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Abstract

New Economy Firms (NEFs) are considered being important drivers of economic development and
growth in Sweden. Also, entrepreneurship is a widely discussed topic that is considered being essential
for firms that are making business in a fast moving landscape. Usually, the growth of companies is put in
context of the life cycle. The life cycle further implies that as a company moves from the startup-stage
along the curve, the organizational structure increases. Further, increased structure is claimed to impede
the entrepreneurial culture within the firm. However, there seems to be a need to complement theory,
as the structural development, and thereby its implications on entrepreneurship, is a bit different when
it comes to NEFs.

The purpose with this thesis is to analyse the implications on the organizational structure when a
NEF moves along its lifecycle, and further understand how this affects the entrepreneurship within the
organisation. In this context, the aim is also to get insight in the importance of entrepreneurship in
NEFs. Using theoretical frameworks within the areas of life cycle, structure and entrepreneurship, this
will be analysed by conducting a qualitative study of three Swedish NEFs, which have similar
characteristics.

Analysing the empirics, some conclusions can be drawn. Although the structure increases in these
NEFs in some aspects (complexity and decentralisation), formalization does not increase to the same
extend. Also, a relation between formalization and entreprencurship is identified, as formalization seems
to be the factor that has a negative effect on the entrepreneurship within NEFs. Other conclusions
drawn are that NEFs are to be considered entrepreneurial by nature and that there is a need to be
entrepreneurial in order to handle the fast-moving and complex environment these firms are working
within. Furthermore, some empirical findings regarding the importance of entrepreneurship in
international expansion, and how the long-term work is conducted in NEFs, are analysed and discussed.
Conclusively, as NEFs are considered being an important part of the Swedish economy, it is important
to complement theory and further study the entrepreneurial behaviour within these firms.
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1. INLEDNING

1.1 BAKGRUND

De senaste 200 arens utveckling av den svenska ekonomin har i stor utstrickning styrts av
teknologiska genombrott som fatt stora konsekvenser for hela det svenska samhillet. Forst
forandrade angmaskinen forutsattningarna for industrin under den forsta industriella revolutionen.
Under den andra industriella revolutionen utvecklades nya tjanstesektorer i och med att
elektriciteten uppfanns. Slutligen stod informationstekniken och elektroniken i centrum under den
tredje industriella revolutionen (som bérjade pa 1970-talet). Under 2000-talet ar det istéllet den nya

ekonomin som det talas om (Sverige, Institutet for tillvaxtpolitiska studier, 2001).

For inte sd lingesedan framstod det som orimligt att ett teknikbaserat startupforetag skulle varderas
till 6ver en miljard USD. Varken Google eller Amazon var nagonsin sa hogt varderade innan deras
respektive borsintroduktioner. Idag kryllar teknologindustrin med startupféretag varderade till
belopp langt 6ver en miljard USD. Bara i USA kan man rakna till 6ver 80 startups virderade till

miljardbelopp raknat i dollar (Griffith & Primack, 2015).

Aven i Sverige kan en liknande utveckling observeras. 1 april 2015 rapporterade SvD att Spotify
varderas till drygt 74 miljarder SEK, vilket gor att foretaget hamnar i samma storleksklass som
jattebolagen Industrivarlden, Electrolux och Alfa Laval (Carlsson, 2015). Det finns fler exempel pa
svenska teknikstartups som ar hogt varderade, sasom Klarna (6ver 1 miljard USD) (Grundberg &
Hansegard, 2014) och Mojang som 2014 képtes av Microsoft for 2,5 miljarder USD (Griffith &
Primack, 2015). De senaste arens utveckling placerar denna typ av foretag i rampljuset da de utgor

en allt storre andel av den svenska ekonomin (Boston Consulting Group, 2011).

De ovan namnda foretagen har gemensamt att de kan klassificeras som New Economy Firms (NEFs).
Definitionen inkluderar féretag med snabb tillvaxt som verkar inom bland annat informations- eller
kommunikationsteknologiska industrier. Vidare har féretagen enligt definitionen en nara koppling till
internet, omges av turbulenta och snabbt férinderliga miljéer, tar snabbt steget att bli globala och
deras framgang bygger till stor del pa unika innovationer (Lukka & Granlund, 2003; Tucker & Stoja,
2011; Chen, 2008). Till NEFs hor inte bara foretag varderade till miljardbelopp, utan aven mindre

organisationer.



Att vara entreprenoriell ses ofta som en férdel om man omges av snabbt foéranderliga och turbulenta
miljoer med en hog teknologisk forandringshastighet. Det underlattar for organisationen eftersom att
man da ar mer flexibel och kan vara mer innovativ (Lawrence och Lorsch, 1967; Buffa, 1984; Butler,
1988; Miller, 1989; Gibb, 2000). Det verkar saledes som att NEFs ofta ar entreprendriella.
Entreprenorskap och innovation ses dessutom som nagot valdigt viktigt for Sveriges framtid. I syfte
att bibehdlla en svensk global konkurrenskraft, anses det vara av stor vikt att skapa globala

innovationsmodeller for att pa sa vis 6ka innovationstakten (McKinsey & Company, 2012).

Faktumet att NEFs har en snabb tillvaxt borde implicit leda till en snabb organisatorisk utveckling.
Ett verktyg som kan anvindas for att observera organisatorisk utveckling ar konceptet om en
organisations livscykel (Adizes, 1979; Greiner, 1972; Scott, 1987). Befintliga teorier inom omradet
beskriver hur en organisation foérandras pa olika plan dd den ror sig framdt Gver sin livscykel.
(Churchill & Lewis, 1983; Greiner, 1972). Bland annat redogérs det for att organisationen da bli mer
strukturell (Olson & Terpstra 1992). Samtidigt, i teori betraffande entreprenérskap, beskrivs kad
organisatorisk struktur och organisatorisk entreprendrskap som tva motsatta foreteelser (Stevenson &

Jarillo-Mossi, 1986; Freeman och Engel, 2007).

Givet att dessa snabbt vixande, teknologibaserade och innovativa foretag utgor en allt storre del av
den svenska ekonomin blir de ocksa viktigare och mer intressanta att studera i detalj. Sett till det som
tidigare skrivits pd omradena livscykel, struktur och entreprendrskap uppstar fragan hur de tre
omradena kan kopplas till NEFs. Den snabba tillvixten och strukturella utvecklingen innebar, enligt
befintlig teori, en mindre entreprenoriell organisation. Trots en snabb tillvixt ar manga av NEFs
tillhorande attribut val 6verensstimmande med de hos en entreprendriell organisation. De olika
teorierna blir siledes motsagelsefulla. Med anledning av detta samt att det finns en lucka i
forskningen avseende kopplingen mellan dessa fenomen, dmnar forfattarna undersoka fenomenens

koppling till NEFs genom att stélla sig fragan:

Hur pdverkas organisationsstrukturen da NEFs ror sig framdt pa sin livscykel, och hur kan denna utveckling

kopplas till det entreprenoriella inom organisationen?

1.2 SYFTE

Uppsatsens syfte ar att underséka och forklara hur organisationsstrukturen paverkas da en NEF ror

sig framat over sin livscykelkurva. Dessutom analyseras det huruvida NEFs ar entreprendriella, samt



vilken roll entreprenorskapet spelar inom organisationen da den utvecklas. En ytterligare avsikt att

utreda om det finns en koppling mellan det strukturella och entreprendériella inom NEFs.

Uppsatsen ar byggd pa en kvalitativ studie av tre svenska NEFs — Klarna, Burt och Vendemore, som
alla rort sig fran det forsta steget pa sin livscykelkurva. Studien grundas i befintlig teori inom
omradena livscykel, struktur och entreprenérskap. Totalt har det hillits elva semistrukturella
djupintervjuer for att fa en djupare forstaelse kring vilka genomgaende strukturella och

entreprendriella fenomen som kan urskiljas i de tre studieobjekten.



2. TEORI

2.1 INTRODUKTION

Med malet att ta avstamp fran ovanstaende syfte ar litteraturstudiens inledande kapital en
litteraturgenomgang som redovisar tidigare gjord forskning inom de teoretiska omradena den nya
ekonomin, livscykel, organisationsstruktur och entreprendrskap. Kapitlet amnar aven pavisa att det
enligt radande teori finns en koppling mellan en organisations resa over dess livscykel, dess
organisationsstrukturella utveckling och det entreprenoriella inom organisationen, i syfte att senare
undersoka om denna teori stammer aven for NEFs. I nastkommande kapitel redovisas vilka teoretiska
verktyg som kommer att anvindas dd det empiriska materialet analyseras. Har forklaras dessa
teoretiska verktyg mer i detalj. Slutligen kommer en sammanfattning samt en aterkoppling till

uppsatsens syfte och forskningsfraga.

2.2 LITTERATURGENOMGANG

2.2.1 DEN NYA EKONOMIN OCH DESS FORETAG

Som beskrivet i inledningen finner forfattarna det Viktigt att kolla nirmare pa NEFs och vad som
hander strukturellt inom dem da de utvecklas. Darfor foljer en férklaring av begreppen ”den nya

ekonomin” och NEFs.

Aven om det kan debatteras om exakt vad termen den nya ekonomin betyder, finns det anda en allman
samsyn att de viktigaste aspekterna ar dess digitala inriktning, dess nara koppling till internet och att
den tenderar att vara global (Castells ,2000). Termen framkom under 1990-talets snabba IT-
utveckling, och framstiende karaktirsdrag hos den nya ekonomin ér att den reducerar vikten av
geografiska platser och istillet betonar vikten av att agera snabbt samt att verksamheter snabbt kan

goras globala (Lukka & Granlund, 2003).

Foretag i den nya ekonomin, NEFs, utvecklas snabbt, ar vanligtvis IT-baserade, globalt orienterade
och omges ofta av en turbulent milj6. De banbrytande NEFs som vaxte fram under 1990-talet var
mestadels sma foretag, som antingen drevs av konstnarliga ambitioner inom multimedia, eller av att
skapa ny avancerad informationsteknik (Lukka & Granlund, 2003). Kulturen i dessa foretag var
speciell, satillvida att de anstilldas handlingar ofta kopplades till foretagets vision och till den historia

grundaren byggt upp kring foretaget. Det fanns en vi-kultur, baserad pa personlig och informell



kommunikation (Frey, 1997). Den dedikerade, oftast unga, personalen var villig att jobba hart och

mycket, och deras arbetsliv var inte tydligt skiljt fran deras privatliv (Lukka & Granlund, 2003).

Idag har termen NEF fatt en nagot bredare betydelse, och till NEFs inkluderas ofta foretag som siktar
pa att n, eller redan har natt, en snabb tillvaxt och som verkar inom branscher som har att géra med
informations- eller kommunikationsteknologiska industrier samt bioteknikindustrin (Lukka &
Granlund, 2003; Tucker & Stoja, 2011; Weiden & Mooney, 2010). Gemensamt for foretagen ar
ocksa att de verkar inom turbulenta, snabbt férinderliga och osakra miljéer (Lukka & Granlund,
2003) samt att deras framgang till stor del beror pa genomslaget och uniciteten av deras innovationer

(Chen, 2008).

2.2.2 LIVSCYKELN

For att besvara uppsatsens forskningsfraga kravs en beskrivning av vad som, enligt befintlig teori,
pastds handa inom en organisation da den utvecklas. I syfte att beskriva just detta anvands teori som

avhandlar livscykelkonceptet.

Innan en allman beskrivning av tidigare gjord forskning pa omradet redogors, kan det vara
nodvindigt med en kommentar gillande forskningens aktualitet. Lejonparten av referenserna nedan
dateras till 1960, 70, 80 och 90-talet. Det beror inte pa att forfattarna selektivt tagit avstand fran
senare gjord forskning, utan snarare pa grund avsaknaden av en sadan. Aven om det under senare ar
funnits en rad studier som anvander sig av livscykelkonceptet (Auzair, 2015; Shyu & Chen, 2009;
Sivola, 2008; Sarason & Tegarden, 2001) hanvisar dessa studier (precis som denna) oftast till

livscykelteori gjord tidigare.

Forandringar som sker inom en organisation féljer ett forutsagbart monster som kannetecknas av
utvecklingssteg (Adizes, 1979; Greiner, 1972; Scott, 1987). Dessa utvecklingssteg kan definieras
som vanligt forekommande kluster av attribut kopplade till strategier, strukturer och processer
(Miller, 1987; Miller & Mintzberg, 1983; Mintzberg, 1990). Detta férutsigbara monster av
utvecklingssteg kan anvindas dd man studerar en organisations livscykel (Churchill & Lewis, 1983;

Greiner, 1972).

Konceptet organisationens livscykel ar nagot svargripbart. En genomgang av litteratur som harror

fran livscykelkonceptet resulterar i ett flertal modeller av organisatorisk utveckling (Kazanjian,



1983). Det finns modeller som beskriver ett foretags utveckling i tre steg (Blake, Avis & Mouton,
1966; Cooper, 1979), i fyra steg (Rehnman, 1973; Hanks et al. 1993) samt modeller som
identifierar fem eller fler utvecklingssteg (Adizes, 1979; Miller & Friesen, 1984). Dessa steg ar
sekventiella till sin natur, de speglar en hierarkisk utveckling (som inte ar latt att reversera) och de
innefattar en omfattande bredd av organisatoriska aktiviteter och strukturer (Quinn & Cameron,

1983).

[ syfte att besvara uppsatsens forskningsfraga ar det endast utvecklingen som sker da man tar ett kliv
fran livscykelns forsta steg som ar av intresse att studera, och darav beskriva nirmare under detta
kapitel. Det forsta stadiet har av Scott (1987) och Hanks et al. (1993) beskrivits som steg ett av
Greiner (1972) som kreationsstadiet av Lippitt och Schmitt (1967) for fodelsefasen och av Quinn och
Cameron (1983) for entreprenorssteget. Konsensus mellan dessa forfattare ar att det ar denna period da
foretaget forsoker bli en livskraftig enhet. Under det férsta stadiet ar organisationen liten till
storleken (dar storlek likstills med antalet anstallda) (Lippitt & Smith, 1976). Under denna tid laggs
nastintill ingen tonvikt pa organisationsstruktur eller ledarskapssystem (Olson & Terpstra, 1992).
Organisationen ar enkel, och den grundande agaren kan ha en direkt 6vervakning av sina anstallda.
De formella systemen och den formella planeringen ar minimal (Churchill & Lewis 1983).
Organisationer i dess forsta stadie ar valdigt informella och flexibla (MacDonald, 1985) och
maktbefogenheten éar centraliserad till den grundande édgaren, da denne kan ha kontroll 6ver
merparten av organisationens aktiviteter (Olson & Terpstra 1992). Mycket fokus laggs har pa

produktutveckling och innovation (Miller & Friesen 1984; Galbraith 1982).

Livscykelns andra stadie kallas av Downs (1967) for steget av snabb tillvaxt, av Adizes (1979) for "Go-
Go organisationssteget och av Lyden (1975) for Steg tva. Denna period férvantas intraffa nar foretaget
val har etablerat sina distinkta kompetenser och atnjutit en initial framgang pa marknaden. Har laggs
okad fokus pa att oka forsaljningen samt att samla resurser i ett forsok att kapitalisera pa
konkurrensfordelarna som ar férknippade med storskalighet (Kazanjian 1988). Typiskt sett etableras
en funktionsbaserad struktur, en del av beslutsfattandet delegeras ut till mellanchefer och féretagets
procedurer formaliseras (Miller & Friesen 1984). Under denna period okar foretaget i storlek (antal
anstallda). De strukturella karaktarsdragen som vixer fram bidrar till att funktioner och system
formaliseras samt att makten delegeras ut till fler personer (Katz and Kahn 1978). Organisationen
tenderar att bli mer opersonlig, formell, komplex och mindre centraliserad. Den blir med andra ord

mer strukturell (Olson & Terpstra 1992).
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Problematiskt nog verkar det inte finnas nagon konsensus i hur man avgransar de olika stegen fran
varandra. Olson och Terpstra (1992) beskriver denna problematik — att &ven om man kan se likheter
i vad olika teoretiker hivdar hinder med organisationer da de ror sig langs sin livscykelkurva, finns

det inte nagon enighet i vilka kriterier som forvantas avglra nar man natt ett nytt stadie.

Till sist bor det tilliggas att en del teoretiker ifragasatter livscykelkonceptets satt att forklara
organisatorisk utveckling. Det som i huvudsak kritiseras ar livscykelns linjara uppbyggnad samt att
den ar enkelriktad, sekventiell och deterministisk (Levie & Hay, 1998; Rutherford et al. 2003;
Stubbart & Smalley, 1999; Phelps, Adams & Bessant, 2007). Aven om det kan finnas fog for denna
kritik paverkar den inte uppsatsen markvart. Uppsatsens syfte ar inte att undersoka vilket specifikt
stadie en viss organisation befinner sig i, med allt vad det innebar. Syftet ar att underséka den
pastidda strukturella utvecklingen som sker da ett foretag utvecklas, for att se om detta ar
applicerbart pa NEFs. Saledes kravs endast ett konstaterande om att organisationen rort sig fran det

forsta stadiet pa livscykeln.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att teoretiker inom omradet pastar att organisationer
forandras pa ett antal plan da de ror sig framat 6ver sin livscykelkurva. Pa ett strukturellt plan okar
organisationen i storlek, blir mer formell, komplex, opersonlig och dessutom blir den mer

decentraliserad. Fragan dr om denna strukturella férandring stammer 6verens med vad som sker da

NEFs utvecklas?
2.2.3 ENTREPRENORSKAP OCH DEN ENTREPRENORIELLA
ORGANISATIONEN

Det finns en rad likheter mellan NEFs och hur entreprendriella organisationer traditionellt beskrivs.
Detta ar anledningen till att forfattarna finner det intressant att niarmare studera befintlig teori
betriffande entreprenorskap och entreprendriella organisationer.

Entreprenorskap ar ett amne som diskuterats enda sedan 1700-talet (Carland, Hoy & Carland,
1988). Ordet entreprenér kommer fran franskans entreprendre som betyder ”att borja med nagonting,
att foreta sig ndgot” (Giindogdu, 2012). Aven om det inte finns nigot tvivel om ordets rent sprakliga
betydelse, finns det delade meningar om dess inneb6rd. Under 1900-talet har entreprenérskapets

exakta definition atskilligt diskuterats, aven om det verkar finnas allmant konsensus kring att
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entreprenorer utgor en funktion i samhillet genom att identifiera mojligheter och konvertera dessa

till ekonomiskt varde (Muzyka et al. 1995)

Schumpeter (1934), Gartner (1988), Carland, Hoy och Carland (1988) och Baumol (1991) ar, for
att namna ett fatal, forfattare som skrivit om amnet entreprendrskap. Merparten av diskussionen
kretsar kring vad som maste ske for att en person ska anses ut6va entreprenorskap samt vad som

utgor en entreprenor. De faktorer som verkar dyka upp oftast da entreprenérskap ska definieras ar:

1. En individ
2. En handling
3. Innovation och méjligheter

4. En organisation

5. Risk

Att vara entreprendriell ses ofta som en fordel, sarskilt da den omgivande miljon férandras snabbt.
Enligt Lawrence och Lorsch (1967) kommer de Organisationer som figurerar i en osiker och
komplex miljo att vardesitta individuellt initiativtagande och ett entreprendriellt beteende, men
misstro byrakrati. Detta stodjs aven av Ansoff (1988) som menar att de flesta foretag moter stora
konkurrensmassiga utmaningar da de befinner sig i en miljé med snabb och of6rutsigbar teknologisk
utveckling. Av den anledningen blir behovet av organisatorisk innovation och en teknologisk fordel
allt viktigare som konkurrensmassigt medel for manga foretag (Buffa, 1984; Butler, 1988; Miller,
1989). Innovation, flexibilitet och att kontinuerligt lara sig ar nyckeln till framgang i den nya

ekonomin (Burack, 1999; Kinni 2003).

Globaliseringen och den nya ekonomin har medfért en flerdubblad konkurrens som kraver en
nastintill kontinuerlig férandring (Neal, Bergmann Lichtenstein & Banner, 1999; Savickas, 2000).
Aven Gibb (2000) ir inne pa samma spar dd han péstir att foretag med ett stort antal differentierade
kunder och konkurrenter, en hog teknologisk forandringshastighet, komplex produktutveckling och
fluktuerande efterfraga kommer att behova en hogre grad av entreprenoriellt beteende for att
overleva. Att vara entreprendriell, och varfér man bor vara det passar pa manga punkter val 6verens
med beskrivningen av NEFs (se 2.3.1 Den nya ckonomin och dess foretag). Att kombinera det
entreprenoriella och innovativa med den tillvaxt och utveckling som sker da en organisation ror sig

framat 6ver dess livscykelkurva, verkar dock inte vara alldeles enkelt:
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"Da ett entreprenoriellt foretag blir framgdngsrikt och vixer, ser man forstorelsens fron i de entreprendériella
impulser som lade grunden for foretagets initiala framgdng. Overg&ngen fran entreprendriell tillvixt till att bli
ett valskott foretag dtfoljs ofta av en minskad formdga att identifiera och forverkliga mojligheter” (Stevenson &

Jarillo-Mossi, 1986) (forfattarens oversattning).

Aven Freeman och Engel (2007) ér inne pd samma spar:

"Da entreprenoriella foretag lyckas, transformeras de succesivt till ett bolag. De foretagsmdssiga systemen,
organisationsstrukturen och de hogspecialiserade ledare som styr dem skapar da en organisation byggd for att vara
effektiv. Den snabba tillvixten och Gkade konkurrensen krdver en sadan effektivitet. Dessvarre forlorar foretaget
dd de egenskaper som tilldtit det att gora snabba forandringar och fanga mdjligheter som genererats av

innovation” (forfattarens Gversattning).

Trots att tillvaxt verkar hamma det entreprendriella och innovativa, menar manga att storskalighet
och entreprendrskap gar att kombinera. Enligt Quinn (1980) beter sig stora foretag som sma
entreprenoriella foretag for att kunna vara innovativa. Detta argument stods aven av Kanter (1983)
och Naisbitt (1994). Deras id¢er kan kopplas till strukturalistiska argument rérande flexibilitet, men
ocksa till Muzykas et al. (1995) tankar om utformningen av en entreprendriell organisation. Muzyka
et al. (1995) menar att man kan integrera entreprendriella aktiviteter inom en storre organisation.
Det kraver bland annat av organisationen att det hela tiden finns en stravan efter tillvaxt inkorporerat
i foretagets malsattning, att det finns en entreprenoriell process som manar till att uppticka och
forverkliga méjligheter samt att man rekryterar innovativa personer som motiveras av att leta efter

dessa majligheter.

Av det ovan sagda kan det konstateras att entreprenorskap kretsar kring att, genom innovation, finna
mojligheter, forverkliga dessa och pa sa satt skapa ett ekonomiskt varde. Detta ses som en vardefull
och ibland absolut nédvandig egenskap hos organisationer for att de ska kunna 6verleva och fortsatt

vaxa, i synnerhet da de befinner sig i en snabbt foranderlig miljo.

De attribut som kravs for att vara entreprendriell verkar ocksa stimma val 6verens med tillhérande
attribut hos NEFs. Att bibehélla det entreprendriella och innovativa da organisationen vaxer verkar
daremot, paradoxalt nog, inte vara nagon enkel uppgift. I och med dessa likheter blir det intressant
att undersoka hur strukturen férandras i NEFs da de utvecklas, samt vad detta ger for implikationer

for det entreprenoriella inom organisationen.
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2.3 TEORETISKA VERKTYG

2.3.1 LIVSCYKEL OCH STRUKTUR

Nedan redovisas mer ingdende vad som pastas hinda med strukturen da en organisation rér sig framat
pa sin livscykel. Dessutom klargors det vilket teoretiskt verktyg som anvants for att konstatera att de

studerade objekten faktiskt har rort sig framat.

Olson och Terpstra (1992) menar att organisationer som framgangsrikt ror sig fran det forsta steget
pa sin livscykel ofta genomgar stora strukturella transformationer under en férhallandevis kort
tidsperiod, vilket skapar en rad ledarskapsmassiga utmaningar. Givet detta ville de undersoka hur en
organisations struktur (komplexitet, formalisering och centralisering) paverkas da organisationen tar
ett steg fran livscykelns forsta stadie, som de kallar startupsteget. Genom att stalla fragor kopplade
till var och ett av de tre omridena (se Appendix X) forsokte de avgéra huruvida graden av
parametrarna 6kat. Olson och Terpstra (1992) kunde i sin studie bevisa att organisationerna som
gatt fran startup-steget blivit mer komplexa, mer formella och mindre centraliserade. De pavisade att
foretagen blivit mer horisontellt komplexa (ett 6kat antal specialiseringar och avdelningar) vertikalt
komplexa (ett okat antal hierarkiska nivaer) och geografiskt komplexa (féretaget finns pa fler

platser).

Forklaringen till varfor foretagen blivit mer formella ligger i att det blir svart att kontrollera den allt
storre organisationen, vilket leder till inférandet av formella regler och nedskrivna beskrivningar om
vad som forvantas av de anstallda och hur de ska skota sina arbetsuppgifter. Om foretaget inte blir

formellt riskerar det att ga under pa grund av en okontrollerbar tillvaxt.

Att den grundande entreprenéren, mer eller mindre, kan ta alla beslut under startupsteget ar
naturligt och ibland till och med nédvandigt. Da foretaget vaxer blir det dock ohallbart, och en
decentralisering av beslutsfattandet maste ske, aven om det kan vara svart for entreprenéren att

slappa taget om makten.

Som ovan beskrivet finns det ett flertal modeller som beskriver en organisations livscykel. Dock finns
inte ndgon konsensus i hur man avgransar de olika stegen, vilket helt klart ar problematiskt. Ingen
fokus i uppsatsen laggs darfor pa att tolka vilket stadie respektive organisation befinner sig i nu. Vad

som i denna uppsats istallet ar av intresse att konstatera, i syfte att besvara fragestillningen, ar att

14



respektive foretag rort sig fran det forsta steget pa sin livscykel. Olson och Terpstra (1992) beskriver
problematiken i att anvanda matt som omsattning, forsaljningstillvaxt eller alder for att konstatera att
en organisation limnat det forsta steget. I denna uppsats har darfér Adizes (1979) teorier om
livscykeln istallet anvants. Varje organisation har i denna studie, i enlighet med Koberg (1996), sjilva

fatt avgora vilket av foljande steg de befinner sig i (Adizes, 1979):

1. Grundarna drommer om vad foretaget skulle kunna gora, den entreprendriella aktiviteten
ar hog

2. Fokus ligger pa produkten och det finns en tydlig tidspress. Foretaget har dnnu inga
traditioner satta, fa moten och lite planering

3. Snabb expansion, personligt ledarskap dar planering blir viktigare. Beslutsfattandet sker
snabbt och intuitionsmassigt

4. Planering och koordinering ar viktigt. De administrativa aktiviteterna okar pa bekostnad av
de entreprenoriella aktiviteterna. Hogre stabilitet och mer konservatism. Mer formella
regler och bestimmelser

5. Effektivitet ligger i fokus. Malet ar att vara stabil, finns inget behov av tillvaxt eller
forandring. Stabilitet och forutsagbarhet vardesatts

6. Faderskapsliknande och bekvamt foretagsklimat, lig innovation, formella relationer och lag

fokus pa produktion

Vad som av ovanstaende ar viktigt att ta med sig ar det teoretiska verktyg som kan anvindas for att
avgéra om ett foretag blivit mer komplext, formellt och decentraliserat da de rort sig framat 6ver sin
livscykelkurva. Tidigare gjord forskning visar pa en 6kning av alla tre parametrar. Dartill beskrivs
vilket verktyg som kan anvandas for att avgéra om en organisation rort sig fran det forsta steget pa

livscykeln.

2.3.2 DEN ENTREPRENORIELLA ORGANISATIONEN

Som tidigare beskrivet verkar det finnas en nara koppling mellan att vara entreprendriell och att vara

en NEF. Nedan redogérs hur man kan avgdra om en organisation ar entreprendriell eller inte.
"Entreprendrskap dr en process som sker i olika miljoer och fattningar, som skapar fordndringar i ekonomiska

system genom innovationer framtagna av individer som tar till vara pa ekonomiska mdjligheter, vilka skapar

virde for bade dessa individer och for samhdllet i stort.” (Muzyka et al. 1995) (forfattarens 6versittning)
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En av de grundlaggande faktorerna som tilliter en organisation att vara entreprendriell ar att den har
nagot som Muzyka et al. (1995) kallar for en entreprendriell process. Alltsa, den process i vilken
entreprendoriella resultat produceras. Muzyka et al. (1995) menar att den entreprendriella processen

har féljande komponenter:

* Skapa och utveckla en mojlighet

® Utvardera hur atravard méjligheten ar - dess ekonomiska potential och den personliga och
finansiella risk som forknippas med den

* Arrangera de resurser som kravs for att exploatera mojligheten, vilket innefattar finansiella,
ledarskapsmassiga, tekniska och fysiska resurser

¢ Inneha viljan och uthalligheten att forverkliga innovationen samt ledarskapet att utveckla ett
foljarskap

* Fapersoner langre ner i organisationen att forsta vardet av mojligheten

* Att, ndr organisationen vaxer, genom passande strukturer, processer och beteenden
sakerstalla att individer i hela organisationen kan repetera den process dar mojligheter
uppfattas och forverkligas. Foretaget ska har underlatta och inspirera till innovation — detta

sista steg handlar om att “hantera den entreprendriella processen”

Se Appendix Y vilka frégor som stalldes for att avgora om organisationen i hade en entreprendriell

process eller ¢j.

Opportunity

Fashioning The | | Initiating The | | Capturing The g;?:g:ﬂ;’,’;,
Opportunity l Business Opportunity Process

Regeneration
Environment

Forming The
Entrepreneurial
Vision

Revitalization¢———— Stagnatione——— Bureaucratization
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Enligt Muzyka et al. (1995) ér detta en entreprenoriell organisations huvudsakliga process, dar andra
system och aktiviteter finns for att stodja denna centrala process. Det sista steget, att hantera den
entreprendriella processen, har som mal att andra individer forstar och kan tillimpa processen.
Regeneration, eller panyttfodelse, syftar till hur en organisation hela tiden maste repetera den

entreprendriella processen for att motverka byrakratisering och stagnation.

Manga féretag som en ging i tiden varit entreprendriella, vilket inkluderar de allra flesta
framgangsrika foretag, har nu blockerat denna entreprendriella process genom att forsoka
systematisera eller stromlinjeforma (byrakratisera) organisatoriska processer. 1 och med dessa
insatser fokuserar vanligtvis organisationen inte pa att bredda sina mojligheter, utan istillet pa
befintliga teknologier eller produktmarknader, vilket med sikerhet kommer att leda till stagnation
och direfter ett behov till organisatorisk transformation (Muzyka et al. 1995). Okad byrikratisering
av organisatoriska processer hor ihop med vad som teoretiskt hinder under en organisations

livscykelutveckling (se 2.3.2 Livscykel).

Vad som ar av vikt att notera av det som ovan sagts ar att det gir att avgéra om en organisation ar
entreprenoriell, genom att se hur den identifierar och forverkligar mojligheter genom den
entreprenoriella processen. Vad som ligger i forfattarnas intresse ar att undersoka om de studerade

NEFs ocksa ar entreprendriella, och hur det hér samman med deras struktur.

2.4  TEORIDELENS KEY TAKEAWAYS

Foljande del beskriver kort vad som, av det ovanstaende, ar viktigt att ta med sig till den empiriska

undersokningen och analysen.

NEFs ar foretag i den s.k. nya ekonomin. Dessa har en nara koppling till internet, har tidigt tagit
steget att bli globala, de utvecklas snabbt (har en snabb tillvixt), ar IT-baserade, innovativa och
omges av en turbulent miljo. Manga av dessa attribut kan kopplas till de attribut som aterfinns i en
entreprenoriell organisation. Med andra ord verkar det finnas en stark koppling mellan NEFs och

entreprenorskap.
Att vara entreprendriell ar teoretiskt sett svart att kombinera med en 6kad organisatorisk struktur,

som medfor en 6kad komplexitet, formalitet samt en minskad centralitet. Strukturen sags 6ka da en

organisation utvecklas och roér sig framat pa sin livscykelkurva, foljaktligen blir en organisation da
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mer komplex, formell och decentraliserad. For att underséka om detta stimmer behéver man inte
definiera i vilket livscykelstadie en organisation befinner sig i, utan endast konstatera att den lamnat

sitt forsta stadie.
[ ljuset av detta kan man fraga sig vad som hander pa ett strukturellt plan med de NEFs som rort sig

framat pa sin livscykelkurva. Blir de mer strukturella, och hur péaverkar det i sa fall det

entreprendriella inom organisationen?
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3. METOD

3.1 RESEARCHDESIGN

Denna uppsats bygger pa en explorativ studie 6ver tre svenska féretag som alla anses vara NEFs.
Studien bygger pa kvalitativ data som insamlats genom totalt 11 semistrukturerade djupintervijuer.
Dessa intervjuer har sammanlagt resulterat i en fallstudie dar det de fenomen som kan tinkas ge svar
pa uppsatsens fragestillning, analyserats pa djupet. Darmed sagt har avsikten inte varit att analysera

de tre foretagen i sig och inte heller jamférelser mellan dem, utan fenomen inom dem.

Valet av en kvalitativ metod, framfér en kvantitativ, togs eftersom att syftet var ta reda pa
ménniskors syn pa verkligheten, for att kunna beskriva, forklara och tolka den (Ahrne 2011). Malet
var att fa fram deskriptiva svar som kunde tankas forklara formalitet, centralitet, komplexitet och
entreprenorskap inom respektive organisation. Kvalitativa studier ar av sarskilt varde da man séker
en djupare forstaelse av ett fenomen (Holme & Solvang, 1997), vilket ar precis vad uppsatsen amnar
gora. Utover fordelarna med den djupare forstaelse som en kvalitativ undersokning ger, underlattar
metoden ocksa datainsamlingen (Andersen, 1998). Enligt Mc Cracken (1988) omfattar kvalitativa
studier ofta ett fatal personer. Darigenom kan man inte géra samma generaliserade slutsatser som om
man haft ett stérre urval av objekt. I en kvalitativ studie anvénds inte heller siffror for att illustrera de
undersokta fenomenens omfattning. Istillet kommer den data som samlats in utgoras av kvaliteter -

ord och beskrivningar (Mc Cracken, 1988).

3.1.1 VAL AV STUDIEOBJEKT

Valet av studieobjekt har tagits utifran tre grunder. For det forsta ar alla objekten svenska bolag. For
det andra anses alla objekten (enligt den definition som ges i 3.2.1 Den nya ekonomin och dess foretag)
vara s.k. NEFs. I korthet har de alla en digital inriktning, en nara koppling till internet, har tidigt
tagit steget att bli globala, de utvecklas snabbt (har en snabb tillvaxt), ar IT-baserade och omges av en
turbulent milj6. For det tredje anses alla objekten lamnat det forsta steget pa den organisatoriska

livscykeln, och har darmed rort sig framat pa sin livscykelkurva (se 2.4.1 Livscykel och struktur).
Yy g P y )

For att konstatera att foretagen lamnat det forsta steget pa sin livscykel har personer pa ledande
positioner inom respektive organisation (likt Koberg, 1996) ombetts vilja vilken av stegen i Adizes
(1979) (se 2.4.1 Livscykel och struktur) beskrivning av livscykeln de befinner sig i. Klarna kunde
identifiera sig med steg 2,3,4 och 5. Burt och Vendemore ansag att deras respektive foretag passade

bast in pa steg 3.
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Eftersom att uppsatsen har for avsikt att undersoka fenomen da foretaget ror sig framat pa sin
livscykel laggs ingen vikt i vilket steg foretagen befinner sig i idag. Det som kravs for att besvara
fragestallningen ar endast ett konstaterande att de tagit sig fran det forsta steget — da har de

definitionsenligt rort sig framat. Sa ar ocksa fallet for alla organisationer.

Ovriga likheter, som dock inte funnits som ett urvalskrav, ar att nagon av grundarna ar kvar pa en
ledande position inom foretaget, samt att grundarteamen utgér en signifikant del av agarbasen.

Samtliga foretag ar ocksa privata aktiebolag och inget av bolagen startades for mer an tio ar sedan.

3.1.1.1 KLARNA

Klarna grundades &r 2005 i Stockholm. Bolaget tillhandahéller betalningslsningar for e-handeln,
med idén om att géra det enklare for konsumenter att handla online. Inom Klarna Group (bildat
efter forvarv av det tyska bolaget SOFORT ar 2014) arbetar 1200 personer och bolaget omsatte per
2014 2 100 MSEK och var verksamma i 18 linder. Bolaget har véarderats till 6ver en miljard USD.
Klarna ér ett av Europas snabbast vixande féretag, med en malsittning att ”bli det sdtt varlden handlar
pd” (Klarna, 2015). Under aren som gatt har foretaget stindigt utvecklat sin produkt genom nya
tekniska 16sningar. Fran e-handel som byggde pé fakturabetalning 2005, till en delbetalningslésning
2006, en on-demand betalningslsning via mobilen 2010 till en "innovativ heltdckande betalningslgsning

for e-handel, Klarna Ceckout” ar 2012 (Klarna, 2015).

3.1.1.2 VENDEMORE

Vendemore grundades ar 2007 och ar idag ett dotterbolag till Bisnode AB. Grundaren Christopher
Engman har titeln Head of Vendemore. Foretaget anvander en rad olika onlinebaserade verktyg och
metoder f6r marknadsféring och arbetar inom omradet Account Based Marketing (ABM) fér Business
to Business-foretag med komplexa och linga f6rsiljningscykler. ABM ar en strategisk approach till
marknadsforing dar man riktar sig direkt mot en specifik kund. Vendemore har huvudkontor i
Stockholm, men forsiljning i Europa och USA (Vendemore, 2015). Bolaget har 35 anstallda och
omsatte per 2013 drygt 24 MSEK, en kning pa 37 % fran 2012 (Allabolag, 2015).

3.1.1.3 BURT

Burt grundades ar 2009 i syfte att fylla luckan mellan vad internetteknologi kan géra och vad

publicister faktiskt gor. Missionen ar att tillhandahalla publicister med en enkel digital plattform som
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skapar visuclla, analytiska rapporter fran den enorma mangd data de ansamlar. I dagsliget har bolaget
omkring 30 anstillda i Stockholm, Géteborg och New York (Burt, 2015) och per 2014 omsatte
bolaget drygt 18 MSEK. Mellan &r 2013 och 2014 dkade bolagets nettoomsittning med 210 %
(Allabolag, 2015).

3.2  DATAINSAMLING

3.2.1 DATAINSAMLINGSMETOD

Data ar insamlad genom tre inspelade, omkring en timma langa, intervjuer inom respektive foretag,
varav vissa av intervjuerna har varit med samma person i kvalitetshéjande syfte. Intervjuerna skedde
under en period fran mitten av mars till slutet av april 2015. Alla intervjuer med representanter fran
foretagen holls pa foretagets kontor, dels for att underlatta for intervjuobjekten, men ocksa i hopp
om att intervjuarna skulle fa en tydligare bild av foretaget i fraga, och darmed lattare kunna satta
intervjun i ratt kontext. Intervjuerna holls i turordning utefter vilken typ av intervjuobjekt det var (se

beskrivning i 3.2.2 Val av intervjuobjekt).

Darutéver holls tva intervjuer med experter pa omradet, som varit med och drivit, samt investerat i
flertalet foretag som tagit sig forbi startupsteget. Expertintervjuerna har givit ett externt perspektiv,
som dessutom inte ar kopplat till ndgot av de tre foretagen. Syftet ar att fa en mer generell bild av

den utveck]ig som sker inom NEFs under livscykelns gang.

3.2.2 VAL AV INTERVJUOBJEKT

Valet av intervjuobjekt gjordes i syfte att pa basta satt fa svar pa de fragor som kunde tankas beskriva
fenomen inom livscykel/struktur och entreprendrskap (se 3.2.3 Struktur och design). Fyra typer av
intervjuobjekt (se Appendix Z) identifierades, med olika kriterier for varje typ. De kriterier som
sattes for varje typ skulle spegla férmagan att svara pa de forutbestimda fragorna (se 3.2.3 Struktur och

design).

Typ 1
* Kiriterier: En person pa en hog position inom féretaget som haft insikt i féretagets utvecklig

fran ett tidigt stadie

* Syfte: Att personen skulle kunna beskriva hur foretaget som helhet jobbar med innovation
och entreprendrskap, och om det skett nagon skillnad i detta arbete under foretagets

utveckling
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Typ 2
* Kiriterier: En person som har god insikt i foretagets utveckling pa ett strukturellt plan, fran
ett tidigt stadie

* Syfte: Att personen skulle kunna beskriva foretagets utveckling i formalitet, komplexitet

och centralitet

Typ 3
® Kriterier: En person som har insikt i det daghga arbetet léingre ner i organisationen
* Syfte: Att kunna verifiera att det som sagts i de tidigare tva intervjuerna genomsyrar
foretaget som helhet
Typ 4

* Kiriterier: En person som haft ling erfarenhet och insikt i NEFs som utvecklats fran ett

tidigt stadie till mer etablerade foretag

4 Syfte: Att kunna ge en mer generell bild av vad som sker inom en NEF d& den fardas over
sin livscykel samt ge ytterligare insikter om hur entreprenorskapet paverkas i en

organisation som utvecklas

Malet med intervjuobjekten av typ 1 var de skulle vara nagon av grundarna, som fortfarande var med
pa en ledande position inom foretaget. Sa ar fallet i bade Vendemore och Burt. Att intervjua nagon av
grundarna i Klarna visade sig daremot inte mgjligt. Erik Engellau Nilsson som vi istéillet intervjuade
uppfyller dock kraven for typ 1 val. Han har forvisso bara varit anstalld pa foretaget i 1,5 ar, men har
haft en insikt i Klarna sedan féretagets start da han varit direkt involverad som konsult manga ar
innan sin anstillning. Han ar nu global kommunikationschef och har aven suttit i ledningsgruppen.

For att komplettera har vi dven anvéint oss av sekundarkéllor fran Klarnas VD (se 3.3 Sekunddrkdllor).

Alla intervjuobjekt av typ 2 och 4 uppfyller de p& forhand uppsatta kriterier. Malet med
intervjuobjekten av typ 3 var fi en mer nyanserad bild av det arbete som utférdes lingre ner i
organisationen. Valet att dar intervjua Carl Nelvig, CTO, kan verka motsagelsefullt, men blir
forsatligt da man ser till Burts valdigt platta organisationsstruktur (se 4.2 Burt). Nelvig jobbar mycket
nira utvecklarna, som utgér en majoritet av de anstéllda pa féretaget och uppfyller dar med kraven

for typ 3. Han utgor aven en brygga mellan den tekniska och affarsmassiga delen och var saledes en
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mycket virdefull kalla dven i andra aspekter. Faktumet att ett av intervjuobjekten oOnskade

anonymitet ses inte som ett problem, utan i detta fall snarare som en sakerhet att fa uppriktiga svar.

3.2.3 STRUKTUR OCH DESIGN

Intervjuerna genomférdes pa ett semi-strukturerat vis eftersom att ett sadant tillvigagangssatt tillat
en djup och bred forstaelse (Andersen, 1998) for hur respektive bolags utveckling pa livscykeln

paverkat dess struktur och entreprendrskap.

Till intervjuobjekt av typ 1 stalldes frigor kopplade till entreprendrskap (se Appendix Y) som byggde
pa Muzyka et al. (1995) entreprendriella process. Varje intervju borjade pa ett 6ppet och avslappnat
satt for att sedan succesivt ledas in pa de forutbestimda fragorna. Viktigt att poangtera ar att

intervjuobjekten aven tillats svava ut fran de konkreta fragorna, i avsikt att ge ytterligare djup.

Intervjuerna med anstallda av typ 2 var uppbyggda pa samma sitt, men dar de férutbestamda fragorna
(se Appendix X) istallet byggde pa Olson och Terpstras (1992) studie om kopplingen mellan

utvecklingen pa ett foretags livscykel och dess formalitet, komplexitet och centralitet.

[ intervjuerna med anstillda av typ 3 var mindre strukturerade an de tva tidigare, dar fragorna som
stalldes i stor del byggde pa svar som givits i tidigare intervjuer, i syfte att verifiera att det som pastas
hogt upp i organisationen ocksa genomsyrar de lagre nivaerna. Aven expertintervjuerna genomférdes
pa ett mer ostrukturerat sitt dar intervjuobjekten tillats beratta sin bild av den utvecklig av

entreprenorskap och struktur som sker da NEFs utvecklas fran sitt forsta steg pa livscykeln.

3.2.4 INTERVJUER

Se Appendix X och Y fér de frégor som stalldes under intervjuerna och Appendix Z for information

om intervjuobjekten.

3.3 SEKUNDARDATA

Den sekundardata som anvants kommer i huvudsak fran samtliga bolags hemsidor. Dessutom anvands
en over 2h lang intervju av Michael Zackrisson med Sebsastian Siemiatkowski, en av grundarna och

dessutom VD for Klarna. (startup podden, 2014).
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3.4 ANALYSMETOD

Uppsatsen ar delvis deduktiv, eftersom att insamlad data tolkas och bearbetas genom befintliga
modeller inom omradena livscykel/struktur och entreprenérskap (Andersen 1998). Uppsatsen tar
ocksa en induktiv ansatts eftersom att den, pa basis av gjorda iakttagelser och insamlad data, amnar
anpassa samt uppdaterar befintliga modeller. Darav blir den analysmetod som anvénts abduktiv,
d.v.s. en metod som ligger ndgonstans emellan en induktiv och en deduktiv metod. Denna metod
reducerar risken for att analysen blir onyanserad. Metoden tilliter en kombination av teori och

empiri, utan markbara skarvar mellan de tva (Andersen, 1998).

Muzykas et al. (1995) entreprendriella process och Olson och Terpstras (1992) studie av livscykel

och struktur var bada viktiga verktyg i analyserandet av data.

3.5 TROVARDIGHET

Trovardigheten i en kvalitativ studie som denna ifragasitts ofta eftersom att validiteten och
palitligheten inte kan sakerhetsstallas pa samma sitt som om den vore positivistisk. Det finns dock en

del atgarder som forfattarna kan vidta for att 6ka en uppsats trovardighet (Shenton 2004).

Foljande parametrar ar, enligt Guba (1981), viktiga for att hoja trovardigheten av en kvalitativ studie:

1. Kredibilitet (intern validitet, ett sikerstillande av att studien testar vad den &r dmnad att
testa)

2. Transfererbarhet (gar resultaten att generalisera?)

3. Palitlighet (kan framtida forskning repetera undersokningen?)

4. Bekriftbarhet (ar studien objektiv?)

[ syfte att oka uppsatsens trovirdighet har forfattarna vidtagit atgarder for att hoja kvaliteten av

ovanstaende parametrar. En redovisning av detta f6ljer nedan.

For att 6ka uppsatsens kredibilitet anvindes véletablerade researchmetoder for insamling och analys
av data (se 3.1 Researchdesign, 3.2 Datainsamling och 3.4 Analysmetod). 1 samma syfte anvandes en
diversifierad skara intervjuobjekt (se 3.2.2 Val av intervjuobjekt). Pa sa sitt erholls ett flertal perspektiv
och férhoppningsvis en mer objektiv bild av verkligheten. Forfattarna ar dock medvetna om att adn

fler intervjuobjekt i an fler féretag hade bidragit till en an mer kredibel data. Detta var dock inte
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mojligt sett till tidsramen. Vidare intervjuades endast de intervjuobjekt som visat ett genuint intresse
att stalla upp, for att hoja sannolikheten att fa uppriktiga svar. Det fanns aldrig nagra forsok till
overtalning om ett potentiellt intervjuobjekt var negativt installd till att triffas. Dessutom forklarade
intervjuarna i inledningen av varje intervju att det inte fanns nagot ratt eller fel svar pa fragorna. Som
ett sista medel att 6ka uppsatsens kredibilitet lat forfattarna, vid ett flertal tillfillen, uppsatsen

granskas av personer med insikt i processen och amnet (Guba, 1981).

I syfte att Oka studiens generaliserbarhet beskrivs, de i uppsatsen studerade, fenomenen pa ett
utforligt satt (se 2. TEORI) for att pa sa satt ge lasaren en tydlig forstaelse av dem. Dartill redovisades
antalet deltagande organisationer, var de ar baserade, vilka personer som intervjuades, metoden for
datainsamling, antal intervjuer och dess lingd samt under vilken tidsperiod empiriinsamlingen skedde

(Cole & Gardner, 1979; Marchionini & Teague, 1987).

Palitligheten styrktes genom att beskriva researchdesignen (se 3.1 Researchdesign) samt redogéra for

de operativa detaljerna om hur datainsamlingen gick till viga (se 3.2 Datainsamling) (Shenton 2004).

Objektivitet forsokte uppnds genom att, i sa hog grad som mgjligt, minska intervjuarnas eventuella
paverkan av data. Risken fér subjektivitet okar da intervjuerna ar av en semistrukturell form, dar
samtalet delvis tillats flyta fritt. Tre atgarder som har anvants for att motverka detta ar dels, som
ovan beskrivet, en sa stor diversitet som mojligt bland intervjuobjekten och pa férhand bestimda
fragor (se Appendix X och Y). Dessutom spelades varje intervju in, for att vid ett senare tillfille lyssnas

igenom av forfattarna, som pa varsitt hall gjorde egna tolkningar innan en gemensam diskussion (Voss

etal. (2002).
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4. EMPIRI

4.1 KLARNA

4.1.1 STRUKTURELLA FORANDRINGAR INOM KLARNA

4.1.1.1 GRADEN AV KOMPLEXITET

Med tiden har antalet anstillda inom Klarna stadigt 6kat och i den globala organisationen arbetar idag
omkring 1200 personer och antalet anstéllda har 6kat mer eller mindre konstant sedan starten 2005.
Harmed har organisationen utvecklats savil vertikalt som horisontellt. Samtidigt har man efterstravat
en s platt organisation som mojligt. I takt med att antalet anstallda 6kat har aven antalet titlar okat.
Vissa personer har dven tva eller fler titlar, da de arbetar med olika delar inom organisationen. Klarna

ar verksamt i 18 lander.

4.1.1.2 GRADEN AV FORMALISERING
Pa vissa positioner finns det beskrivningar av arbetsuppgifter for en viss titel. Dock ar det manga
inom organisationen som ror sig mellan olika positioner och har flera titlar. Pa fragan gallande om C]

fick nagon arbetsbeskrivning svarade hon:

“Inte direkt. Min chef sa att jag skulle jobba med bade kommunikationsteamet och B2B-teamet. Mdnga flyttar

runt och provar pa olika saker innan man fdr en fast roll inom foretaget.”

Klarna har inte en formell karriarstege. Daremot ges manga personer stort ansvar. EE beskriver det
som att pa vissa ansvarspositioner inom bolaget blir man mer eller mindre som en VD och
entreprenor. Likasa verkar gilla for avdelningarna i sig, som far stort ansvar utan formella

bestammelser for att sjalva besluta vad som skall goras:

”Ledningsgruppen stdller krav pa att HR utvecklas, hur HR utvecklas styr HR-chefen och HR-chefen har i sin tur

dialog med resten av HR” — SL

4.1.1.3 GRADEN AV CENTRALISERING

Successivt med att organisationen vaxt har VD Sebastian Siemiatkowskis roll naturligt utvecklats till
att han inte kunnat vara involverad i samtliga delar av foretaget. Aven om de personer vi intervjuar
beskriver att Siemiatkowski successivt varit mindre involverad i det dagliga beslutsfattandet framgar
det att han liksom 6vriga grundare alltjamt har en nara koppling till organisationen och manga av dess

medarbetare. Exempelvis arbetar Siemiatkowski fortfarande mycket med Klarnas produkter och att
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utveckla dessa. Han beskriver bland annat att han ser sig sjilv som en operativ VD och att detaljerna

ar Véildigt Viktiga for honom.

”Sebastian dr fortfarande var absolut basta produktdgare och det dr darfor viktigt att han ldgger s stor del av sin

tid som mojligt att arbeta med just produkten.” — EE

4.1.2  ENTREPRENORSKAP INOM KLARNA

Klarna beskrivs av saval VD som medarbetare och omgivning som en entreprendériell organisation,
trots dess storlek. Ungefar ett och ett halvt ar efter bolagets start, nar omkring 80-100 personer
arbetade pa Klarna, rekryterades en Chief Cultural Officer i syfte att sikerhetsstalla kulturen och
kontrollen 6ver foretagets utveckling. Emellertid markte man att det framférallt var ledarna (i detta
fall Klarnas tre grundare) som till allra storsta del satte kulturen genom sina aktioner och detta ar

nagot som man burit med sig enhgt EE.

Under de forsta aren beskrivs Klarna som vildigt entreprendriella i hur man arbetade pa si vis att
besluten till stor del centraliserades till grundarteamet och att organisationsstrukturen var platt, med
utrymme for att genomfora ideer. Manga unga mainniskor, ofta nyutexaminerade fran
Handelshégskolan och KTH, rekryterades till foretaget, vilket bidrog till att bygga ett foretag med
mycket idéer och driv. Dock uppkom aven problem i att bolaget stundtals blev val opportunistiska i
hur man arbetade, exempelvis stravade man hela tiden efter att hitta skraddarsydda I6sningar till varje

kund.

”Samtidigt var detta en del av Klarna och inte bara daligt, utan ndgot organisationen burit med sig”— EE om

sattet Klarna arbetade med sin kundanpassning under de férsta aren

Aven om Klarna idag anstéller fler seniora manniskor och arbetar pa ett annat satt vid exempelvis sin
internationella expansion, soker man dock att arbeta kundorienterat och har en organisation som ar
regionalt organiserad snarare an organiserad utifran produkt. Vidare har bolaget aven haft férme‘igan

att gora stora forandringar for att anpassa sig till den foranderliga marknaden.

Enligt EE avser man hitta en balans mellan en organisation som ger manniskor mandat och utrymme,
samtidigt som hjulet inte skall behéva ateruppfinnas varje gang. EE menar pa att Klarnas

entreprendriella kultur blivit lttare att bibehalla nar vissa strukturer val finns pa plats, annars stalls
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det hogre krav pa grundarna att vara narvarande. Organisationen beskrivs dven som snabbfotad,
vilket tar sig uttryck i att det ar valdigt 6ppet for forandringar om nagonting inte funkar. Vidare
beskriver EE att Klarna ar ett foretag dar det konstant skapas fler méjligheter an det finns personer

och att detta ar karaktaristiskt for bolagets tillvaxt.

Aven SL och C]J beskriver Klarnas kultur som rnycket entreprenoriell och pekar aven pa olika kanaler
bolaget anvander sig av for att konkretisera detta, sisom att man har flexible seating pa kontoret.
Dessutom har man ocksa olika idélador pa alla kontor och ett intranit dér alla kan komma med ideer.

Vagen fran ide till verklighet beskrivs ocksa som kort och snabb.

"Det dr litt att genomfora idéer och de som har fdtt hogre positioner inom foretaget ar ofta just de som sjalva

tagit egna initiativ, dven om de varit pd ldg niva inom organisationen.” — CJ

Betriffande bolagets framtid svarar SL:

”Det entreprendriella och innovativa mdste hanga kvar for att vi ska kunna fortsdtta utveckla produkter och
foretaget som helhet. Klarna kommer nog aldrig att vara ett bolag som bara forvaltar, da kommer vi bli

ﬂ)'rbjsprungna av konkurrenter.”

4.1.3  OVRIGT OM ORGANISATIONENS UTVECKLING

4.1.3.1 INTERNATIONELL EXPANSION

Klarna pgbérjade sin internationella expansion ar 2007 (i Finland) och dirp3 féljde vidare expansion i
Norden och Tyskland fran 2009. Inledningsvis satsades det mer cller mindre pi att gora exakt
likadant som i Sverige och ha en standardiserad produkt som harmed é&ven lanserades pa andra
geografiska marknader. Med detta uppkom dock en rad problem — lokal forankring saknades vilket
marktes bland annat i faktumet att man saknade saval nédvandiga natverk och kontakter pa plats, som
kinnedom kring hur marknaden fungerade, exempelvis ir konsumentbeteendet kring betalningar ett

annat i Tyskland an i Sverige.

I dagslaget har bolaget dock omarbetat strategin och satsar istéllet pa att skala langsamt, anstélla lokalt
(och lata dessa personer vara pa Klarna i Sverige i minst 6 manader for att forsta Klarnas kultur). Vid

sjalva etableringen satsar bolaget pa en sa kallad absolute market fit, det vill siga vad som minst behover
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uppnas med produkten. Darefter arbetar man med ett par handlare (d.v.s. kunder till Klarna) som

anvands som referensfall och utvecklar darpa produkten utifran marknadens férutsattningar.

"Det dr svart att lansera en produkt i utlandet som fran borjan dr perfekt, utan vi siktar pd en som dr bra, och

sedermera kan forbdttras”— EE

4.1.3.2 LANGSIKTIGHET

Langsiktighet ar ett ledord som varit med Klarna sedan starten. Siemiatkowski berattar om att man
aldrig haft en exit-strategi. I takt med att Klarna vaxt, har organisationen utvecklats med sin omgivning
och haft férmagan att stalla om och gora anpassningar till kunder och marknaden i helhet, nagot som
setts som centralt for att vara langsiktig och bygga ett héllbart foretag. Siemiatkowski uttrycker det
som att de arbetar med langsiktiga fragor som hur man koper exempelvis sina biljetter om 5, eller 10

ar, for att forsoka forsta vart marknaden ar pavag.

4.2  BURT

4.2.1 STRUKTURELLA FORANDRINGAR INOM BURT
4.2.1.1 GRADEN AV KOMPLEXITET
Burts organisationsstruktur ér till sin karaktar valdigt platt, med fa vertikala nivaer, dar personerna pa

de hogre nivaerna ar valdigt involverade i det dagliga arbetet.

"Alla har val nagon form av titel, men den spelar egentligen ingen roll. Alla gor det som behovs goras, typ”— FG

Vidare beskriver FG att det laggs valdigt mycket tid pa sjalva organisationsstrukturen. Historiskt sett
har man andrat om varje halvar, men pa senare tid har organisationsférandringar skett mer eller
mindre varje manad, da det kravts for att anpassa sig till kunderna och den féranderliga miljon. Att
organisationen och dess anstallda ér flexibla beskrivs som otroligt viktigt. Tolkningen ar darav att den

horisontella komplexiteten ar desto hogre.

4.2.1.2 GRADEN AV FORMALISERING

Aven graden av formalisering beskrivs som vildigt lag och man arbetar medvetet ej med
arbetsbeskrivningar eller nedskrivna regler och bestimmelser. Vid fredagsmoten ar vanligtvis
samtliga anstillda narvarande och de olika teamledarna rapporterar inte direkt till en 6verordnad utan

hela gruppen.
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"Alltfor tydliga strukturer och rollbeskrivningar kan hdmma kreativitet och framforallt har kunderna ett sa

foranderligt behov att vi inte kan ldsa oss.” — FG

4.2.1.3 GRADEN AV CENTRALISERING
Bolagets VD Gustav von Sydow arbetar titt tillsammans med organisationen och ar involverad manga
av de olika besluten. Daremot fordelar man ocksa ut stort ansvar, till de olika teamen. FG har som

COO personalansvaret och ar den som de anstallda framst diskuterar 16n och dylika fragor med.

"Jag kommer ifran en teknisk bakgrund och Gustav mer fran media och salj. Men vi har bada ldrt oss av varandra
och ndrmat oss varandra. Gustav mdste kunna kommunicera med vara utvecklare och ersdtta mig i ett mote, vice

versa mdste jag kunna mycket business och kunna steppa in for Gustav i ett viktigt kundmote.” — CN
jag 4 PP g

4.2.2  ENTREPRENORSKAP INOM BURT

Organisationen beskrivs av samtliga intervjuobjekt som vildigt entreprendriell, vilket har sin

utgangspunkt i dels den platta organisationsstrukturen och dels startupkanslan pa bolaget, dess kontor

och dess arbetsprocesser.

”For mig dr entreprenorskap att hitta nya sdtt att tjdna pengar, och det dr nagonting vi generellt sdtt dr bra pd,

dven om mdnga av de anstdllda nog snarare dr innovatorer dn entreprenorer” — CN

Arbetet drivs mycket i team och den platta strukturen méjliggér for teamen att standigt se olika ut.

Samtliga inom teamen ansvarar for att saker och ting blir gjorda, den som éar teamledare ar snarare

den som satter tempot an den som bestammer.

”Vi ldr oss av vdra misstag och rekryterar personal som dr beredda att kliva fram och ta ansvar. Vi behéver folk

som dr som mini-VD:ar” — GS
"Manga drivs friamst av den tekniska utmaningen, sen har vi mdrkt att det aven finns vissa som gillar att ha

utokat ansvar i form av att leda egna team och manga soker utokat kundansvar och vill jobba med storre konton,

vilket saklart ar bra!”— FG
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Att vara snabbrorlig, flexibel och skapa utrymme for idéer och innovation beskrivs som nédvandigt
for att foretaget skall kunna 6verleva. Aven om struktur och fler hierarkiska nivier delvis hade
underlattat arbetet ar detta nagot GS beskriver dels som dyrt, och dels som nagot som kan riskera att

Burt tappar i flexibilitet. Slutligen ses aven risktagandet som centralt fér att kunna lyckas.

4.2.3  OVRIGT OM ORGANISATIONENS UTVECKLING

4.2.3.1 INTERNATIONELL EXPANSION

Burt har forutom i Sverige dven etablerat sig i Nordamerika och &vriga Norden. Strategin i
Nordamerika har varit att man har en konsult pa plats, som har ett nitverk och lokal
marknadskannedom. Utéver det har mycket av arbetet skétts fran Sverige. FG beskriver att de
amerikanska kunderna ar valdigt nojda och att det uppskattas nar svenskar fran Géteborgskontoret ar
over och arbetar pa plats. Sjilva plattformen ar densamma, aven om man soker skriaddarsydda

16sningar fér varje kund, bade nationellt och internationellt.

4.2.3.2 LANGSIKTIGHET
FG beskriver att Burt fran bérjan forsokte arbeta Véildigt lé’lngsiktigt med tydliga mal och visioner.

Detta ar nigonting man dock successivt rort sig ifran.

"Idag dr vi oerhort day-to-day, vi arbetar inte med budgetering — 12 manader bort dr alldeles for lang tid”— FG

Personerna som intervjuas pratar om langsiktighet i bemarkelsen att bolaget arbetar valdigt titt med
sina kunder och avser vixa med dem, snarare an att vara langsiktiga pa sa vis att man satter upp

tydliga mal, visioner och planer.

4.3 VENDEMORE

4.3.1 STRUKTURELLA FORANDRINGAR INOM VENDEMORE

4.3.1.1 GRADEN AV KOMPLEXITET

I takt med att Vendemore har vaxt, har antalet hierarkiska nivder okat och man har aven bildat en
mindre bi-organisation i form av V-Labs. Harmed har antalet titlar 6kat. Bolaget ar verksamt pa en
internationell marknad, dock endast med kontor i Stockholm. Sammanfattningsvis har komplexiteten

okat saval vertikalt som horisontellt.

”Da vi har gatt fran 10-15 till 25-30 anstdllda har vi mer och mer skapat ytterligare strukturer.” — CE
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4.3.1.2 GRADEN AV FORMALISERING

Under de senaste aren har bolaget borjat arbeta nagot mer rollbeskrivningar och nedskrivna regler
och en okad formalisering. Den nagot 6kade formaliseringen har dock skett delvis pa bekostnad av
bolagets entreprendriella kultur. Déarav har man nu alltsa satt upp V-Labs, for att aterigen minska
formaliseringen och facilitera entreprenorskap i form av idéskapande, mindre tydliga

rollbeskrivningar, att testa sig fram i sin produktutveckling och ha korta beslutsvagar.

"Med V-Labs kan vi arbeta mot de kunderna som dr lite mer early adopters, och testa olika nya produkter med

dem!” — CE

Vidare ses det aven som viktigt att nyanstallda forstar hela foretaget och inte bara sitt arbetsomrade:

"De nyanstallda arbetar lite i alla delar av foretaget till en bérjan. Man ska ha en hyfsad allménbildning om vad

alla team gor.”- CE

4.3.1.3 GRADEN AV CENTRALISERING

Sedan Bisnodes forvarv ar dess Sverigechef Per Adolfsson aven formellt sett VD for Vendemore
Nordics AB. Déaremot ar det alltjamt Christopher Engman (vars titel dr Head of Vendemore) som ses
som sjilva ledaren for organisationen Vendemore. Engmans roll har viaxt med foretaget och han blivit
nagot mindre engagerad i det dagliga arbetet. Han ar dock alltjamt central i beslutsfattandet och en

tydlig ledare som enar organisationen.

"Detta gor att ndr en mellanchef tar in en ny anstdlld, det enda jag gor da, dr att jag kor en 2 timmars-dragning

dir jag drar vart nuldge, var historik, var strategiplan, vision, mission. Men resten kor ju mellancheferna.” — CE

"Ja, Christopher dr helt klart valdigt for viktig for Vendemore. Han dr visiondr!” — AA

4.2.2  ENTREPRENORSKAP INOM VENDEMORE

AA beskriver Vendemore som en i grunden relativt informell och entreprendriell organisation under
den tid han var pa bolaget. Han hade, trots en junior roll, méjligheten att fora fram idéer, vara

involverad i foretagets langsiktiga arbete.
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CE berittar att det entreprendriella ar nagot bolaget delvis tappat i takt med den oOkade
formaliseringen, da arbetsbeskrivningar och olika bestimmelser blivit nigot tydligare och mer
formaliserade. Det upplevdes ibland som att idéer inte lyftes fram och implementerades i samma
utstrackning som tidigare, vilket ar anledningen till att V-Labs har startats som en dn mindre formell

bi-organisation for att pa sd vis bygga vidare pa det entreprendriella som finns inom bolaget.

Dessutom beskrivs att de olika teamen har stort ansvar och i grunden finns valdigt manga av de

informella inslagen kvar i organisationen.

"Personer langre ner i organisationen kan komma med idéer. Vi kor gruppovningar som gdr ut pa att ifrdgasdtta
ledningens mal, visioner och planering. Fler nya idéer kommer fram och alla kan sta bakom de beslut som tas. De

mdste fa vara med att utveckla riktningen for att bli motiverade att ga at det hallet.” — CE

4.3.2  OVRIGT OM ORGANISATIONENS UTVECKLING

4.3.2.1 INTERNATIONELL EXPANSION

[ arbetet gentemot internationella klienter arbetar man med utgangspunkt fran sitt Sverigekontor och
tar med sig den kultur och de erfarenheter som finns i bolaget, och soker produktlosningar som ar vl
anpassade till stora internationella klienter. Vidare har aven vikten av nérvaro och att synas i form av
internationella konvent och dylikt varit nagot Vendemore noterat vara véldigt viktigt for bolagets

internationella expansion.

4.3.2.2 LANGSIKTIGHET

CE pratar mycket om att man vill bygga bolaget pa ett sadant sitt att strukturen tillater ett langsiktigt
foretagsbygge och likasd giller det hans eget ledarskap. Han beskriver att de siktar mot att bli
varldsledande, men att foretagsbygge tar vildigt lang tid och att Vendemore bérjade med att arbeta
mot en liten marknad, med en problemformulering och produktlésning som liknar dagens, men

forandrats langs vagen. Avsikten ar att arbeta med stora key accounts och vaxa med dem.

"Ledarskapsrollen for med sig att du mdste vara mycket mer planerad. Man kan inte lingre saga "det hdr ska vi

gora ndsta manad”, utan du maste sdga "det hdr ska vi gora resten av aret”.” — CE
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5. ANALYS

5.1 STRUKTURELLA FENOMEN

Tidigare har det slagits fast att studieobjekten rort sig langs med livscykeln. I detta kapitel analyseras
inledningsvis ett par strukturella fenomen som uppstar i och med denna rérelse. Vidare avser
forfattarna att jamféra de empiriska fynden mot teorin for att teoretiskt styrka i vilka avseenden
teorins antaganden om att en rorelse pa livscykeln leder till att féretag blir mer strukturerade,
stammer Overens dven for NEFs. Foretagens organisationsstruktur kommer aven, utefter de
empiriska fynd som gjorts, studeras i en kontext med avseende pa eventuella forandringar i syn pa

langsiktighet, organisatorisk flexibilitet och kundanpassning.

5.1.1 STRUKTURELL UTVECKLING VID RORELSE PA LIVSCYKELN

5.1.1.1 KOMPLEXITET

Ett genomgdende fenomen som noteras ar att organisationernas komplexitet 6kar i takt med rérelsen
pa livscykeln, i enlighet med Olson och Terpestra (1992). Dock identifieras det att det i dessa
organisationer sarskilt ar den horisontella komplexiteten som okar, vilket tar sig uttryck i relativt
platta, men breda, organisationer som i manga avseenden ar under kontinuerlig forandring i form av

att arbetet organiseras i olika team och arbetsgrupper dar mindre vikt laggs vid hierarkiska nivaer.

5.1.1.2 FORMALISERING

Betriffande formaliseringen identifieras har ett genomgaende fenomen som skiljer sig fran teorins
antagande om att rorelse pa livscykeln leder till 6kad formalisering. Genom att studera urvalet av
NEFs noteras att graden av formalisering inte har ékat i samma utstrackning som komplexiteten, utan
organisationerna ter sig alltjamt relativt informella, d&ven om ett visst matt av formalisering finns.
Detta synliggors i att de studerade organisationerna inte lagger sa stor vikt vid tydliga och nedskrivna
arbetsbeskrivningar eller bestimmelser utan ser de anstilldas roller som flexibla och rorliga.
Dessutom ar ett genomgaende fenomen att manga anstallda ror sig inom olika roller pa foretaget och

har inblick och kunskap inom olika delar av verksamheten.

5.1.1.3 CENTRALISERING
Inom samtliga organisationer marks av en 6kad decentralisering, i enlighet med teorin. Detta ter sig
naturligt da foretagen vaxt i antal anstallda och ansvar behévt delegeras inom organisationen. Dock

finns alltjamt tydliga drag av centralisering kvar i samtliga studieobjekt, aven om de tar sig uttryck i
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olika form i och med att organisationerna ar olika stora. De grundande ledarna i samtliga studieobjekt
har en nara koppling till sina foretags produkter och ar i hog grad involverade i utvecklingen av dessa.
Likasa ses de som vildigt centrala och viktiga av organisationernas medarbetare, sarskilt vad betraffar

arbetet kring kultur, att bygga en helhet och vara visionara.

5.1.2  ORGANISATIONENS LANGSIKTIGHET

Organisationsstrukturen lampar sig for langsiktighet i sitt kundnéra arbetssatt, vilket tar sig uttryck i
bland annat Klarnas organisation som vilar pa ett lokalt fokus vid internationell expansion,
Vendemores fokus pa sina key accounts och Burts strategi om att vaxa med sina kunder. Vidare ar
organisationerna byggda sa att de skall kunna anpassas snabbt till férandringar och andra om, vilket
bevisligen aven fungerat hittills. Likasa ar narvaron av en central ledare viktig for att ena de anstallda
kring en gemensam vision och leda hela foretaget genom férandringar — pa sa vis byggs en an mer

flexibel organisation.

"Jag tror att det dr valdigt viktigt att ha en tydlig vision att hela ginget dr med pa vad man gor och vad man

ska. — MW

5.2  ENTREPRENORSKAP INOM NEFs

Fran analysen av de strukturella fenomenen i 5.1 ar alltsd en generell slutsats att det finns en viss
diskrepans mellan studerad teori och den empiriska studie som gjorts i avseende att den strukturella
utvecklingen ter sig nagot olika beroende pa vilken bestandsdel som analyseras — framforallt syns en
avvikelse i hur formaliseringen sker. Darutover noteras att de NEFs som studerats har format sina
organisationer mot att sjilva strukturen skall vara lampad for langsiktighet, kundfokus och flexibilitet
och hari spelar de drag av centralisering som noterats en stor roll. Darav ar nu avsikten att undersoka
hur de strukturella férandringarna i sin tur har paverkat entreprenorskapet i studieobjekten och
dartill analysera sjalva entreprenorskapsbegreppet i sig samt dess betydelse. Med starkt stod i empirin
har det kunnat slas fast att de NEFs som studerats ar entreprenoriella i enlighet med de karaktarsdrag

som Muzyka etal. (1995) identifierat som definitionsgrundande.

5.2.1 STRUKTURFORANDRINGARNAS IMPLIKATIONER PA
ENTREPRENORSKAPET

For att bevara entreprendrskapet inom organisationen aven nar den vaxer, noterar vi att

formalisering och entreprenorskap gar stick i stiv. Analysen pekar pa att den entreprendriella

35



kulturen lyckas besta trots okad komplexitet och decentralisering, men i det studieobjekt,
Vendemore, som hade ett nagot okat fokus pa formalisering noterades att detta hade en negativ
konsckvens pa den entreprendriella kulturen. Att Vendemore sedermera instiftade V-Labs som ett
satt att aterigen minska formaliseringen och darmed bli an mer entreprenoriella, ses som ytterligare

stod for tesen.

Vidare kan det finnas férdelar med okad decentralisering i form av att det ansvar och mandat som
fordelas ut bidrar till att anstillda kan komma med, och genomféra idéer, samt att fler delar av
organisationen soker mojligheter for att utvecklas. Det ter sig ocksa som sa att entreprenérskapet gar
att bevara trots en 6kad komplexitet. Dessutom identifieras ett par olika kanaler och verktyg for att
bibehélla en entreprendriell kultur, sisom en organisationsstruktur dar anstallda arbetar i olika team i
olika roller och projekt. Att ha tydliga processer for hur idéer som kommer underifran skall hanteras,

utvirderas och eventuellt implementeras anses dven vara viktigt.

Ytterligare en relevant faktor att ta i beaktning ar faktumet att grundarna i samtliga fall varit kvar pa
ledande positioner inom foretagen. Det anses vara av stor betydelse att dessa ledare har starka
mandat att genomfora férandringar. Dessutom har de varit personer som genom sina aktioner format
foretagens kultur. Analysen pekar dirav pa att VD och ett visst matt av centralisering till
honom/henne ar av stor vikt for att bevara en entreprendriell kultur nar strukturen 6kar. Denna

analys styrks av intervjuobjekten samt de experter som konsulterats fér denna uppsats:

"Det entreprendriella kan vara kvar hela tiden. Har du en ledare som dr entreprenor och vill ha korta beslutsvagar
— da lyckas du med det. En skicklig ledare klarar av att infora struktur utan att kvava organisationen och

alltjamt behalla det entreprencriella.” — MW

"1 tidigt stadie sdtts det en kultur som hanger samman med den som startade bolaget.” — FS

5.2.2 BETYDELSEN AV EN ENTREPRENORIELL KULTUR

Vid intervjuer med personer pa olika positioner inom respektive bolag samt ytterligare
empirianskaffning genom sekundardata pekar analysen tydligt pa att den entreprendriella kulturen ses
som en otroligt viktig komponent, aven da foretaget i fraga vaxer och blir stérre. Sarskilt i och med
att samtliga tre NEFs som studeras ar verksamma inom ett omrade med hog teknisk komplexitet
samt en omgivning som snabbt forandras, tyder empirin pa att en entreprenoriell kultur ar

nodvandigt for att dessa foretag skall kunna vara konkurrenskraftiga nog.
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5.2.2.1 VIKTEN AV ENTREPRENORSKAP VID INTERNATIONELL EXPANSION

Under studiens gang gjordes en hel del empiriska fynd, savil inom som utom ramen fér studien och
den teori som legat till grund fér uppsatsen. Det enligt forfattarna tydligaste fenomenet, som ar nara
kopplat till utvirderingen gillande entreprendrskapets betydelse, ar hur de NEFs som studerats har
arbetat med sin internationella expansion. NEFs ar enligt definitionen foretag som snabbt tar steget

att bli globala. Emellertid finns det svarigheter i att expandera internationellt.

Noterbart ar att studieobjekten, i synnerhet tva av dem (Klarna och Burt) har anvint och sett sin
entreprenoriella kultur som en central del av strategin. For det forsta har de landat i att de behover
arbeta mojlighetsdrivet och soka innovativa anpassningar till de lokala kunderna — dar affaren maste
anpassas beroende pa férutsattningar. For det andra ses dven den entreprendriella kulturen som
valdigt central i avseendet att de personer som involveras pa foretagets nya marknader behover férsta
och vara en del av bolagets kultur. Dessutom har det noterats att det av kunderna uppskattas att de
kinner att de arbetar med ett bolag och personer som ar starkt forankrade i den svenska,

entreprendriella kulturen.
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6. SAMMANFATTNING

6.1 SLUTSATSER

Gangse teori pekar pa att foretag som ror sig langs livscykeln blir allt mer strukturerade och detta har
i sin tur en negativ effekt pa det entreprenoriella inom organisationen. Det 6vergripande syftet med
denna uppsats ar att undersoka ifall det finns en koppling mellan det strukturella och entreprendriella
inom NEFs, och hur dessa parametrar paverkar da de ror sig framat pa sin livscykel samt om NEFs ar
entreprenoriella till sin natur. Genom att studera tre svenska NEFs med gemensamma karaktarsdrag

identifierades ett par fenomen som implicerar att det finns ett visst behov av att utveckla teorin.

Inledningsvis dras slutsatsen att livscykelteorin, som enligt Olson och Terpstra (1992) menar pa att
strukturen okar nér ett foretag ror sig pa livscykeln genom att komplexiteten, formaliseringen och
decentraliseringen okar, kan kompletteras. Komplexiteten 6kar, dock ar det sarskilt den horisontella
som Okar (till foljd av att organisationsstrukturerna ar relativt platta). Decentraliseringen okar
forvisso, men ett genomgaende fenomen ér att det alltjgmt kvarstar starka drag av centralisering till
foretagens ledare, sarskilt med avseende pa produkten. Den storsta diskrepansen gentemot teorin
noteras emellertid framst i faktumet att formaliseringen inte alls 6kar i samma utstrackning, utan
organisationerna ter sig alltjamt relativt informella, trots att de okat i storlek och rort sig langs

livscykeln.

Vidare dras dven slutsatsen ar att det ar just en 6kad formalisering som hammar entreprenorskapet
inom organisationerna. Att komplexitet och decentralisering ékar behéver daremot inte innebara att
organisationens entreprendriella kultur hammas. Har finns alltsa ytterligare ett behov att utveckla
teorin med avseende pa NEFs och deras speciella karaktarsdrag, da vi kan sla fast att NEFs ar i
grunden entreprendriella till sin natur. Sammanfattningsvis lyckas organisationerna bevara en
entreprenoriell kultur trots att strukturen (i avseendet komplexitet och decentralisering) okar. Likasa
ses entreprenorskapet inte bara som centralt for fortsatt tillvaxt och 6verlevnad. Samtliga
organisationer ser det entreprendriella arbetssittet som en noédvindighet for att kunna fortsatta

anpassa organisationen till den snabbrorliga och konstant féranderliga marknad de befinner sig pa.

Vidare gar att utrona ett par empiriska slutsatser. Foretagens satt att arbeta langsiktigt sker
framforallt genom att man bygger en organisationsstruktur som ar snabbr('jrlig och faciliterar en

entreprenoriell och dirmed informell kultur. Ett nara samarbete med kunderna ses ytterligare som
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en langsiktighetsfaktor i sig, dar foretagen i fraga vixer med sina kunder. Att valja vilken vag
foretaget skall ta narmsta X aren anses vanskligt, da de befinner sig i en sa pass foranderlig miljé att
det kan leda till att man viljer “fel” vag och darmed blir utkonkurrerad. Det ar dven ett genomgaende
fenomen att stor vikt laggs vid att de som leder organisationerna, i samtliga fall dven bolagens
grundare, har starka mandat fér forindring och ar de som kan leda organisationerna i en

snabbférénderlig milj6 dar stora krav stalls pa flexibilitet och en bibehallen entreprendriell kultur.

Dartill dras slutsatsen att ett entreprenoriellt arbetssatt och medtagandet av den kultur som format
bolaget pa den svenska marknaden, anses central for att lyckas med en internationell expansion.
Sammanfattningsvis ar inte entreprenérskapet nagot som endast ar nédvandigt i en startup-fas, utan
slutsatsen ar att det ar av stor vikt att bevara entreprenorskapet aven da en NEF ror sig framat langs

med hvscykeln.

6.2 GENERALISERINGAR

Givetvis ar denna studie begrinsad pa sa vis att endast tre bolag har studerats, och att endast tre
intervjuer per bolag har genomforts. Dessutom finns vissa skillnader mellan organisationerna som
studeras, bland annat i storlek och hur man angripit internationella marknader. Det ar darfor
vanskligt att mena pa att det finns en generaliserbarhet i de ovan nimnda slutsatser som dragits.
Fokus bor forst och framst ligga pa att vidare undersoka om de tendenser till monster och fenomen

som noterats, verkligen gar att verifiera for NEFs i allmanhet.

Begreppet NEFs omfattar ett stort antal bolag och uppsatsforfattarna ser en svag generaliserbarhet i
att kunna havda att de dragna slutsatserna giller for andra NEFs. Om man daremot avgransar studien
till valdigt snarlika bolag som de som studerats, det vill siga svenska bolag grundade efter 2005, med
en hog tekniskt komplexitet i sin produkt, som ar verksamma pa en global marknad men med
huvudsakligt fokus pa den svenska marknaden och som alla leds av de grundade entreprendrerna, bor

det finnas ett visst matt av generaliserbarhet och transferabilitet av de slutsatser som dragits.

6.3 STRATEGISKA IMPLIKATIONER

Med forbehall for att denna uppsats har sina begrasningar nar det kommer till generaliserbarhet, aven
med avseende pa andra NEFs, gar det att utifran den analys som gjorts och de slutsatser som dragits
att utrona ett par strategiska implikationer och rekommendationer som praktiker i bolag jamforbara

med studieobjekten kan ta i beaktning.
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Forst och framst pekar analysen tydligt pa vikten av att bevara entreprenorskapet, och darmed
snabbrorligheten, i NEFs aven dd de vaxer och rér sig lingsmed livscykeln. For att bevara
entreprenorskapet bor man akta sig for att 6ka graden av formalisering. Vidare finns en fordel i 6kad
struktur (med avseende pa okad komplexitet samt decentralisering) om syftet ar att ha tydliga vagar
for beslutsprocesser, att lyfta fram ideer och att det innebar att anstallda far ansvar och mandat for
genomférande. Harmed kan den entreprendriella kulturen fortsitta gro. Det finns dven an mer
konkreta metoder, sasom flexible seating och att lata anstillda arbeta pa olika positioner och i olika
team. Betriffande entreprencrskapet ar den entreprendriella processen samt medtagandet av
foretagets entreprendriella aven valdigt viktig att ta i beaktning da bolaget etablerar sig pa en

internationell marknad, dar det aven ar viktigt med en lokal forankring

Langsiktighetsarbete behover inte nodvindigtvis innebéra att bolaget har en konkret plan kring vad
som skall goras om X ar, tvartom kan det riskera att gora sa att bolaget fokuserar endast pa hur
dagens marknad ser ut och missar att anpassa sig till den snabbt foéranderliga miljon i framtiden.
Daremot bor bolagen definiera hur de arbetar langsiktigt, det kan exempelvis vara att arbeta valdigt
kundorienterat och vaxa med sina nyckelkunder. En langsiktig och central ledare ses som valdigt

viktig for detta langsiktighetsarbete.

Slutligen vill forfattarna understryka att ovan givna rekommendationer bygger pa den analys som

gjorts i denna studie, men att det alltsa finns begransningar i dess generaliserbarhet.

6.4 FRAMTIDA FORSKNING

I enlighet med vad som tidigare antytts bor fokus i framtida forskning forst och framst ligga pa att
soka att verifiera de fenomen och monster som denna studie visat tendenser pa. Genom att utfora
ytterligare intervjuer med varje bolag och dessutom undersoka fler bolag med liknande
karaktarsdrag, bor eventuellt stod eller falsifiering av de dragna slutsatserna kunna uppnas. I en sadan
studie vore det intressant att dven vaga in nagon kvantitativ ansats, exempelvis genom
medarbetarundersokningar dar ett stort antal anstallda far ge sin syn pa foretagens strukturella

utveckling (grad av komplexitet, formalisering samt decentralisering) och entreprenoriella kultur.

Genom att analysera empirisk data identifierades ett motsatsforhallande mellan formalisering och

entreprenorskap. Har skulle det vara intressant att soka ytterligare empiriska bevis for att styrka detta
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samband. Ett rimligt tillvagagingssatt for detta skulle kunna vara att studera en organisation som
blivit mer strukturell endast med avseende pa komplexitet och formalisering, en organisation som
blivit mer strukturell endast med avseende pa centralisering och formalisering for att slutligen
kontrastera detta mot denna dar samtliga bolag pavisar en 6kad komplexitet och centralisering, men
langsammare 6kning av formalisering. Det skulle dven vara intressant att, ifall man lyckas verifiera de
samband vi namner, sedermera aven koppla ihop detta med finansiella prestationsmatt. Exempelvis
hade det varit intressant att studera vad det far for implikationer pa omsattning, vinst och
rantabiliteten hos NEFs som bevarar entreprenorskap och en informell struktur kontra NEFs som

blivit mer formella och dirmed mindre entreprendriella.

Slutligen har ett par empiriska fenomenfynd gjorts gallande vikten av att grundare ar kvar som ledare
och har starka mandat férandring, hur den entreprendriella kulturen ar central i en internationell
expansion och hur langsiktighetsbegreppet delvis har omdefinierats. I och med fyndens empiriska
karaktar vore det relevant att soka stod i teori gallande respektive omrade. I samband med detta vore
det intressant att analysera ifall det finns utrymme for teoretiska bidrag aven har, dock med en
forsiktighet gallande generalisering i och med att dessa foreteelser antas vara relativt individuella for

varje enskilt bolag.
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8.

8.1

APPENDIX

APPENDIX X

Foljande fragor stélldes till intervjuobjekt av typ 2.

1.
2.
3.

Hur har utvecklingen av antalet jobbtitlar sett ut fran foretagets start tills idag?

Hur har antalet vertikala nivaer i foretagets utvecklats fran start tills idag?

Har foretaget blivit storre sett till antalet geografiska platser?

Hur har utvecklingen av antalet nedskrivna jobbeskrivningar sett ut fran féretagets start tills

idag?

. Hur har utvecklingen av antalet nedskrivna jobbeskrivningar sett ut fran foretagets start tills

idag?

. Hur har utvecklingen av andelen av de anstillda (bortrdknat chefer) som ges nedskrivna

beskrivningar av sina dagliga arbetssysslor sett ut fran foretagets start tills idag?

. Hur har utvecklingen av andelen nedskrivna regler och bestimmelser sett ut fran féretagets

start tills idag?

Ar det, sett frin foretagets start till idag, ndgon skillnad i VDns inblandning i:

8.
9.

10.
11.
12.
13.

8.2

Insamling av information till det dagliga beslutsfattandet
Tolkning av denna information for det dagliga beslutsfattandet
Kontroll av utférandet av det som dagligen beslutas
Anstillning och avskedning av personal
Belonandet av de anstallda

Inkop av utrustning och material

APPENDIX Y

Foljande fragor stélldes till intervjuobjekt av typ 1:

1.
2.
3.

Hur skapas och utvecklas mojligheter inom organisationen?
Hur avgérs méjlighetens atravardhet?

Hur tilldelas resurser till utvecklingen av mbjligheten?

. Ar innovation viktigt for er? Om ja, hur speglas det i organisationens ledarskap?
. Om ni lyckas fanga mojligheten och utveckla den, hur sker lanseringen av den?

. Ar innovation nagot som genomsyrar alla led i organisationen? Kan personer léingre ned i

organisationen komma med idéer? Om ja, formedlar ni till dessa personer att det ar viktigt

och vardefullt att de kommer med idéer?
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7. Ser ni till att denna entreprenoriella process standigt kan repeteras? Hur inspirerar ni till

innovation?

APPENDIX Z

8.3
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Typ Foretag Namn Initialer Position Grundat ar Tid i bolaget Fragor
Klarna Erik Engellau-Nilsson EE Vice President Communications 2005 Sedan 2013 AppendixY
1 Vendemore Christopher Engman CE Head of Vendemore 2010 Sedan start AppendixY
Burt Gustav von Sydow GS CEO 2009 Sedan start AppendixY
Klarna Stephanie Linder SL Talent Acquisition Project Leader, HR 2005 Sedan 2007 Appendix X
2 Vendemore Christopher Engman CE Head of Vendemore 2010 Sedan start Appendix X
Burt Fredrik Grahn FG CO0 2009 Sedan 2011 Appendix X
Klarna Caroline Erkhammar Jonasson CJ Marketing Intern 2005 Sedan 2015 Kompletterande information
3 Vendemore Anonym AA Junior Account Manager 2010 2013-2014  Kompletterande information
Burt Carl Nelvig CN CTO 2009 Sedan 2010~ Kompletterande information
4 Martin Wattin MW Entreprentr och Investerare . - Generell bild
Service Ventures Fredrik Severin FS Grundare och Investerare . - Generell bild




