bada dgarna 1 styrelsen och
vi tar i beaktning den paverkan det har for styrelsearbetet, men ser i dvrigt frimst till den

externa styrelsens forandring 1 sammansittning och arbetssitt.

Detta &r en kvalitativ studie och vi forvéntar oss dérfor inte att kunna dra generella slutsatser,
men vi vill &ndd goéra antagandet att det 4r mdjligt att den valda styrelsen kan representera en
genomsnittlig styrelse i ett svenskt onoterat familjeforetag sett till dess arbetssitt och

sammansittning.

Inom fOretaget genomfordes intervjuer med samtliga styrelseledaméter, vd och ekonomichef.
Utover dessa har vi intervjuat tva styrelseproffs i1 syfte att bredda perspektivet och f& en mer
objektiv och nyanserad bild av sambandet mellan foretagets utveckling och styrelsens

arbetssitt. Intervjuerna dgde rum under februari-april 2012.



Namn Beskrivning

Nils Bildt Grundare, dgare, vd 1992-2010, styrelseordférande sedan 2010

Marita Bildt Grundare, dgare sedan 1992

Malcolm Hamilton Styrelseledamot sedan 1992

Kjell Duveblad Styrelseledamot sedan 2003

Fredrik Boheman Styrelseledamot sedan 2003

Lars-Johan Jarnheimer Styrelseledamot sedan 2009

Carina Norrbom Ekonomichef sedan 2004

Olle Diiring VD sedan 2010, anstélld sedan 1997

Marina Burenstam Linder | Agare Burenstam Linder, Styrelseproffs

Ulf Lindgren Adjungerad professor 1 entreprendrskap pd INSEAD samt
Stockholm School of Entrepreneurship, Styrelseproffs

Tabell 1: De intervjuade. Tio personer intervjuas i studien.

GENOMFORANDE
Da studien dr av kvalitativ karaktér ar det fordelaktigt att anvédnda fallstudier som uppnér bade
syftet och besvarar frégestillningarna. 1 detta fall anvénds en fallstudie for att kunna

undersoka studieobjektet i sin verkliga kontext (Lundahl & Skérvad, 1999).

For att fa inblick 1 hur Teleoptis styrelsearbete har sett ut i praktiken har intervjuer héllits 1
semi-strukturerad form. Detta innebdr att intervjufragorna &dr bestimda pa forhand men
allmént formulerade och ddrmed 6ppna for eventuella foljdfragor (Bryman & Bell, 2011).
Utover Oppna fragor, formulerades fragestéllningar utifrdn den intervjuades befattning och
koppling till styrelsearbetet. Alla tillfrdgade fick dock fragor kring hur deras arbete sett ut
tidigare ar och ser ut idag, hur det har fordndrats 1 praktiken samt vilka aspekter som kan ha

paverkat arbetets karaktér.

Samtliga respondenter kontaktades via email i slutet av februari, men sjilva intervjuerna har
alla varit personintervjuer. Vid intervjutillfidllena var bégge forfattare nidrvarande och forde
anteckningar. I samtycke av respondenterna, spelades dven samtliga intervjuer in i syfte att

sdkerstilla att informationen 1 aterges pa korrekt och sanningsenligt vis. Datainsamlingen




transkriberades 16pande efter alla intervjuer, dir allt som sades skrevs ned ord for ord.

Majoriteten av motena dgde rum i Teleoptis konferensrum pa deras huvudkontor i Danderyd.
I syfte att underldtta for ndgra av de intervjuade &dgde tre av intervjuerna med
styrelseledamoter rum péd deras respektive arbetsplats och likasa for styrelseproffsen. Detta
underlittade genomforandet bade i form av enkelhet, utrymme for gott om tid samt att den
intervjuade kunde kédnna sig bekvdm och trygg. Varje intervju var mellan fyrtiofem minuter

till en och en halv timme langa.

Studien har dessutom baserats pad den interna dokumentation som Teleopti sjdlva har
sammanstéllt genom é&ren. Den dokumentation som funnits till hands for studie och
analysering av styrelsearbetet har framst varit arsredovisningar frdn aren 1992-2011. I arbetet
att parallellt kartligga foretagets utveckling sedan grundandet har frdmst Nils och Marita
Bildts egna bocker “Misslyckandenas rikedom™ (1995) och ”Slapp Sargen” (2012) anvints.
Tyvidrr fanns det pa grund av oturliga forhallanden inte mdjlighet att fa tillgdng till
styrelseprotokoll. Trots det ansdg vi att vi hade tillgang till nédvindig information och
dokumentation for att kunna genomftra studien med trovérdiga resultat. For att anpassa
studien 1 bdsta mgjliga mén till den ovéntade situationen har vi valt att basera undersokningen
pa vara kvalitativa djupintervjuer, arsredovisningar samt de tvd ovan nidmnda bdckerna. I de
fall som fragetecken har uppstatt i efterhand har frigor kunnat stéllas till vederbérande

styrelseledamot for att fa ytterligare klarhet i foretagets och styrelsens utveckling.

Sekundérdata har insamlats frdn lag- och normgivande skrifter sdsom aktiebolagslagen, samt
vetenskapliga tidskrifter och litteratur. Materialet har dels sammanstéllts i syfte att f4 en
Oversikt om tidigare forskning inom omrédet, dels for att skapa en generell uppfattning om

bolagsstyrning och stddja studiens resonemang.

DATABEHANDLING OCH ANALYSMETOD

Vi analyserar vir empiri med hjdlp av var uppbyggda teoretiska referensram. Med hjilp av
Scott & Bruces (1987) tillvaxtmodell har vi kartlagt Teleoptis utveckling och foretagets
tillvaxtfaser sedan grundandet. Detta i kombination med var resterande teoretiska
referensram, har utgjort de nddvindiga verktygen for att kunna organisera, tolka och

analysera véra iakttagelser.



KALLKRITIK
TILLFORLITLIGHET

Utmirkande for en kvalitativ studie &r att den inte kan vara objektiv. Resultatet i studien ar
direkt beroende av hur vi forskare i egenskap av uppsatsskrivare analyserar och véljer att
aterberitta datainsamlingen. I vér kvalitativa studie &r det darfor viktigt med den inre
validiteten, som enligt Merriam (1994) dr huruvida studien omfattar det som avsetts att
studera eller inte. Resultatets tillforlitlighet stirks av en hog inre validitet och studiens resultat
stimmer da vil overens med verkligheten (Bryman & Bell, 2011). Givet att studien inte &r
objektiv, ska framstilld empiri ses som tolkningar av hur verkligheten ser ut snarare dn fakta.
Vi véljer darfor att redogéra for var empiri genom en beskrivning av det vi har upptickt i
intervjuer och dokument, snarare &n att presentera empirin som fakta. Vad som mojligtvis
minskar studiens inre validitet &r faktumet att enbart nuvarande styrelseledamdoter har
intervjuats. Tre tidigare ledamoter har ddrmed ej kunnat nas och detta kan resultera i viss
information gar studien forlorad. Vidare &r observationerna och dirmed dven vara slutsatser
hogst beroende av vad som framkommit i djupintervjuerna, framforallt med tanke pa att

styrelseprotokoll inte funnits att tillgd, vilket ocksa kan minska den inre validiteten.

Vi dr medvetna om att en kvalitativ studie inte syftar till att frambringa generella slutsatser,
varfor den externa validiteten blir relativt ldg i studien (Yin, 2003). For att 6ka den externa
validiteten har vi intervjuat tvd utomstdende styrelseproffs som tillsammans med studiens

teoretiska referensram gor det mdjligt att 1 viss mén jimfora slutsatser.

Reliabiliteten forsvagas av att en kvalitativ studie 1 stor man &r svar att replikera. Intervjuer
med en fOretagsspecifik styrelse och dess vd gor studien snarare exemplifierande &n
fullstédndigt tillforlitlig och generaliserande (Svenning, 2003). Den forstirks dock dels av
intervjuer med utomstéende styrelseproffs och dels av den inre validiteten som pdverkar
positivt genom att vi har samlat dataméngd genom bandinspelning och triangulering. Nér vi
refererar till vdra intervjupersoner dmnar vi att vara s noggranna som mojligt for att oka
tillforlitligheten. Vi strivar efter att genomgdende tydligt visa nédr vi som forfattare hdvdar

nagot och nér vi citerar.



4 TEORI

FORETAGETS UTVECKLING

FEM TILLVAXTSTEG HOS SMA FORETAG

For att analysera vér fragestillning kommer vi dels att anvinda oss av en teoretisk
referensram utformad av Scott & Bruce (1987) som tar utgdngspunkt i Greiners (1972)
tillvixtmodell och d&mnar identifiera olika utvecklingsfaser for ett mindre nystartat foretag.

Scott & Bruce (1987) har valt att definiera ett mindre foretag som:

* Oberoende ledning. Vanligtvis dr cheferna dven dgarna.
* Kapital tillfors och dgarskap hdlls av en individ eller inom en mindre grupp.

*  Verksamheten dr till stor del lokal, dock ej nodvindigtvis marknaderna.

Scott & Bruce (1987) menar att ett litet foretags utveckling Gver tid kan delas in 1 fem
tillvaxtfaser; uppstart, overlevnad, tillvixt, expansion och mognad. Vidare argumenterar Scott
& Bruce (1987) att mindre foretag konfronteras med fyra krisstadier som hjélper foretaget att
komma vidare till nésta utvecklingsfas. Forfattarna hiavdar séledes i linje med Greiner (1972)
att kriser som hanteras med framgangsrik styrning skapar forutsittningar for tillvixt och
utveckling. Denna teori dmnar dels att underlitta identifieringen av i vilket stadie ett foretag
befinner sig i, dels att fungera som verktyg for att ta fram vilken strategi som ldmpar sig for

olika tillvaxtfaser.

Modellen ger oss relevanta verktyg fOor att analysera vilka utvecklingsfaser
undersokningsobjektet Teleopti i egenskap av ett mindre privatdgt foretag har genomgétt. For
att beskriva respektive stadies karaktiristika anvdnds elva aspekter av organisationen som

beskriver fem distinkta faser, vilket kan ses 1 figuren nedan.
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Steg 1. Etablering

Steg 2. Overlevnad

Steg 3. Tillvaxt

Steg 4. Expansion

Steg 5. Mognad

Industristadie

Nyckelfragor

Hogsta ledningens roll

Ledarstil

Organsisationsstruktur

Produkt- och

marknadsundersokning

System och kontroll

Storsta
finansieringskalla

Kassaflode

Stora investeringar

Produkt - marknad

Framvaxande,
fragmenterad

Erhalla kunder,
ekonomisk produktion

Direkt 6vervakning

Entreprendriell,
induvidualistisk

Ostrukturerad

Ingen

Enkel bokféring,
o6gonglobkontroll

Agare, vanner och
slaktingar, leverantérer
leasing

Negativ

Maskiner och
inventarier

Ensidig produktlinje och
begransade kanaler och
marknad

Framvaxande,
fragmenterad

Intdkter och kostnader

Overvakad évervakning

Entreprendriell,
administrativ

Enkel

Liten

Enkel bokforing,
personlig kontroll

Agare, leverantérer,
banker

Negativ/nollresultat

Rorelsekapital

Ensidig produktinje och
marknad men 6kande
skala och kanaler

Tillvaxt, nagra storre
konkurrenter, nya
intraden

Kontrollera tillvaxt,
sdkerstdlla resurser

Delegering,
koordinering

Entreprendriell,
koordinera

Funktionell,
centraliserad

Viss ny
produktutveckling

Redovisningssystem,
enkla kontrollrapporter

Banker, nya partners,
kvarvarande intakter

Positiv men
aterinvesterad

Rérelsekapital,
utbyggnad av
anlaggningar

Breddad men limiterad
linje, ensidig marknad,
flera kanaler

Figur 2. En modell for tillvéixt i smd foretag (Scott & Bruce, 1987)"

Tillvaxt, shakeout

Finansiera tillvaxt,
behalla kontroll

Decentralisering

Professionell,
administrativ

Funktionell,
decentraliserad

Ny produktinnovation,
marknadsundersdkning

Budgeteringssystem,
manadsforsaljnings- och
produktionsrapporter,
delegerad kontroll

Balanserad vinst, nya
partners, sakrade
langfristiga lan

Positiv med liten
utdelning

Nya opererande enheter

Tillvaxt/shakeout eller
mognad/minskande

Kostnadskontroll,
produktivitet, nischad
marknadsforing om
industrin minskar

Decentralisering

Vakthund

Decentraliserad
funktionell/produkt

Produktinnovation

Formella
kontrollsystem,
malstyrning

Balanserad vinst,
langfristiga lan

Kassagenererare, hogre
utdelning

Underhall av
anldggningar och
marknadsposition

Utokat omfang, vaxande Behallna linjer, flertalet

marknader och kanaler

marknader och kanaler

INFORMATION OCH KONTROLL I ETT LITET VAXANDE FORETAG

Nir ett litet foretag védxer 0kar delarna av indirekt kontroll. Det vixande foretagets storlek gor
det svérare for foretagsledaren att halla saker inom sin kontrollsfar och det blir n6dvéandigt att
byta ut ledarskapet eftersom det ska kunna klara av den administrativa problematiken

(Macintosh, 1994).

' Modellen har &versatts till svenska av forfattarna.
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Till £6]jd av att kontrollen och styrningen blir mer fri, blir information i 6kande grad mer
indirekt. Parallellt blir ocksa beslut desto viktigare i och med att pengar och fler personers
vélfard paverkas av besluten. P4 grund av detta kan foretagsledaren i ett litet foretag ibland

uppleva tillvixt som ett hot i samband med att foretaget nér en viss storlek (Brytting, 1991).

Enligt Brytting (1991) finns det emellertid manga drivkrafter som har verkan pa foretagets
tillvdxt och som motverkar de tillvixthdmmande faktorerna ovan. En av dessa faktorer &r en
nyfikenhet fran foretagsledaren, vilket leder till nya affirsmdjligheter som 1 sin tur skapar

tillvaxt (Brytting, 1991).

STYRELSEARBETE

CORPORATE GOVERNANCE

Enligt Sevenius (2007) Oversitts begreppet “Corporate governance” till ’bolagsstyrning”.
Fortroendekommissionen (2004) definierar bolagsstyrning som “det system genom vilket
foretag styrs och kontrolleras — med den underforstidda inneborden att det dr dgarnas

ansvar att utéva denna styrning och kontroll”.

Vidare delar Sevenius (2007) in bolagsstyrningen 1 tre analysnivder; samhills- och
systemfragor, aktiedgarfrdgor samt styrelse- och foretagsfragor. Vi har valt att behandla och

lagga var tyngdpunkt pd att analysera styrelse- och foretagsfragor.

STYRELSENS ROLL I FORETAGET

Aktiebolagslagen 8:e kapitlet ger ramar for styrelsens stéllning, uppgifter, sammansittning
och arbetsformer. Alla svenska aktiebolag ska i enlighet med ABL ha en styrelse med en eller
flera ledamoter som utses av bolagsstimman. Till styrelsens uppgifter hor att svara for

bolagets organisation och forvaltningen av bolagets angeldgenheter (ABL, 8:3).

Specifikt for styrelsen &r att den star 1 speciell relation till badde dgarna och foretagsledningen.
Den redovisar verksamheten och str till svars gentemot dgarna, och ska likavil forklara
dgarnas krav och forvantningar for foretagsledningen (Brodin et al., 1995). Styrelsen skall 1
skriftliga instruktioner ange arbetsfordelningen mellan & ena sidan styrelsen och & andra sidan
den verkstillande direktéren och de andra organ som styrelsen inréttar (ABL, 8:7).
Aktiebolagslagens reglering av styrelsens uppgifter och behorighet att fatta beslut &r
Overgripande vilket ger ledamoéterna utrymme att forma ett styrsystem utefter vad de anser

mest lampligt for foretaget (ABL).
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Styrelsen skall fora protokoll vid sammantriden dér de beslut som styrelsen har fattat

antecknas (ABL, 8:24).

AGENTTEORIN

Agentteorin behandlar de problem som uppstar nédr en uppdragsgivare, principalen, delegerar
beslutsauktoritet till uppdragsutforaren, agenten. Teorin menar att agenten, givet att denna &r
nyttomaximerande, inte alltid kommer agera i enlighet med principalens bésta intressen
(Macintosh, 1994). Jensen & Meckling (1976) definierar agentrelationen som “a contract
under which one or more persons (the principal(s)) engage another person (the agent) to
perform some service on their behalf which involves delegating some decision making

authority to the agent” (Sevenius, 2007).

Agentteorin bygger pd idéerna om egenintresse, snedvridet urval, moralisk risk, signalering,

incitament, informationsasymmetri och kontrakt (Macintosh, 1994).

Likt agentteorin rader en informationsasymmetri mellan vd och styrelse. Denna asymmetri
ger vd mojlighet att agera fritt utan mojlighet for styrelsen att direkt 6vervaka huruvida vd

faktiskt genomfor det man har kommit 6verens om, sa kallad moralisk risk (Macintosh, 1994).

RESURSBEROENDETEORIN

Aven om Agentteorin ir det mest anvinda perspektivet for att studera styrelser har
resursberoendeteorin (Resource Dependence Theory, RDT) ibland visat sig vara mer
anvandbar for att forsta styrelsearbetet (Hillman et al., 2009). Enligt RDT betraktas styrelsen
som ett styrande organ som forbinder foretaget med omvirlden och en viktig killa till diverse
resurser som kan vara till nytta for foretaget. | RDT betonas vikten av styrelsens formaga att
bilda ndtverk, skapa kontaktytor, ge legitimitet och underldtta kommunikation i interna
relationer. Nir ett foretag studeras utifran ett RDT perspektiv vérderas styrelseledamoter

utifran bdde personliga och professionella erfarenheter (Pfeffer & Salancik, 2003).
SAMMANSATTNING

STYRELSE OCH KOMPETENS

I och med att marknader har blivit mer konkurrenssatta och omvirldstrycket har okat stélls
hogre krav pé styrelseledamoterna. Styrelsearbetet har gétt fran att vara en mer ideell handling
till ett idag krdvande, och ofta vilbetalt, arbete. Vid foretagets etablering ér operativ kunskap

viktig 1 styrelsen. Niar foretaget befinner sig 1 tillvdxtfasen blir kompetens kring
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affarsutveckling och erfarenhet om hur liknande foretag styrs betydelsefullt. En styrelse bor
aterspegla dgarna, men varje enskild ledamot och styrelsen som helhet bor samtidigt ha hog

integritet och oberoende (Firstenberg & Malkiel, 1994).

SAMMANSATTNINGENS ART

Enligt Aktiebolagslagen (ABL 8:1) maéste ett svenskt privat aktiebolag ha minst en
styrelseledamot. Firstenberg & Malkiel (1994) argumenterar samtidigt for att en styrelse inte
bor besta av fler dn 4tta styrelseledamdter. De anser att om styrelsen dr for stor blir den stelare
och det blir svérare att bibehélla debatt och delaktighet i styrelsen. Vidare argumenterar de {for

att en styrelse bor omsittas kontinuerligt och bor spegla olika aldersgrupper och kon.

Pettigrew & McNulty (1998) tar upp beteendedynamik som en viktig faktor for
styrelsearbetet. De menar att olika roller och styrelsesammansittningar péverkar
styrelsearbetet 1 hog grad. Tydlig rollférdelning &r en styrande faktor i styrelsearbetet
(Pettigrew & McNulty, 1998).

STYRELSEARBETE I ETT VAXANDE FORETAG
FRAN INAKTIV TILL PROFESSIONELL

I ett nystartat foretag ar det ofta forekommande att man inte har nagot aktivt styrelsearbete.
Detta beror delvis pa att grundaren &r upptagen med den dagliga driften av verksamheten
under den inledande perioden. Nir foretaget emellertid vél véxer till sig och far mdjlighet att
dgna sig at strategiska fragor och involverar styrelsen, upplever man ofta att styrelsearbetet

blir mer systematiskt och strukturerat (Edstrom & Lygonis, 1997).

Att entreprendrer ofta undviker att engagera den externa styrelsen beror delvis pd att det
innebdr behov av mer argument och kontroll samt langre beslutsvigar (Edstrom & Lygonis,

1997).

STYRELSE SOM RADGIVANDE ORGAN

Som ndmnt ovan, menar resursberoendeteorin att styrelsen har en viktig roll i att vara
raddgivande till ledningen. I mindre foretag ar det vanligt att styrelser dr av servicekaraktir,
snarare dn kontrollerande (Gabrielsson & Winlund, 2000). Anledningen till detta ar att

ledningen ofta saknar viktig erfarenhet och kompetens, vilket man dédrmed kan tillgodogdra
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sig genom styrelsen. En radgivande styrelse kan bidra till snabbare beslutsprocesser samt

forbéttra beslutens kvalitet (Minichilli & Hansen, 2007).

FORMELLA STRUKTURER FOR ARBETET

De formella strukturerna for styrelsearbetet sétter ramarna for beslutsfattandet genom att de
bland annat bestimmer hur, var och ndr styrelsemoten hélls. Strukturerna innefattar dven
funktioner sdsom protokollférande och utvérdering av styrelsearbetet. Tidigare studier visar
att ju fler formella strukturer som finns, desto skickligare blir styrelsens arbete. Dessa studier
fokuserar emellertid framst pa etablerade foretag som 1 stor utstrickning har hunnit inrétta
formella strukturer. De formella strukturerna dr dessutom framforallt en fOrutséttning for
styrelsens roll som effektivt kontrollorgan, d4 denna roll bland annat kriver manga och
regelbundna styrelsemdten. For styrelsens roll som radgivande organ kan man didremot
konstatera att vissa aspekter av de formella strukturerna, sdsom regelbundna moéten och
protokollforande, inte &r av lika stor vikt. Detta eftersom ménga av de radgivande uppgifterna

tar plats utanfor styrelserummet (Gabrielsson & Winlund, 2000).

INFORMATIONSPROBLEM ORSAKAR INAKTIVITET

Enligt Pettigrew & McNulty (1998) ér styrelsebeslut baserat i mangt och mycket pa
andrahandsinformation. Att minga styrelseledamoéter dessutom ofta har styrelsepositionen
som ett deltidsjobb bidrar till att de inte har full forstaelse for foretagets verksamhet och inte
kan tillgodogora sig direkt information. Denna informationsbrist, i kombination med en icke
aktiv styrelse, orsakar ofta problem i och med att strategiska fragor i mindre utstrickning

penetreras 1 styrelsearbetet (Pettigrew & McNulty, 1998).

Vidare kan brist pa information och felaktigt forberedda styrelsemoten orsakas av en skev
maktbalans dir VD styr vilka frigor som behandlas pa styrelsemotena, vilket ocksd minskar

den externa styrelsens aktivitet (Westphal, 1999).

Pettigrew & McNulty (1998) menar att styrelsens aktivitet kan 6kas genom en storre tillgdng
till direkt information. Att styrelseledaméterna dessutom inte har for ménga uppdrag vid sidan
om styrelsearbetet, samt har en kontinuerlig kontakt med foretaget och darigenom héller sig
uppdaterad infor varje styrelsemote, bidrar till mdjligheten att kunna utnyttja styrelsens

kompetens till fullo (Nielsen, 2010).

15



AGANDET OCH FORETAGET

Inom forskningen kring dgande ar det i regel vanligt att goéra distinktionen mellan
familjeforetag och Ovriga organisationsformer. Detta for att forskningen pd foretag inom
definition for familjeforetag har urskonjt unika karakteristika vilka de andra

organisationsformerna inte innehar (Daily & Dollinger 1992).

FAMILJE- RESPEKTIVE ICKE-FAMILJEFORETAG

En skillnad 1 styrningen mellan familje- och icke-familjeforetag som observerats av Daily &
Dollinger (1992) ér att familjeforetag har mindre formella kontrollsystem och en strdvan om
att behdlla en personlig central kontroll med centraliserad beslutsprocess. De anvéinder sig
dven mer av icke-finansiella mél jaimfort med icke-familjeforetag som satsar mer pa hirda
utvirderingskriterier som tillvdxt, produktivitet och Ionsamhet. Den centraliserade
beslutsprocessen grundar sig i att dgarna ogérna vill sldppa kontrollen samt for att undvika

meningsskiljaktigheter (Dyer, 1989).

Familjeforetag har ofta langsammare tillvéxttakt, vilket grundar sig dels pé ett tydligare
langsiktigt Overlevnadsperspektiv dn icke-familjeforetag, dels péd andra faktorer som till
exempel finansiering da flera studier visar att familjeforetag i hogre utstrickning undviker att
lana pengar. Vidare har man observerat att ledare for icke-familjeforetaget bryr sig mindre om
hur fOretaget presterar dn ledare for familjeforetag. En orsak till detta dr att om foretaget
misslyckas kan ledaren for icke-familjeforetaget littare bara gé vidare till nista foretag (Daily

& Dollinger, 1993).

Bergstrand (1973) menar att styrelsen spelar en mindre roll i familjeforetag da forskning har
visat att familjeforetag i regel inte anlitar extern kompetens till dessa, utan att styrelsen i ofta

ar en passiv enhet som inte fattar nigra beslut.
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5 EMPIRI

1 féljande avsnitt presenteras studiens empiriska resultat uppdelat i fyra femdrsfaser som
utgor Teleoptis verksamma tid. Varje fas inleds med en sammanstdillning av foretagets
utveckling foljt av en beskrivning som definierar vilken utvecklingsfas Teleopti befinner sig i.
Dadrefter redogors styrelsearbetets fordndring i form av sammansdttning och arbetssdtt foljt
av sammankoppling mellan foretagets utveckling och styrelsens arbete som sedan
vidareutvecklas under den empiriska analysen “Foretagsutvecklingens pdverkan pa

styrelsearbetet”.

FAS 1: 1992-1996

FORETAGET
Under foretagets forsta ar beskriver Teleopti hur det rader en “High Chaparall-stdmning”, dir
mycket av foretagets agerande sker slumpmissigt och skinnet ofta sdljs innan bjoérnen é&r

skjuten (Bildt, 2012).

Organisationsstrukturen dr relativt oordnad dar man som litet foretag anammar en alla fixar
allt-mentalitet”. Ledningen med dgarna i spetsen tar de yttersta besluten och har omfattande

detaljkoll péd verksamheten (Bildt, 2012).

Under uppstartsdren finns inga tydliga steg, tidsplaner och specifikationer, utan allt vixer

fram efter hand tillsammans med kunderna. (Bildt, 2012)

Teleoptis forsta fem produkter och sex tjinster utvecklas snabbt till tvd stora
kundapplikationer (AR 1991/1993; AR 1994/1995). De anser att tvd produktlinjer krivs for

’

att med sékerhet kunna ta sig framat. "Man kan std med ett ben, men man gar med tva ben’

(Bildt N, 2012).

Produktutvecklingen 4r helt kunddriven och kundinspirerad. ”Vi kunde ingenting frdan bérjan,

utan ldrde oss allt fran kunderna.” (Bildt N, 2012).

Antalet anstillda 6kar frin en till fyra anstillda och bolaget har dven ett antal deltidskonsulter

(AR 1991/1993; 1995/1996).

Teleopti har till en borjan inga bundna fasta kostnader. De har som strategi att under det forsta

halvéret inte ha bundna kostnader som stricker sig 6ver 30 dagar (Bildt, 1995).
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P& inrddan av fOretagets revisor lagger man direkt fran start ut all bokforing pa en
bokforingsfirma sé att man inte behdver ldgga nagon tid eller fokus pa det omradet (Bildt N,

2012).

Teleopti ar till hundra procent privatdgt av Bildt och finansieras helt via kunder direkt fran
start. Enda lanet man tar dr 50 000 kr till aktiekapitalet. Som grundaren Nils sjélv uttrycker
det dr den stora kéllan i1 fOrsta fasen inte pengar, utan kunskap. Foretaget har ett positivt

kassaflode redan forsta aret (Bildt N, 2012).

Efter de forsta 18 minaderna har Teleopti 22 kunder 1 Sverige samt en kund 1 Tyskland. Ett ir
senare har de ett fyrtiotal kunder (AR 1991/1993; AR 1993/1994).

UTVECKLINGSFAS — ETABLERING
De forsta fem dren hos Teleopti stimmer vil in pd Scotts (1987) forsta fas “Uppstart” i

modellen "Fem tillvixtsteg hos smad foretag” (hddanefter: "modellen”).

Uppstartsfasen priglas enligt Scott (1987) av en framvixande och fragmenterad marknad,
fokus pa att erhalla kunder, direktovervakande ledning, entreprendriell och individualistisk
ledarstil, oordnad organisationsstruktur, obefintlig produkt- och marknadsundersdkning, enkel
bokforing, finansiering av &gare och vénner, negativt kassaflode, maskin- och

inventarieinvesteringar och ensidig produktlinje med begrinsade affarskanaler.

Dessa kriterier stimmer dverlag vél in pd Teleoptis forsta fem ar varpd man kan argumentera
for att foretaget mellan 1992-1996 befinner sig i uppstartsfasen. Nagra punkter dar Teleopti
emellertid skiljer sig &r till exempel vid produkt- och marknadsundersokningar och
produktlinjer. Till skillnad frdn modellen anpassar Teleopti hela tiden sin produkt utifrdn
kundernas 6nskemal, varpd de anses ha produkt- och marknadsundersokning. Vidare véljer de
dven att ha flera produktlinjer redan frén start fOr att inte riskera att gd i graven om en produkt

inte haller.

En annan skillnad frdn modellen 4r att Teleopti inte har nigra stora investeringar i borjan,
utan helt opererar utan fasta kostnader den forsta tiden. De har dven ett positivt kassaflode

fran start till skillnad fran modellen.

De avvikande kriterierna kan frimst forklaras av att foretaget vill ha en sdkrare start, dér det

eventuellt tar langre tid att lyckas men med mindre risk for att misslyckas (Bildt N, 2012).
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Overgangen till nista fas anser vi dger rum &r 1996 d4 man gor tvé call centers (CCC) 4t SJ,

vilket blir avgdrande for foretagets framtid (Hamilton M, 2012).

"Teleopti sdg att hdr finns ndagot att géra pa marknaden och att man har en produkt som biir.

I och med arbetet med SJ satte det igdng pa riktigt.” (Hamilton M, 2012).

Brytpunkten blir ddrmed nir man gar fran att arbeta pd konsultbasis till att erbjuda en egen

produkt och foretaget 1amnar uppstartsfasen for att overga till fasen ”6verlevnad”.

STYRELSEN
SAMMANSATTNING

Under etableringsfasen bestdr styrelsen av ordforande Nils Bildt, Marita Bildt och Malcolm
Hamilton. Utdver de tre ordinarie styrelseledamoterna deltar foretagets revisor Anders
Engstrom vid styrelsemotena. Nils, ddvarande vd, och Marita sitter med i styrelsen i egenskap
av grundare och édgare av foretaget. Malcolm véljs in i styrelsen frdmst i form av god vén,
men dven pd grund av sin entreprendrserfarenhet frin att bland annat ha grundat Citymail. Det
faktum att Citymail agerar pd postmarknaden och Teleopti pd telemarknaden, vilket bdda &r
tunga marknader som avreglerats, dr ocksa positivt ur erfarenhetsperspektiv. Malcolm tillfor
kompetens, men kanske framforallt trygghet (Bildt M, 2012). Bdde Malcolm och Anders ger
foretaget legitimitet gentemot banker med sitt nidrvarande (Bildt N, 2012).

ARBETSSATT

Styrelsens arbete fyller en stottande funktion, och till viss del radgivande.

”I borjan, som alltid i entreprendrsforetag, finns dgarna pa plats och det dr deras pengar och
risk. 100 procent av aktierna var ju med varje styrelsemdéte, sd det dr det klart att i slutdndan
dr det mdnga fragor som dr dgarnas sak. Vill de ta den hdr risken? Och sa vidare.”

(Hamilton M, 2012)
Malcolm menar att beslutsfattandet helt sker av dgarna under fasen.

Styrelsearbetet priglas i den hir fasen av att Nils “berdttar livfullt om produkter och kunder
och vad han vill gora”. Styrelsen diskuterar framst likviditetsfragor men har egentligen inget
att sdga till om betriffande vad man ska géra, men kan ge rdd, forvarningar och

rekommendationer (Hamilton M, 2012). Nils sjdlv beskriver styrelsearbetet som:
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"Vi hade rejdila stimmor med styrelsemiddagar och genomgdngar. Vi sag allvarligt pa det
hela men hade samtidigt mycket trevlig stimning. Vi firade med middagar och hade kul.”
(Bildt N, 2012).

Underlagen infOr styrelsemdtena bestér av ménadsresultaten som skickades ut. For det mesta

skickas dessa ut innan motet, men det kan dven hidnda att materialet delas ut under motet

(Hamilton M, 2012).

Malcolm fyller en stottande och uppmuntrande funktion. Han intalar grundarna att inte ge upp
med vetskapen om vad ett bra team kan gora utifrdn sin erfarenhet fran grundandet av
Citymail. Revisorn Anders ger ocksd goda rad géllande foretagets redovisning och kanske

framforallt om vad de inte ska gora (Bildt N, 2012)

SAMBAND
Utifrdn den uppstartsfas som Teleopti befinner sig i mellan 1992-1996 kan man observera ett

antal utmérkande drag for dess styrelses sammanséttning och arbetsgang.

Sammansittningen av ledamoéter grundas till en bdrjan pa bade professionalism och vénskap.
Agarna viljer en stabil person som de kiinner vil for att skapa trygghet och tillit, men som
samtidigt har erfarenhet fran nyuppstartade foretag. I uppstartsfasen &r mojligheten att kunna
fatta snabba beslut viktig samt att Nils och Marita kan fa svingrum att sjilvstindigt styra
verksamheten efter sina dnskemal, vilket dven talar for att vdlja in en person med en 1 Ovrigt
personlig relation till dgarna. Styrelsen fungerar under denna fas i hogsta grad som ett
stottande och rddgivande organ, snarare &n kontinuerligt styrande av verksamhetens

utveckling.

I och med att foretaget befinner sig i en uppstartsfas och organisationen fortfarande inte ar
alltfor komplex kan Nils, som &dr bade grundare, dgare och VD, under forsta fasen hilla
mycket av all information endast i sitt eget huvud. Detta ger uttryck pa styrelseprotokollen
som enligt Marita “mest bestir av Nils spridda tankar”. Att mycket information endast finns i

Nils huvud paverkar dven dvriga styreledaméters arbete 1 och med informationsasymmetri.

FAS 2: 1997-2002

FORETAGET
Den andra fasen préglas frimst av tillvdxt och pdborjad internationalisering. Parallellt med en

europeisk expansion grundas det forsta icke-nordiska dotterforetaget under moderbolaget
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Teleopti AB (Bildt, 2012). Internt utvecklar foretaget ett nytt sélj- och ekonomisystem och
man Oppnar ett nytt huvudkontor i1 Danderyd. Teleopti utformar &ven en ny

ledningsorganisation med en samlad forsiljnings-, konsult-, och marknadsorganisation (AR

2001/2002).

Som foretag dr Teleopti fortfarande litet och man behéller “alla fixar allt-mentaliteten”.
Organisationsstrukturen blir dock alltmer tydlig och man skapar trygghet genom att prioritera
en duktig revisor och kompetent styrelse (Bildt, 2012).

Bolaget har en hog utvecklingstakt och ar 2002 arbetar 50 procent av de anstdllda med
utveckling (AR 2001/2002). Hosten 2000 gors tva stora lanseringar (Bildt M, 2012). Teleopti
fir nya distributorer och samarbetspartners runtom i Europa och till viss del 1 Sydamerika och

USA (AR 2001/2002).

Aren 1997-2002 priglas av en kraftig tillviixt dir bolaget internationaliseras, gér in pa nya
marknader och fér fler stérre konkurrenter och nya kunder. Foretaget vdxer och har runt 50

anstillda i slutet av fasen (AR 2001/2002).

Under aren 2001/2002 gbr man investeringar i sina badda produktled samtidigt, vilket stoppar
forséljningen da foretag véntar pa ny produkt (Bildt N, 2012).

UTVECKLINGSFAS — OVERLEVNAD
De andra fem dren kan liknas vid Scotts (1987) fas “Overlevnad”.

Enligt modellen karaktiriseras fasen av en fortsatt framvixande och fragmenterad marknad,
fokus pé intdkter och kostnader, dvervakad tillsyn, entreprendriell och administrativ ledarstil,
enkel organisationsstruktur, enkel bokforing, finansiering frén dgare, leverantdrer och banker,
negativt eller nollstdllt kassaflode, investeringar 1 rorelsekapital samt fortsatt ensidig

produktlinje och marknad men 6kad skala och kanaler.

Dessa kriterier stimmer dverlag vil in pa Teleoptis dren 1997-2002 varpé vi argumenterar for
att foretaget befinner sig 1 Overlevnadsfas. Enligt modellen investerar bolag framst i
rorelsekapital 1 denna fas, men dir avviker Teleopti som gjorde alla sina investeringar i
produktutveckling. Andra avsteg frdn modellen 4r dterigen foretagets positiva kassaflode, dess

fulla egenfinansiering samt produktlinje dér Teleopti fortfarande har flera produktlinjer.

Den andra fasen kan anses avslutad mellan ar 2002 och 2003 i och med att foretaget passerar

50 anstéllda. D4 har foretaget blivit s pass stort och komplext att man blir tvungen att dela
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upp den sdljande och levererande delen efter de tvd affirsomrddena med varsin
affairsomradeschef som far ansvar for order och intdkter. En f6ljd av denna fordndring &r att
vd och grundaren Nils, forlorar detaljkollen och successivt fordndrar sitt ledarskap mot en mer

traditionell vd med fortroende for respektive omradeschef.

STYRELSEN
SAMMANSATTNING

I 6verlevnadsfasen tillkommer tvé styrelseledamoter; Carl Bildt och Arne Mértensson. Carl
viljs in 1 egenskap av bror till Nils, men ocksd da hans namn anses fungera dragplster och ge
foretaget hivsting att fa gehor trots sin ringa storlek. Arne &r dévarande vd for Teleoptis
foretagsbank Handelsbanken, tillika vén till Nils och Marita och tas frimst in pa grund av sin
finansiella erfarenhet (Bildt M, 2012). Tillsammans ger Arne och Carl foretaget legitimitet.
Nils sjdlv beskriver det som att “det vi inte hade i balansrikningen hade vi i

styrelsesammansdttning” (Bildt N, 2012).

ARBETSSATT

Under overlevnadsfasen har styrelsen frimst en rddgivande funktion. Styrelsemdtena &r ett
informerande forum dér man lyfter in personer fran organisationen som fir redovisa sina
respektive omrdden. I Arnes och Carls nérvaro, badda kinda personer i niringslivet och
politiken, skdrper folk till sig. Styrelsemotena fyller ur den aspekten funktionen som
inspirationskélla for de anstillda. Vetskapen om att de kommer behdva redovisa sina resultat
infor styrelsen bidrar till motivation att prestera vél under &ret och att forbereda material

noggrant infor mdtena (Bildt N, 2012).

Carl och Arne utgor samtidigt en viss broms dd bada anser att om de dr med 1 styrelsen fér det
inte misslyckas (Bildt N, 2012). Arne, som kommer fran finansbranschen, &r ofta mer

riskkénslig 4n till exempel Malcolm som har mer entreprendrsbakgrund (Hamilton M, 2012).

I andra fasen &r likviditet fortfarande en viktig fraga pd styrelsemdtena, men frdgor som hur

man ska véxa och kring personal blir alltmer forekommande (Hamilton M, 2012).

I och med att det gir déligt ar 2001-2002 ir styrelsen med och diskuterar huruvida man bor
sdlja eller ta in kapital. Styrelsen hjélper till och 4r med pd investerarméten. Den stoppade
forséljningen som beror pa att foretagen véntar pa de nya produkterna som utvecklas far

styrelsen att bli mer restriktiv. Nils sjdlv, som vet att produkten dr bra och att kunderna ar med
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pa noterna, forsoker hidr kopa sig tid genom att pd styrelsemdtena komma med positiva

nyheter for att lugna styrelsen (Bildt N, 2012). Nils beskriver det:

”I vanliga fall rapporterar man till exempel nya kunder efter att de redan har képt produkten,
men hdr kunde jag da komma med goda nyheter om nya kunder trots att affdren fortfarande

inte var helt klar. Jag visste ju att sag bra ut, det gjorde ju inte de andra.” (Bildt N, 2012).

Styrelsen deltar alltid 1 diskussionerna om utlandsetableringar, &ven om visionen att ta sig

utanfor Sverige funnits fran starten (Hamilton M, 2012).

SAMBAND

Under perioden priglas Teleopti av en kraftig tillvdxt dir de internationaliseras, gar in pd nya
marknader och fér fler storre konkurrenter. Med tillvdxten tillkommer ett storre behov av
organisatorisk struktur och de blir tvungna att koordinera den utmanande uppgiften att
forvalta, prioritera och strukturera samtidigt som man gjorde nysatsningar. Foretaget har hog
utvecklingstakt vilket resulterar i1 ett utokat produktutbud. I takt med att foretaget
framgingsrikt expanderar och blir en etablerad aktdr bland sina konkurrenter 6kar behovet av
en decentraliserad beslutsprocess samt professionalism och ledningen far ett allt stérre behov

av stdd 1 form styrelsens kompetens.

Foretagets legitimitet gentemot kunder blir ocksa alltmer viktig nér man soker sig utomlands,
varpa vilkdnda och tunga namn i styrelsen &r viktiga och bidragande. I ett nystartat foretag

lyssnar folk pa ndgon man kénner till.

Foretagets arbetssitt fordndras under denna fas pd grund av att verksamheten vixer och blir
mer komplex. I och med nya etableringar utomlands ges mer utrymmer for strategiska
diskussioner och styrelsens funktion gér fran den stéttande funktionen till en mer rddgivande

funktion &n 1 uppstartsfasen.

Allt som allt dr emellertid denna fas frimst beroende av en kompetent styrelse med
véletablerade och tunga namn. Styrelsens fordndring i arbetssétt dr till storsta del priglad av
den nya sammansittningen, dven om déliga tider ekonomiskt och nya etableringar ocksa

paverkar styrelsens forhallningssétt och engagemang i styrelsearbetet.
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FAS 3:2002-2007

FORETAGET
Marknaden upplever stark tillvdxt och efterfrigan 6kar, bdde i Norden och internationellt.
Foretaget vixer, fir fler stora konkurrenter och blir med en stark produktutveckling fullt

jimforbara med internationella konkurrenter (AR 2002-2007).

Framsta prioritet dr att hantera foretagets tillvixt i kombination med att balansera kostnader
med intékter. Teleopti genomsyras fortfarande av ett entreprendriellt tdnk och man ér av tron

att tillvixten avgors av formagan att delegera (Bildt N, 2012).

Organisationsstrukturen blir funktionell och erhéller en hog grad av decentralisering. En ny
organisation med tvé affdrsenheter har inforts; Teleopti CCC och Teleopti BTC. Enheterna
innehdller varsin ledningsgrupp och olika grupper for forsdljning, projektkonsultering och

support (Bildt N, 2012).

Foretaget dr fortsatt utvecklingsintensivt dir 20-40% av resurserna ldggs pd

produktutveckling (Bildt N, 2012).

Redovisningen foljer fortfarande kassaboksprincipen didr man kostnadsfor direkt i storsta
mojliga utstrdckning. Foretaget far behov av att implementera mer avancerade

redovisningssystem och anstiller sin forsta ekonomichef, Inger Soderstrom (Bildt N, 2012).

Nils och Marita dger fortfarande hundra procent av bolaget som diarmed 4r egenfinansierat.
Omsittningen visar goda resultat och gér i forsta hand till terinvesteringar. Kostnaderna dkar

av stegrade marknadssatsningar i Europa och antal anstdllda pd 50 personer &dr relativt

konstant (AR 2002-2007).

Teleopti gar fran tvd produktlinjer och enbart direktforsdljning till aterforséljare och partners
som dr borjan pa en indirekt affirsmodell (Bildt N, 2012). Nya kontor 6ppnas och foretaget
har 6ver tid en god utveckling med partners, aterforsiljare och kunder i dver 47 linder (AR

2007).

UTVECKLINGSFAS — TILLVAXT
Den tredje femarsfasen kan liknas vid Scotts (1987) fas “Tillvixt”.

Enligt modellen karaktdriseras fasen av en vidxande marknad som innebdr nya storre

konkurrenter. Foretag fokuserar pd att hantera tillvdxten och sékerstilla resurstillgang.
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Styrningen utgodr frimst delegering och koordinering men har fortfarande en entreprendriell
stil. Foretag far funktionell och centraliserad organisationsstruktur, enklare varianter av
redovisningssystem, extern finansiering i form av banklan och nya partners samt positivt
kassaflodet som récker till aterinvesteringar dér investeringar frimst anvénds till sysselsatt
kapital och utbyggnad av anldggningstillgingar. Produktlinjer breddas och antalet

forsdljningskanaler 6kar men inom ramen for endast en marknad (Scott, 1987).

Trots att vi anser att Teleopti befinner sig i en tillvéxtfas skiljer sig foretaget delvis frén Scotts
renodlade beskrivning. Organisationsstrukturen blir visserligen funktionell men i takt med att
styrningen professionaliseras gir de mot en decentralisering. Scott (1987) betonar att det
ibland behdvs viss grad av decentralisering i tillvixtfasen och vilket stéller krav pa att
entreprendren, 1 detta fall grundarna Bildt, ar villiga att dndra ledningsstil och sldppa pa
kontrollen. Nils Bildt antar denna utmaning genom foretagets omorganisering eftersom den
begriansar hans mojlighet till samma detaljkoll. Teleopti har &ven frdn start varit
utvecklingsintensivt och prioriterat resurser till grundlig efterforskning samt alltid varit

hundra procent egenfinansierat.

Vi anser att brytpunkten for tillvaxtfasen sker mellan dr 2006/2007 1 och med foretagets da
framgingsrika internationalisering samt Overgidng frin entreprendriell styrning mot mer
professionell och administrativ. Teleopti gar fran ett litet till ett medelstort foretag och
expanderar over hela véirlden med en verksamhet som breddas tack vare nya samarbeten och

standig produktutveckling.

STYRELSEN
SAMMANSATTNING

Arne Martensson véljer att sluta, frimst pa grund av den hdga nivén pa risktolerans som
genomsyrar Teleopti, och man behdver en ny finansiell kompetens (Bildt N, 2012). Nils och
Marita tillfragar Fredrik Boheman, en gammal barndomsvén till Marita som arbetar pd SEB.
Fredrik ifragasitter sina mojligheter att delta i styrelsen da han samtidigt blivit forflyttad till
Tyskland for SEB:s rdkning men Nils ser mdjligheten i detta och att det snarare gynnar

bolaget att ha en styrelseledamot utanfér Sverige med utblick mot utlandet (Bildt M, 2012).

I samband med Fredriks start i styrelsen blir Kjell Duveblad styrelseledamot efter att ha slutat
som vd for Oracle. Kjell har l&ng erfarenhet inom mjukvarubranschen men tas dven in for att

Nils och Marita ville ha in ny energi och nya tankar (Bildt M, 2012).
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ARBETSSATT

Generellt kan vi se en skillnad 1 arbetsséttet som orsakas av nya styrelseledaméter. En ny
sammansdttning bildas med ny energi. I och med att nya personer kommer in skérper alla till
sig, arbetet blir pd en hogre nivd och en ny dynamik skapas. Marita beskriver hur det dven

fordndrar vilka frigestéllningar som diskuteras, bland annat genom Kjells deltagande:

”Kjell har formdgan att stdlla krdvande fragor ingen annan tidigare stdllt och framférallt den

typ av frdagor som behévdes i foretagets situation da” (Bildt M, 2012).

Styrelsen ar mer involverad i investeringsbeslut och mer insatt i foretagets siffror pa ren
detaljniva. Dock har Nils informationsdvertag i egenskap av att vara bade vd, styrelseledamot
och dgare och kontrollerar ddrmed vilka fragor som diskuteras. Diskussioner kretsar kring

strategier for expandering, etablering pa nya marknader samt nir det &r lige att stinga ner

kontor (Bildt N, 2012).

Foretagets forsta ekonomichef Inger Soderstrom, anstilld i borjan av fasen, dr med pa
samtliga styrelseméten. Detta dr en sdkerhetsatgérd initierad av Nils s att ndgon alltid ser till
att han driver foretaget tillriackligt sékert ekonomiskt sett. Med andra ord ar ekonomichefens

nirvaro en balansfunktion under styrelsemdtena (Bildt N, 2012).

Under dren nir foretaget inte vdxer har det en paverkan pa arbetet som blir allt trdngre till
karaktdren. Arbetet 1 styrelsen blir genast jobbigare dn tidigare, frimst mentalt sett, medan
styrelsearbetet i praktiken egentligen inte forsvédras. Trots en period utan tillvixt dr Nils
vildigt oppen for vad styrelsen tycker och varnar for. P& motena kan man diskutera jobbiga
frdgor och Nils uppmuntrar till férdndringar, dr villig att ta bort folk om det krdvs och ar

allmént en god lyssnare (Hamilton M, 2012).

SAMBAND

Under perioden dr det frimst styrelsens sammansittning som forindras medan arbetsséttet
forhaller sig ganska likt. Styrelsens karaktdr gar fran att bestd av kompetenta och stottande
vianner mot professionalism didr nya personer tas in frimst baserat pad kompetens och
erfarenhet kring internationell etablering (Bildt N, 2012). Foretagets tillviaxt och storlek okar
4dgarnas behov av stdd och blandad kompetens ifran styrelsen. Agarna viljer att gé ifrén att

enbart ha vénner i styrelsen till att mer noggrant komplettera med réitt kompetens.
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Foretagets risktolerans, dess expandering och satsningar samt att det & Marita och Nils egna
privatekonomi som finansierar verksamheten dr faktorer som resulterar i en pataglig grad av
risk. Detta bidrar till att Arne véljer att ldmna styrelsen vilket 6ppnar upp for férdndring i
sammansittningen och didrav gruppdynamiken. Vid den storlek verksamheten nu uppnétt &r
behovet av en person med finanskompetens lika viktigt som tidigare och man behodver dérfor

en ny person som kan ersétta Arne.

Foretagets risktolerans och fokus pa tillvdxt och internationalisering gor Fredrik Boheman till
lamplig ny ledamot. Fredrik bidrar med goda kunskaper om risktagande och
internationalisering (Bildt N, 2012). Att Fredrik jobbar i Tyskland hade tidigare varit
opraktiskt for Teleopti men tack vare att foretaget ér i1 en fas av stark tillvaxt med blicken mot

den europeiska marknaden blir detta istillet en fordel.

Nér foretaget ska expandera pd nya marknader och framforallt internationaliseras verkar

styrelseuppsittningen spela en vésentlig roll rent signalmaéssigt till omgivningen.

”Det ser bra ut for omgivningen att ha styrelseledamoter med erfarenheter fran ndringslivet.
En aspekt som inte dr desto mindre viktig i foretagets rikitning mot ytterligare

internationalisering.” (Boheman F, 2012).

For att bli fullt jaimforbar med internationella konkurrenter ser foretaget till att halla minst lika
hog takt i1 sin produktutveckling och maiste forstd branschen for att inte tappa
marknadsandelar. Kjell Duveblad kommer in med sddan vardefull branscherfarenhet och ett
kritiskt 6ga som Teleopti behover for att fortsdtta utmana och behélla sin konkurrenskraft.
Teleoptis tillvixt och allt storre konkurrenter innebdr en Okad vikt av utmanande
fragestéllningar for att halla sig pa ta och behalla sin konkurrenskraft. Ur den aspekten gynnas
foretaget av att sammanséttningen gir frin vinskap mot mer enbart kompetensgrundad och

professionell.

Den rédande tillvixtfasen som foretaget befinner sig i ger dven uttryck i styrelsen arbetssitt
pa flera vis. Allt eftersom foretaget vixer sig storre minskar Nils mdjlighet till dverblick over
verksamheten. Nedskriven dokumentation i form av siffror blir alltmer nddvéndigt, vilket
ocksd okar insynen for resterande styrelseledamdter i och med att allt mindre information
enbart finns 1 Nils huvud. Nils minskade detaljkoll till foljd av {Ordndring i

organisationsstruktur dkar styrelsens forméga att engagera sig och ha inflytande.
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Den vixande storleken okar behovet av formalisering och organisering i foretaget. Ett storre
fokus flyttas till strategi kring expandering pd marknader, varpd styrelsens kompetens blir
alltmer anvéndbar. Styrelsen blir ocksd mer engagerad i frigor kring nér man bor stinga ner

kontor som gar daligt i och med foretagets trial and error mentalitet.

FAS 4:2007-2011

FORETAGET

Marknaden har fortsatt tillvixt med okad efterfrigan men pa grund av finanskris och en
konjunktur som slar hart mot konkurrenter skapas en industriutrensning® (Bildt N, 2012).
Trots finanskris 2008 har man ytterligare ett Ionsamt verksamhetsar dar Teleopti utvecklas vil

i en svag marknad och tar marknadsandelar pa en periodvis krympande marknad (AR 2008).

Moderbolaget Teleopti AB far ytterligare fler dotterbolag och Teleopti expanderar med bade
nya kontor, partners och kunder virlden Gver. I mitten av fasen har man omkring 40
aterforséljare och dver 550 kunder 1 60 linder som supportas fran Danderyd och Stridngnis 1
Sverige och silj- och supportkontor i Oslo, Helsingfors, Moskva, Istanbul, Duisburg, Madrid,
Paris, London, Dubai, New Delhi och Beijing (AR 2007-2010).

Antal anstiillda gér frin i genomsnitt 74 anstillda (AR 2007) till att idag vara 120 anstillda
(Bildt, 2012) och mélséttningen ar att fortsdtta att vixa med lonsamhet med hjidlp av nya
partners, sina egna losningar och béttre silj- och supportstdd frén fler kontor, i férening med

att flera konkurrenter har ett svarare konkurrenslage (Bildt, 2012).

Teleopti dr fortsatt starkt utvecklingsintensivt dir man, inom ramen for sina tva produktlinjer,
staindigt breddar och forbéttrar sina erbjudanden. Utvecklingsarbetet av storsatsningen

Teleopti CCC:s nya version ir klar och levereras till kunder (AR 2007-2010).

I juli 2009 tilltrdder Olle Diiring som vd, efter Nils som Overgar till att stotta
affdrsutvecklingen och blir styrelseordforande (AR 2009). I samband med VD-bytet viljer
dgarna att flytta till Hong Kong for att stotta foretagets verksamhet i Kina (Bildt M, 2012).

UTVECKLINGSFAS — EXPANSION
Den sista femdrsfasen kan liknas vid Scotts (1987) fas ~Expansion”.

? Industry shakeout
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Expansionsfasen préiglas av en vdxande marknad dir den tidigare tillvixten nu f6ljs av en
utrensning av aktorer som inte dverlever den 6kade konkurrensen. Foretagets fokus ligger i att
finansiera tillvixten samt behélla kontrollen dver verksamheten. Vidare priaglas foretaget av
en decentraliserad beslutsprocess, professionell och administrativ styrning, funktionell och
decentraliserad  organisationsstruktur,  innovativ  produktutveckling, = behov  av
marknadsundersokning, avancerade ekonomisystem, extern finansiering i form av banklin
och nya partners, positivt kassaflodet, utdelningar, investeringar till nya enheter samt en

bredare verksambhet i antal produktlinjer, marknader och forséljningskanaler (Scott, 1987).

Dessa kriterier stimmer vl in pa Teleopti varpa vi argumenterar for att foretaget befinner sig
1 expansionsfas. Teleopti skiljer sig dock fortfarande géllande finansieringskélla, att de inte

har samma likviditetsfokus som de tidigare haft och &r fortsatt utvecklingsintensivt.

STYRELSEN
SAMMANSATTNING

Under expansionsfasen bestir Teleoptis styrelse av ordforande Nils Bildt och ledamdéterna
Marita Bildt, Fredrik Boheman, Kjell Duveblad, Malcolm Hamilton och Lars-Johan
Jarnheimer (AR 2010).

Alexander Izosimov sitter med under ett ar men véljer att dverga till radgivare da han blir VD
for ryska Vimpelcom. Att ta in Alexander Izosimov ir ytterligare ett steg mot foretagets
internationalisering, inte minst pa grund av att han besitter ett stort internationellt kontaktnit.
Han bidrar tack vare sin bakgrund, bland annat som McKinseykonsult, med kompetens och

tar med hog energiniva stor plats i gruppen och dkar tempot (Bildt N, 2012).

I och med Alexanders intrdde i styrelsen véljer dven Lars-Johan Jarnheimer att tacka ja till en
plats 1 styrelsen (Bildt N, 2012). Lars-Johan ger styrelsen bade en bra tyngd och bidrar med
vilbehovlig erfarenhet (Hamilton M, 2012). Han har en intressant kombination av
internationell erfarenhet, entreprendrsbakgrund och branschkunskap pa koparens sida. Likt de
andra ledamoéterna har Lars-Johan en formaga att stélla krdvande fragor, likvidl operativa som
strategiska och anar ofta nédr ndgot har forbisetts (Bildt M, 2012). Framforallt har han en
formaga att stélla intressanta fragestdllningar kring tillvixtfragor fran nya infallsvinklar och
ge goda rad i1 form av “'gor det enkelt, stéka inte till det, fokusering fore breddning” (Bildt N,
2012).
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Under édren av finanskris gynnas fOretaget av att man har bankerfarenhet i styrelsen som

hjilper Teleopti att klara av kostnader och komma ur krisen i god form (Hamilton M, 2012).

ARBETSSATT

Arbetet formaliseras och styrelsen far mer genomarbetat och informerande material fére och
under motena. Styrelseprotokollen skrivna av Nils sedan grundandet forbéttras markant.
Protokollen har tidigare varit mer av resonerande karaktir for att styrelsen ska komma ihdg
vad som diskuterats, snarare dn att summera vilka beslut som fattats (Bildt N, 2012). Nér
Teleoptis ekonomichef Carina Norrbom ar 2007 tar dver uppgiften att fora protokoll férdandrar
hon dévarande prosaform till att avsluta protokollen med en summering av fattade beslut

(Norrbom C, 2012).

Overlag har foretaget bittre styrning pa initiativ av huvudrevisorn Anders Engstrém som har
foresprdkat mer administrativ styrning med tanke pd fOretagets nuvarande storlek (Bildt N,
2012). I takt med att arbetet formaliseras, initieras béattre uppfoljningsmetoder och man borjar

gbra utvirderingar Over satsningar, vilket inte tidigare varit standardprocedur (Boheman F,

2012).

"Storsta fordndringen under min tid i styrelsen dr att ga frdan att vara ad hoc, dvs. tar en kund
och provar sig fram, till att man nu jobbar enligt en affirsplan och utvirderar de
satsningarna man gor. Om man gor trial and error mdste man ocksa utvdrdera och se 'blev
det som vi trott?’. Skillnaden dr med andra ord att man har gdtt fran att vara ett
familjeforetag ddr det mesta fanns i Nils huvud, till ett mer formaliserat foretag.” (Boheman

F, 2012).

Styrelsen ges insikt i verksamheten, blir mer insatt i investeringsbeslut och foretagets siffror
kring likviditet och kassafloden, frimst for att det nu finns nedskrivet 1 storre utstrackning.
Enligt Nils far styrelsen nu formégan att agera pd information pa grund av formalisering av
utdelat material samt styrelsens sammanséttning. Det dr forst nu som styrelsen har verktygen

for att kunna siga och visa om Nils har fel i ndgot som presenteras pa métena (Bildt N, 2012).

"Man har tagit mdnga steg mot att skéta foretaget mer professionellt. Infor
strategidiskussioner finns ett forberedande arbete och materialet som man fdr tillhanda innan
dr bdttre och mer anvindbart. Vi far se mer kassafléden och likviditetsbehov och med
konkreta siffror blir det bdittre styrning. Styrelsen ges med andra ord bdttre forutsdttningar

for att forstd verksamheten och utvecklingen.” (Boheman F, 2012).
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P& Lars-Johan Jarnheimers initiativ infors en kontinuerlig “action-list” som kartligger och
listar vad som ska goras, nér, av vem och hur. Med stor hjélp av action-list borjar styrelsen nu
ta beslut, vilket den inte getts samma mdjlighet till tidigare av ovan ndmnda skidl om
informationsasymmetri samt brist pd strukturerat underlag och uppfoljning (Bildt N, 2012).
Det édr framforallt inte bara att de fattar fler beslut, utan beslut som rimligen ska tas av

styrelsen tas 1 hdgre grad nu av styrelsen (Boheman F, 2012).

Under periodens stora utvecklingsarbeten dr diskussionernas fokus framforallt strategi. Man
inser att utvecklingarna av nya versioner kommer att bli kostsamt och att det ddrmed ar
viktiga beslut. Styrelseledamdterna dr extra mén om att bli noggrant insatta i1 dessa fragor for
att forstd hela situationen med tanke pé att besluten kommer paverka och kanske avgdra

verksamhetens fortlevnad (Hamilton M, 2012).

Nér Nils avgdr som vd och blir styrelseordférande forlorar han detaljkollen och
omstdndigheterna for arbetssittet for styrelsen fordndras. “Styrelsen kan stilla hégre och
tydligare krav pa mdlsdttningar pd vd ndr hen inte dr dgare” (Hamilton M, 2012). Vidare

forandrar vd-bytet vilken information som styrelsen tillhandages:

"Nu redovisas enbart gjorda forsdljningar men jag brukade dven redovisa vilka order som

var pda gang. Jag kunde pd sa sdtt vinkla informationen och fordndra agendan en aning, vilket

képte mig handlingsfrihet i tuffare tider” (Bildt N, 2012).

Vd-bytet innebdr att Nils inte ldngre kan vélja att fokusera pé positiva saker och betona vad

som eventuellt ska ske for att halla styrelsen ndjd i tider av motgangar (Bildt N, 2012).

Styrelseseminarium halls for forsta gangen 1 flera dagar nér dgarna bjuder styrelsen till Hong
Kong en langhelg. Detta for att diskutera strategiska frdgor da man upplevt en tendens till att
fastna 1 operativa fragor, samt for att byta miljo for att 6ka kreativiteten (Bildt M, 2012).
Styrelsen ges chans att verkligen ge sin bild av verksamheten och detta dr forsta gangen som

styrelsen dr mer aktiv &n dgarna sjdlva och ledningen (Bildt N, 2012).

I expansionsfasen leder styrelsens langsiktiga tink in dem pa hur dgarstrukturen kan komma

att utvecklas. Utan att ta nigra beslut dr detta en frdga som anses viktig att kontinuerligt

diskutera (Boheman F, 2012).

Aret niir Alexander Izosimov ir med i styrelsen hdlls motena pa engelska (Bildt M, 2012).
Detta begrinsade styrelsen arbete till viss del som da fick mer formell och rapporterande

karaktar (Bildt N, 2012).
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SAMBAND

Under expansionsfasen &ndras styrelsens sammansittning pa flera plan. P& grund av
foretagets vixande storlek dkar behovet av professionalisering och formalisering, vilket leder
till fordndring av ledningsgruppen, som i sin tur leder till att Nils avgér som VD och nu endast

ar styrelseordforande och dgare.

Foretagets internationalisering och expandering leder till ett 6kat behov av utlandserfarenhet
och kontaktnit, varpd Alexander tas in 1 styrelsen. I och med internationaliseringen och
expanderingen &r det ocksd viktigt med niringslivserfarna styrelseledamdter som

signalsystem for omgivningen, vilket ocksa motiverar Alexanders och Lars-Johans intrédde.

Vidare bidrar den oOkade tillvixten och storre konkurrenter till vikten av utmanande
frdgestéllningar kring produktutveckling och internationalisering fran styrelsen for att "hilla
sig pa td” och behalla foretagets konkurrenskraft. Tidigare har kompetens tagits in for att
bidra med stdd, rad, erfarenhet eller specifik kompetens sasom finans- eller branschkunskap,
men i expansionsfasen blir Teleopti en etablerad aktor varpa det skapas ytterligare en aspekt
som fyller storre betydelse: dynamiken och prestationspressen en ny styrelseledamot medfor.
Lika mycket som Alexander och Lars-Johan tas in for sin erfarenhet och sitt kontaktnit, tas de
in for den energi och den nytdndning de bidrar med till de andra styrelseledaméterna. De ar
med andra ord viktiga for att skapa den typ av dynamik Nils och Marita tror styrelsen ska ha

for att kunna hjélpa ledningen och verksamheten.

I expansionsfasen behdvs nu ocksd personer som kan hjdlpa &dgarna och de tidigare
styrelseledamoterna att inte bli for bekvima och hemmablinda, genom att ha féormagan att

stdlla krdvande fragor och vara envisa om nagot verkar ha forbisetts.

Man kan dven se minga samband mellan att foretaget nu har gétt in i en expansionsfas och
styrelsens fordndrade arbetssitt. I och med internationaliseringen uppkommer det i foretaget
per automatik fler rapporterande enheter, vilket medfor att mer informationsunderlag finns att
tillgad styrelsen. Vidare stéller utvecklingsintensiteten hogre krav pé styrelsens kunskap och
forstdelse for marknaden, konkurrenterna och foretagets stdllning, vilket 1 sin tur ockséd okar
behovet av att f4 bra underlag och omfattande uppdateringar av verksamheten bdde foére och
under mdtena. I och med att foretaget gor fler och storre investeringar dkar ocksa behovet av

styrelsens radgivning.
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I och med att dterkdp av befintliga kunder och serviceavtal blir en storre del av verksamheten
har man bittre koll pa hur foretaget egentligen ligger till (Boheman F, 2012). Styrelsen far
med andra ord bittre forutsdttningar for att forstd verksamheten och utvecklingen nér

foretaget har vixt sd pass mycket att man byggt upp en befintlig kundbas.

Den okade formaliseringen till foljd av foretagets vixande storlek leder fram till vd-bytet,

som 1 sig innebér att vd inte langre &r en styrelseledamot.

"Det dr ett stort steg mot en Okad mognad och mindre personberoende. Den nya

ledningsgruppen dr rutinerad och utvecklade bolaget starkt under det andra halviret.” (AR
2010).

Vd-bytet bidrar till 6kad formalisering av styrelsearbetet pd grund av vd:s behov av trygghet
och stod for sitt agerande. For att skapa kénsla av bekvdmlighet med att agera med nagon

annans privata ekonomi behovs ett formaliserat arbete.

Att vd Olle numera ocksd behdver sitta agendan tillsammans med styrelseordférande Nils
bidrar till att vd inte lingre har samma informationsévertag och kan vinkla styrelsemétena i
den riktning han sjilv onskar. Som konsekvens av att Nils ldmnar vd-posten fér styrelsen en
mer verklighetsnéra bild av foretagets situation dd Olle i storre utstrdckning redovisar mer

enligt forsiktighetsprincipen med enbart gjorda forsédljningar (Bildt N, 2012).

I och med vd-skiftet sitter ekonomichef nu med pd mdtena och sékerstiller att informationen
som tillhandahalls &r den relevanta. Ekonomichefen fungerar som en sdkerhetsatgérd och

skydd for bdde dgarna och dvriga styrelsen.

Decentraliseringen i organisationen stéller krav pd att Nils &r villig att dndra ledningsstil och
sldppa péd kontrollen. Fordndring 1 organisationsstrukturen ger Nils mindre detaljkoll och det

okar styrelsens formaga att engagera sig och ha inflytande.

En ytterligare skillnad i styrelsearbetet &r att vd fir sina mal som han ska uppna fran styrelsen.
Tidigare var méilen inte lika uttalade nér dgaren Nils var vd. Vd-bytet gor alltsa att foretaget
blir tvungen att konkretisera och strukturera sin verksamhet i en annan utstrickning. Styrelsen
blir en tydligare kravstéllare och far samtidigt en ny styrelseordférande som har ovanligt stor

detaljkunskap (Bildt N, 2012).

Trots fordndringen foranledd av vd-bytet gor Teleoptis dgarstruktur, ddr Bildt dger hundra

procent av bolaget, att mycket blir dgarbeslut snarare an styrelsebeslut (Boheman F, 2012).
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”Det krdvs en viss balansakt i det hdr, mellan vad tror jag pd och vad vill dgarna? Dessutom
diskuteras vissa frdgor mer innan beslut fattas i ett borsnoterat foretag jamfort med i ett
familjedigt, vilket ibland dr en fordel da en del frdagor skulle behéva diskuteras mer. Pad
samma sdtt kan familjedgda foretag riskera att missgynnas utav mojligheten att beslut kan

fattas direkt.” (Boheman F, 2012).

34



6 FORETAGSUTVECKLINGENS PAVERKAN PA
STYRELSEARBETET

Efter att ha studerat och analyserat Teleoptis foretags- och styrelseutveckling sedan
grundandet 1992 kan vi konstatera att fordndringarna i styrelsens sammansdttning och
arbetsgang snarare har varit en pdgdende process dn specifika fordndringar mellan vardera
fas. Vi kommer ddrfor nedan presentera de iakttagna sambanden mellan foretagsutvecklingen

och styrelsearbetet utifrdan fordndringen 6ver lopande tid.
SAMMANSATTNING

Styrelsesammanséttningen har gatt fran att bestd av vénner och néra, till att idag vara mer
professionellt baserad. Detta forklaras av att man i1 borjan framst hade ett behov av stéd och
trygghet, snarare dn radgivning. Att ha en personlig relation till ledamoterna underléttade
ocksé arbetet d& man kunde ta snabbare beslut och fi stérre svingrum att sjilvstindigt styra
verksamheten. I och med att foretaget expanderar pa nya marknader och internationaliseras
blir vilkinda och tunga namn viktigare for att signalera sin professionalism utit. Aven
behovet av internationell erfarenhet blir alltmer viktigt. Ju mer konkurrensen okar, desto
viktigare blir branschkompetens 1 styrelsen for att bli jimforbar med internationella
konkurrenter via produktutveckling. Den 6kade konkurrensen bidrar dven till ett 6kat behov
av utmanande frigestéllningar for att uppritthalla konkurrenskraften, vilket ocksd motiverar

en mer professionellt sammansatt styrelse.

I borjan tas ledamdter in 1 styrelsen for att bidra med stdd, rdd, erfarenhet eller specifik
kompetens sasom finans- eller branschkunskap, men i och med att foretaget blir mer etablerat
och arbetssdtten mer standardiserade har en ytterligare aspekt bidragit till sammansittningens
fordndring: den nya styrelsedynamiken som skapas nédr en ny ledamot kommer in. For att
undvika slentrianméssiga beteenden behdvs nya ledamdter som ifragasétter tidigare rutiner

och bidrar med nya synsétt och ny energi till styrelsearbetet.

ARBETSSATT

Teleoptis styrelsearbete har gatt frdn att vara stéttande och radgivande till mer professionell
med en hogre involveringsgrad i foretagets verksamhet och storre mdjlighet att paverka.

Denna fordndring i arbetssdtt kan forklaras utifrdn minskade informationsasymmetrier, ett
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okat behov av styrelsens kompetens, nya styrelsedynamiker samt ett vd-byte. Nedan beskrivs

dessa fordndringar ytterligare.

MINSKAD INFORMATIONSASYMMETRI
I borjan préglas styrelsens arbetssétt av den informationsasymmetri som uppkommer i och
med att mycket information endast finns 1 Nils huvud som savél grundare, dgare, vd och

styrelseledamot. Detta ger dven uttryck pé styrelseprotokollen.
Allt eftersom foretaget vixer minskar informationsasymmetrin frimst av fyra anledningar:

1) Nils mojlighet till 6verblick 6ver verksamheten minskar, vilket medfor att han inte
langre kan sitta pa all information ensam

2) Nedskriven dokumentation i form av siffror blir alltmer nddvandigt, vilket dkar
insynen

3) I och med internationalisering uppkommer per automatik fler rapporterande
enheter, vilket medfor att mer informationsunderlag finns att tillgd styrelsen

4) Da aterkop av befintliga kunder och serviceavtal blir en storre del av verksamheten

far man béttre forstielse for hur foretaget egentligen ligger till

I och med den minskade informationsasymmetrin till f6ljd av fordndringar i

organisationsstrukturen okar alltsa styrelsens formaga att engagera sig och ha inflytande.

OKAT BEHOV AV STYRELSENS KOMPETENS

I takt med att foretaget expanderar pad nya marknader och blir en etablerad aktor bland sina
konkurrenter okar behovet av en decentraliserad beslutsprocess och professionalism.
Ledningen féar ddrmed ett storre behov av stod i form av styrelsens kompetens. I och med nya
etableringar utomlands ges mer utrymmer for strategiska diskussioner, varpa styrelsens
funktion gér frdn stottande och radgivande till mer professionell. Foretagets
internationalisering och expandering leder till ett 6kat behov av utlandserfarenhet och
kontaktnét, vilket ocksd 0kar behovet av nidringslivserfarna styrelseledamoéter. Vidare bidrar
den Okade konkurrensen é&ven till vikten av utmanande frigestéillningar kring
produktutveckling och internationalisering frén styrelsen for att “hélla sig pa td” och behalla
konkurrenskraft. Utvecklingsintensiteten stiller ocksa hogre krav pé styrelsens kunskap och
forstdelse for marknaden, konkurrenterna och foretagets stéllning. I och med att foretaget gor

fler och storre investeringar dkar ocksa behovet av styrelsens radgivning.
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NY SAMMANSATTNING SKAPAR NY ARBETSDYNAMIK

Som ndmnt ovan fordndras dynamiken i styrelsearbetet nir nya ledamoter tas in. I och med att
foretaget vaxer och ledamdter byts ut, men dven blir fler, tillférs ny energi, nya fragor och
tankesétt uppkommer och den allmidnna prestationsviljan hos dvriga styrelseledaméter okar.
Den nya sammansittningen i sig &r i sig inte en foretagsutveckling, men d4 sammanséttningen
fordandras pé grund av foretagsutvecklingen har vi dndé valt att se detta som en fordandring i

styrelsens arbetssétt orsakad av foretagets utveckling.

VD-BYTE
Pa grund av foretagets vixande storlek o&kar behovet av professionalisering och
formalisering, vilket leder till fordndring av ledningsgruppen i form av att Nils avgadr som vd

och nu endast dr styrelseordforande och dgare.

OKAD FORMALISERING

Vd-bytet bidrar till en 6kad formalisering av styrelsearbetet, da detta &r en nddvédndighet for

att ge den nya vd:n stod och bekvamlighet med att agera med ndgon annans privata ekonomi.

MINSKAT INFORMATIONSOVERTAG OCH OKAD INFLYTANDEMOJLIGHET

Fordndringen 1 organisationsstrukturen ger Nils mindre detaljkoll, vilket Okar resterande
styrelses formaga att engagera sig och ha inflytande. Att nya vd:n numera dven behover sétta
agendan tillsammans med styrelseordforande Nils bidrar till att vd inte ldngre har samma

informationsdvertag och kan vinkla styrelsemdtena i den riktning han sjélv onskar.

TYDLIGARE MAL ATT UTFORMA OCH FOLJA UPP

En ytterligare skillnad i styrelsearbetet blir att vd nu far tydliga mél att uppnd frén styrelsen.
Tidigare var malen inte lika uttalade nir majoritetsdgaren Nils var vd. Att behova konkretisera
mal for vd stiller hogre krav pa styrelsens foretagskunskap och engagemang, och leder dven

till en hogre grad av uppfoljningsarbete.
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7 DISKUSSION

I det hdr avsnittet dmnar vi att vidare diskutera de iakttagelser vi har gjort i Teleoptis fall, i
relation till tidigare forskning, for att dra mer generella slutsatser kring

foretagsutvecklingens paverkan pa styrelsearbetet.

SAMMANSATTNING

Teleoptis styrelsesammanséttning priglas av att g fran en stottande och vénskaplig styrelse
till en 1 hogre grad professionell styrelse i och med att foretaget far storre behov av
ledaméternas kompetens vid tillvaxt, 6kad konkurrens, expansion och internationalisering. Att
kompetensbehovet dndras i och med foretagets utveckling finns forankrat i tidigare studier av
till exempel Firstenberg & Malkiel (1994). Likt Firstenberg & Malkiel (1994) har Teleopti
operativ kompetens 1 styrelsen vid uppstarten i form av grundarens Nils nédrvaro. Det dr dock
inte forrdn konkurrensen pd marknaden Okar som ytterligare operativ kompetens tas in i
styrelsen. Att grundarna undviker att till en borjan ta in ytterligare branschkompetens kan
forklaras av dess &dgandeform, dd Daily & Dollinger (1992) argumenterar f{or att
familjeforetag ofta har en strivan om att behalla en personlig central kontroll {for att slippa

meningsskiljaktigheter.

Firstenberg & Malkiel (1994) argumenterar vidare for att kompetens kring affarsutveckling
och erfarenhet om hur liknande foretag styrs blir betydelsefullt nir foretaget gr in 1 tillvéxt,
vilket kan identifieras dven hos Teleopti. Den viktiga aspekten med
styrelsesammansittningens dynamik som identifieras hos Teleopti finns &ven grund for i
teorier av Pettigrew & McNulty (1998). Utover Pettigrew & McNultys (1998) diskussion har
vi utifrdn Teleopti dven kunnat identifiera ett samband mellan detta dynamikbehov och att

nya styrelseledamoter tas in 1 styrelsen.

ARBETSSATT

Utifrdn Teleopti kan vi observera att styrelser i borjan snarare fyller en stdttande och
rddgivande funktion dn kontrollerande, vilket dven fOrankras i teorier av Gabrielsson &
Winlund (2000). Att styrelsearbetet sedan blir mer professionellt med en mer verksam
styrelse och strukturerat arbete, som i Teleoptis fall, belyser dven Edstrom & Lygonis (1997).
Edstrom & Lygonis (1997) beskrivning av ledarens motvilja till att engagera styrelsen pa

grund av lidngre beslutsvigar, mer argumentering och kontroll kan forklara denna
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styrelsepassivitet i borjan hos foretagen. Att vd sjilv styr vilka fragor som behandlas pa
styrelsemotena till en bdrjan kan orsaka en brist pa information och felaktigt férberedda
styrelsemodten (Westphal, 1999) och dédrmed informationsasymmetri, vilket i sin tur himmar
styrelsearbetet (Pettigrew & McNulty, 1998). I och med att ledaren (i Teleoptis fall: Nils) 1
enlighet med Macintoshs (1996) teorier fir det svarare att hdlla saker inom sin kontrollsfér nar
foretaget vixer, minskar informationsasymmetrierna. Detta Okar styrelsens aktivitet, vilket

kan konstateras utifran sdvil Teleoptis fall som 1 Pettigrew & McNultys (1998) teori.

Utover minskade informationsasymmetrier kan vi konstatera att styrelsens aktivitet dven dr
beroende av foretagets befintliga behov av styrelsekompetens. Aven detta finns grund for i
litteraturen. Edstrom & Lygonis (1997) belyser till exempel att grundaren 1 nystartade foretag
ofta dr upptagen med den dagliga driften, vilket medfor att styrelsens engagemang inte
prioriteras. Vidare beskriver de en dkad mojlighet att dgna sig at strategiska frigor och att

involvera styrelsen i och med att foretaget véxer.

Viér tredje aspekt om att en ny styrelsedynamik paverkar styrelsens arbetssitt finns ocksé stod
for fran Pettigrew & McNultys (1998) som diskuterar beteendedynamik som en viktig faktor

for styrelsearbetet.

Den sista aspekten som pédverkar Teleoptis styrelses fordndrade arbetssitt dr vd-skiftet. Vi har
identifierat att detta har lett till 6kad formalisering av arbetet, vilket enligt Gabrielsson &

Winlund (2000) dr en forutséttning for styrelsens roll som effektivt kontrollorgan.
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8 SLUTSATS

Syftet med uppsatsen var att studera foretagsutvecklingens pdverkan pd styrelsearbetet 1 ett
svenskt onoterat familjeforetag. Genom att studera hur styrelsearbete paverkas och dven gora

en fallstudie kring Teleopti har vi kommit fram till en slutsats.

Teleoptis styrelsearbete har gatt fran att vara stottande och radgivande till mer professionellt,
med en hdgre involveringsgrad i bolaget samt 6kade mdjligheter att paverka verksamheten.
Denna fordandring 1 arbetssitt kan forklaras utifrdn att foretagets tillvixt har bidragit med
minskade informationsasymmetrier, ett Okat behov av styrelsens kompetens, nya
styrelsedynamiker samt ett vd-byte. Teleoptis styrelsesammansittning har ocksa fordndrats
utifrén att foretagets behov av styrelsen har utvecklats fran stéttande och radgivande till mer
kontrollerande, att nya kompetenser har behovts i och med expansion, internationalisering och
okad konkurrens, samt d4 man har velat skapa nya styrelsedynamiker for att undvika ett

slentrianméissigt arbetssétt.

Utover att bekrifta och sammankoppla tidigare forskning baserat pa fallstudien Teleopti, har
studien dven gett indikationer pd nya fenomen. Vi har till exempel sett att sammanséttningen,
utover foretagsutvecklingen, dven péaverkas av det generella behovet att skapa ny dynamik i
styrelsen. Denna foreteelse dr fortfarande relativt outforskad, varpa vi anser att det vore en
mojlig framtida forskningsutgangspunkt. Vi har ocksd kunnat konstatera att det utifrdn denna
studie dr svért att faststdlla vad i styrelsens arbetssitt som egentligen paverkas av foretagets
utveckling och vad som paverkas av styrelsens sammanséttning. I mingt och mycket ar det i
slutindan upp till varje individ 1 styrelsen hur mycket engagemang man véljer att lagga pa
styrelsearbetet. Vi anser dérfor att det finns skél att utforska detta omrade ytterligare for att
tydligare sédkerstdlla en distinktion mellan sammansittningens och foretagsutvecklingens
paverkan pd styrelsens arbetssitt. Vidare pekar &dven viara empiriska resultat pa att
styrningsbilden med dgaren som bdde vd och styrelseledamot kan gynna ett mindre foretag
under dess tid av etablering och 6verlevnad. Trots att det &r en unik situation ndr samma
person innehar tre vitala roller for bolaget som inbordes svarar mot varandra, behdver det
nddvéndigtvis inte vara till verksamhetens nackdel. Framtida forskning kring rollfordelning i
foretagsledning och styrelse 1 mindre foretag kan darfor ta hiansyn till vilka effekter
fenomenet att samma person sitter pa flera nyckelpositioner ger verksamheten. Att studera vid
vilken tidpunkt i foretaget som en majoritetsdgare med roll som vd och styrelseledamot med

fordel bor backa fran sin operativa position vore ocksd en mojlig forskningsutgdngspunkt.
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