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1. Introduktion

Det svenska startupundret &r varldskant med foretag som Spotify, Klarna och King.
Med dessa succéhistorier ar det ingen 6verraskning att det mellan 2011-2017
registrerades dver 40 000 startups arligen (UC, 2015) och Stockholm ligger tvaa i
varlden efter Silicon Valley i antal unicorns per capita (SBR, u.a.). Att grunda och driva
en startup ar ett elddop dar endast ett fatal lyckas uppna de omtalade
miljardvarderingarna. Vagen kantas av flera hinder som maste 6vervinnas sasom
investeringsrundor, l&mpliga kontrollsystem med kraftigt 6kande personalstyrkor samt
tuffare externa krav fran investerare och myndigheter. Ett storre skifte under
uppstartsfasen som manga startupforetag far uppleva ar den interna omorganisering av
foretaget som sker ndr externa specialister rekryteras till foretaget for nya befattningar,
sasom en Chief Financial Officer (CFO). Da foretag ar sma i storlek men har hog
tillvaxt ar det viktigt att befattningen ar utformad for nuvarande och framtida
utmaningar och individen.

Syftet med denna studie ar att analysera pa vilket satt CFO-funktionen bidrar till
inférandet och utvecklingen av Management Control Systems (MCS) i ett antal svenska
startups samt vilka forutsattningar som paverkar detta.

Studien fokuserar pa samspelet mellan bolagets fas och tillsattning av CFO for att finna
hur detta samspel paverkar intensiteten i inférandet av MCS. Dessutom studeras aven
foretagets motivering for tillsattandet och behov vid tiden for rekryteringen. Den
huvudsakliga datainsamlingen har skett genom sex djupintervjuer med CFOs saval som
CEOs i svenska startupbolag dar vikt laggs pa att forsta varfor rekryteringen skedde,
vilka forandringar som gjordes i MCS och varfor dessa forandringar gjordes.



2. Teorl

| detta avsitt gar vi igenom tidigare forskning om startups och vad som definierar ett
sadant foretag. Vidare presenteras ytterligare forskning om de olika
utvecklingsfaserna, aktérernas roll och paverkan nar det kommer till styrning samt
kontroll av dessa bolag.

2.1. Definition av startupbolag

Det &r svart att hitta en universell definition av startupbolag i akademisk litteratur.
Granlund och Taipaleenméki (2002) definierar ett narliggande begrepp “den nya
ekonomins foretag” (new economy firms, NEF) vilka de menar har som mal en snabb
tillvaxt och som opererar i informations-, kommunikations- eller biotechbranscher.
Definitionen avser att skildra foretag som verkar i en turbulent och oséker miljo. Dessa
bolag karakteriseras av stora forsknings och utvecklingskostnader, ar ofta
kunskapsintensiva och ar i stor utradckning finansierade med riskkapital. Definitionen
fangar dock inte helt tydligt det startupbegrepp som anvénds vardagligt i media,
eftersom NEF omfattar en bredare grupp av foretag. Nagra av de utmérkande dragen
hos NEF-bolag ar dock viktiga for definitionen av startupbolag. Miljon som féretagen
verkar i & en med snabba forandringar och omogna produktmarknader. Foretagen &r
ofta entreprendrsdrivna, utan storre krav pa ordning och styrning samt har fokus pa
kreativitet och utveckling. Det gemensamma for definitionen av NEF och studiens
definition av ett startupbolag &r en snabb expansion, hog grad av forskning och
utveckling (FoU), kunskapsintensitet samt i manga fall riskkapitalfinansiering.

Fu (2014) diskuterar startupbolag i forhallande till andra smafcretag vilka han delar in i
fyra grupper; 1) Sma butiker och verksamheter som opererar utifran en geografisk plats
och som tjanar som en livsstilsstravan for agarna; 2) Familjedgda smabolag; 3)
Startupbolag karakteriserade av nya produkter eller teknologi pa spirande marknader; 4)
Internetforetag med en enbart natbaserad affarsidé. Fu menar att det finns en tydlig
distinktion mellan internetbaserade foretag och startupbolag. Denna distinktion gjordes
aven om an inte lika tydligt i Granlund och Taipaleenméki (2002) dar de refererar till
“dotcom”-bolag och startupbolag separat men vilka bada ingar i begreppet NEF.
Gemensamt for Granlund och Taipaleenmaki (2002) samt Fu (2014) ar att de lyfter fram
liknande karakteristiska drag for den miljon som de hér bolagen verkar i. Dessa ar:

1) Skalbarhet i affarsidén.
2) Agerar i en hogriskmiljo.
3) Potentiellt snabb tillvaxt.



4) Lanseringen av en ny produkt, teknologi eller affarside.
5) Har som mal att fa stor inverkan pa en bransch eller ekonomi.

1. Skalbarhet

Startupbolag
g e 2. Hogriskmiljs
sroduldtehmologi 3. Snabb tillvit

Figur 1. Venndiagram 6ver de viktigaste kriterierna for ett startupbolag.

Tidsaspekten ar ocksa relevant i den meningen att bolaget inte ska ha funnits for lange
och varit statiskt i en fas. Startupbolaget kan beskrivas som en tillfallig konstruktion
vilken har som uppgift att hitta en affarsidé eller produkt som kan replikeras i en storre
skala och implementeras i en vanlig foretagsstruktur (Blank 2010).

| studien tar vi faste pa de ovan listade karakteristiska dragen och definierar
startupbolag pa foljande satt: Ett fristaende foretag med en skalbar affarsmodell baserad
pa innovation och som férvantar sig en stark férsaljningstillvaxt inom de narmaste fem
aren samt utséatts for stora risker. I denna definition inkluderas bade bolag som arbetar
med en helt natbaserad affarsidé samt tekniska innovationsforetag.

2.2. Skede

Likt alla bolag finns det ett flertal skeden som ett startupbolag upplever under sin
mognadsfas. Kaulio (2003) tar fram en fyrstegsmodell fér skeden som new ventures
genomgar.

= Steg 1 &r en idé eller patent som hela foretaget bygger pa, i mer vardagliga
ekonomitermer, foretagets mission.

= Steg 2 ar den initiala rekryteringen. Bolaget bestar sedermera av en karngrupp,
oftast bestaende av vanner och medgrundare.
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= Steg 3 inleds efter att initiala kunder inforskaffats och kontrakt slutits. D4 inleds
en forsta finansieringsrunda for att anskaffa sig vidare resurser for expansion.

= | steg 4 som &r det sista steget star foretaget infor ett vagskal, en expansion of
number of employees dar man fokuserar pa att skala upp verksamheten i sin
helhet med kraftigt kad personalstyrka. Alternativet &r en expansion of the
patent platform dar man arbetar pa att forsvara och forstarka sina patent.

Figur 2. M.A Kaulios modell éver utvecklingsprocesser inom startupbolag.

(Fu, 2014) identifierar i sin modell tre stadier i en startups mognadsperiod. Dessa tre &r;

Expansion 1st financing round

Initial core team

Core idea, < Steg 1
patent
Steg 2

First/reference customer ¢ / Steg 3
Steg 4

1) Existens-/6verlevnadsstadiet dar huvudfokus &r pa att utforska marknaden,
utveckla produkten och hitta foretagets forsta kunder.

2) Framgangs-/forberedelsestadie for avfard. Under denna period skall foretaget
arbeta med att inforskaffa sig tillrackliga resurser samt utveckla lamplig
infrastruktur infér framtida potentiell tillvéxt.

3) Avfardsstadiet dar foretag skall fortsatta att arbeta med fokusomradena fran
foregaende stadie. Dock med varningen att vara forberedda pa att dra i bromsen

om tillvaxten gar utanfor foretagets kontroll.



Existens & fwerlevnad g Framgang & forberedelse et Hovfird
¢ Utforska marknaden # Infilrskaffa # Fonsata med
#  LUtveckla produkten tillrackliga resurser resursanskaffning
#  Hitta forsta kunder # Utveckla lamplig samt utveckling av
¢  Extern bokfirings- infrastrukiur infrastrukiur
konsult vid behoy ¢ Initiera arbete med # Warnoga med att till-
en finansavdelning vlixten gir fiir snabbd
# Hekrvtera renodlad
CFO

Figur 3. Yue Fus modell 6ver startupbolags utvecklingsstadier.

Utdver huvudpunkterna gar forfattaren dven in pa detalj hur bolagen bor tanka kring
rekrytering av anstéllda med finansiellt ansvar i varje stadie. Inledningsvis i existens- &
Overlevnadsstadiet rekommenderar forfattaren att anvanda sig av en extern konsult om
man behdver hjalp med att fa kontroll 6ver bokforingen och basala nyckeltal.

Darefter i framgang- & forberedelsestadiet bor en finansavdelning upprattas som leds
av en vice CEO of finance eller finanscontroller, alltsa inte en renodlad CFO.
Forfattaren pekar ocksa pa svarigheerna i att hitta en erfaren CFO i detta stadiet da
foretaget ar relativt ungt och foretagsrisken ar for stor for manga potentiella CFO-
kandidater. For att fa hjalp med specifika problem sasom att bygga upp interna
processer och system kan en CFO med deltidsansvar fran en redovisningsbyra anstéllas.

Forst i avfardsstadiet skall en CFO tillsattas pa heltid och detta pastar forfattaren ar den
storsta uppgiften for bolaget under detta stadie. Alternativ som presenteras ar att
overvaga att befordra finance controllern fran de foregaende stadiet eller forutsatt att
riskkapitalister ar involverade, be dem om hjalp med att hitta lampliga kandidater.

Tva gemensamma namnare mellan de tva modellerna &r fokus pa resursanskaffning
samt infrastruktur. Gallande resursanskaffning tar Kaulio (2003) fram ett initial core
team i konjunktion med reference/first customer som en viktig validering for foretagets
affarsidé och marknadsefterfragan. Denna marknadsacceptans ligger till grund for de
forsta finansieringsrundorna fran riskkapitalister. Klarar foretaget av First Financing
Round finns resurserna att ga vidare till antingen Expansion of Number of Employees
eller Expansion of patent platform i Kaulios steg 4. Alltsa &r det av yttersta vikt att
foretagets affarsidé har visat sig vara hallbar for att uppna en god resursanskaffning. Fu
(2014) ser att resursanskaffning bor ske kontinuerligt och kontrollerat under foretagets
hela uppbyggnad med marginella skillnader i tillvagagangssatt faserna emellan.

Arbetet med att utveckla foretagets infrastruktur & mer utav en proaktiv aktivitet enligt
Fu (2014) déar det proaktiva arbetet garderar infor potentiella ovéntade 6kningar i
tillvaxt och darmed komplexitet. Ett forslag som forfattaren presenterar ar att
startupbolaget under den inledande existens- och éverlevnadsfasen bor samla in data.
Eftersom bolag inledningsvis har begransade resurser och otillracklig kunskap for att
hitta de relevanta nyckeltalen analyseras inte datan omgaende. Darmed genomfors
insamlingen proaktivt s man for framtida uppskattningar har mer data att utga ifran.



Det viktiga ar saledes att se till s att foretaget véaxer i en rimlig hastighet sa att
organisationen inte blir for stor for dess interna system. Dessutom skall ytterligare
finansieringsmojligheter vara tillgangliga skulle extra kapital behva inférskaffas. En
tydlig roll som har bada dessa delarna och dversynen ar en Chief Financial Officer
(CFO).

2.3. Chief Financial Officer

Betydelsen av en CFO i en organisation ar stor speciellt for ett foretag som expanderar
snabbt (Davila et al. 2010). For att kunna implementera effektiva styr- och
kontrollsystem i foretag krévs oftast erfarenhet. CFO-positionen illustrerar idén att
finansiell styrning kraver en specifik kunskap som ar svar att kommunicera. Davila et
al. (2010) lyfter specifikt fram aspekter som finansiell redovisning, styrning,
bankrelationer, kassafloden, projektutvardering och finansiell budgetering som exempel
dar en erfaren CFO kan bidra pa satt som ar svara att lara upp eller fa tillgang till i
foretag pa annat satt.

Mian (2001) tar bland annat fasta pa skillnaden mellan externt och internt rekryterade
CFOs och finner att framgangsrika foretag i storre utstrackning har externt rekryterade
CFOs. Forskning har indikerat att grundare i manga fall inte &r de lampligaste cheferna i
sina egna bolag (Greiner 1998, 61). Detta &r dock omstritt och andra studier som
Willard et al. (1992) har inte lyckats hitta nagot stod for eller emot detta. Dessa
slutsatser ger indikationer pa att rekryteringen av en utomstaende person med
ekonomiansvar har paverkan pa hur unga foretag presterar.

Davila & Foster (2007) konstaterar att en CEO i ett startupbolag l6per en storre risk att
bli ersatta om foretaget inte implementerar MCS. Likheterna i ansvar mellan rollerna
CEO och CFO (nar en CFO inte finns i bolaget) gor att vi tar slutsatserna i beaktning till
var studie. Resultatet kan ocksa bero pa en korrelation mellan foretagens storlek och
implementering av MCS. Man kan alltsa fraga sig huruvida CEO blir ersatt pa grund av
att foretaget inte implementerat MCS eller inte véxt pa ett satt som ar tillfredsstallande
nog for foretagets intressenter och aktiedgare.

2.4. Management Control Systems

Management Control Systems eller MCS dr verktyg och system som hjalper foretag att
styra sin verksamhet mot gemensamma mal och bli konkurrenskraftiga (Anthony,
1965). MCS bidrar med viktiga verktyg for att stodja malkongruens och motivation
inom ett foretag nér storleken omojliggor regelbundna moten anstélida emellan for
diskussion och koordinering.

Tidigare artiklar har identifierat diverse omstandigheter som paverkar i de olika stadier
som startupfoéretag borjar implementera MCS. En bidragande faktor tycks vara huruvida
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foretaget ar finansierat av riskkapitalister eller inte (Davila & Foster, 2005). Forfattarna
visar att narvaron av riskkapitalister som finansiarer bidrar till att foretaget i ett tidigare
skede &n andra icke-riskkapitalist finansierade foretag borjar tillampa MCS, t.ex.
budgetering.

Forskning visar vidare ett annat samband med intensiteten fér implementeringen av
MCS (Davila & Foster, 2007). Storleken pa startupbolaget och dess tillvéxt har en
positiv kausalitet med anvandandet av olika MCS. Resultatet ar dubbelsidigt pa sa satt
att de finner att implementering ar positivt korrelerat med foretagets storlek och att stora
foretag ar associerade med narvaron av MCS. Artikelns slutsats kan vid forsta anblick
verka uppenbar om man utgar fran synen att MCS uppkommer da informella styrsystem
blir for svara att hantera men det &r av vikt att forskningen kan understryka och bevisa
detta.

Nér foretag véal implementerar MCS ér det finansiella styrsystem som implementeras
forst. (Davila & Foster, 2007) Prioriteringen galler for bada variablerna som tidigare
identifieras, antal anstallda inom foretag och antal ar sedan foretaget grundades. Efter de
finansiella styrsystemen foljer bland annat Individual Human Resource Planning och
strategiska planeringssystem.
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3. Metod

Avsikten med detta avsnitt ar att presentera det tillvagagangssétt och det vetenskapliga
forhallningssatt som ligger till grund for uppsatsen. Har ges aven en beskrivning av
datainsamlingen och resonemang kring dess tillforlitlighet och validitet.

3.1. Studiens design

Vi har arbetat med ett deduktivt angreppssatt genom att utga fran befintliga teorier och
principer for att ur dessa kunna dra slutsatser utifran empirin. Teorin har darmed varit
grundlaggande for vilken information vi valt att samla in. Var undersokning &r baserad
pa tva studier av Davila och Foster (2005 & 2007) vilka i huvudsak beror inférandet av
MCS i startupbolag. Annan viktig litteratur som ligger till grund for var studie ar Fu
(2014) och Kaulio (2003) som tar fram olika skeden och kritiska incidenter under
uppstartsfasen i startupbolag.

Var studie ar en kvalitativ flerfallsstudie och bygger pa skriftlig information om
foretagen kombinerat med djupintervjuer. Detta da syftet for studien &r att studera
bakgrund till beslut och beskriva skeenden i de olika foretagen (Yin 1994). Nedan
redog0r vi for urval av fallforetag samt metoder for datainsamling.

3.2.  Urvalsprocess

3.2.1. Val av foretag och intervjuobjekt

| urvalet av bolag har vi formulerat en definition utifran flera olika teoretiska kallor. Ett
viktigt kriterium for val av bolag har dock varit mojligheten att fa tillgang till personer
som var villiga att traffa oss. Vi utgick fran vara egna natverk och férsokte hitta bolag
som passade in i var definition av startupbolag.

Totalt har vi studerat sex stycken bolag. De ér i olika faser men faller alla inom
definitionen for startupbolag. Tva av bolagen (nedan Foretag A och C) har varit
verksamma for lange for att falla under definitionen startup. Foretag A har en historia
som ett typiskt startupbolag och nar vi intervjuat deras CFO har vi fokuserat pa
perioden da bolaget fortfarande stamde in pa var definition och han tilltréadde som CFO.
Foretag C har istallet en situation dar bolaget gick fran att vara ett smabolag till en
startup nio ar efter att bolaget grundades. De 6vriga foretagen ar i olika faser men faller
alla inom definitionen for startupbolag. Var avgransning har visat sig vara effektiv och
vi upplever oss ha kunnat gora kvalitativa analogier och jamforelser med resultat fran
andra kvantitativa studier pa motsvarande grupp foretag pa andra marknader.
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Da studierna vilka deduktivt ligger till grund for var studie har ett fokus pa CFO-rollen
samt att dessa generellt har 6verblick éver de omraden vi undersokt har vi valt att i
forsta hand intervjua personer i bolagen med titeln CFO. Vi har tagit hansyn till att CFO
inte ar en generellt definierad titel genom att utga fran de uppgifter som personen utfor
samt i vilken man de har makt att paverka (exempelvis inférandet av MCS). For varje
bolag har vi intervjuat foretagens CFO forutom i tva fall dar en dedikerad CFO saknas.
For dessa foretag har vi istallet intervjuat deras CEO (och grundare) som har de
uppgifter som normalt faller pa en CFO. Vi har valt att intervjua CEO:n for att fa deras
asikt kring det nuvarande arbetet med MCS och vad de tror att en CFO kan bidra med.

3.3. Datainsamling

3.3.1. Intervjuer

Vi valde att géra djupintervjuer for att fa tillgang till resonemang och analyser av
upplevda forvantningar samt foretagens olika skeden. Intervjuerna till studien har
genomforts pa respektive foretags kontor och vi har tagit kontakt med intervjupersonen
direkt. Fragorna har anpassats efter intervjuobjektets position inom foretaget, alltsa
huruvida denne &r CEO eller CFO. UtOver det ar strukturen identisk mellan féretagen
for att pa ett rattvist satt kunna jamfora de olika intervjuobjektens resonemang och
analyser. Det har varit viktigt att intervjuobjektens egna perspektiv och syn kommer
fram sa vi har darfor valt ett frageupplagg som varit semistrukturerat for att
intervjupersonen sjalv ska utveckla sina resonemang och tankar. I vissa fall har vi
kompletterat intervjuer med fragor via mail eller telefon, detta har endast gjorts om vi
upplevt att vi inte fatt tillrackligt svar pa en del som vi ar noga att ta upp med alla
studerade bolag. De intervjuer som genomforts har hallits under mars och april 2019
och varade mellan 40-60 minuter. Intervjuerna ar studiens viktigaste kalla da det &r
genom dessa vi kan studera intentionerna bakom de férandringar som tidigare studier
har indikerat.

Da vi fatt god tillgang till de personer som ansvarat for och deltagit i de forandringar
som vi velat studera sa upplever vi att kvalitén pa de intervjuer och den 6vriga
information bolagen vi har kunnat tillga har gett ett bra underlag for var analys och
slutsatser.

3.3.2.  Skriftliga kallor fran bolagen

Vi har studerat de olika bolagen egna marknadsmaterial samt tillgdngliga rapporter for
att fa en bild av bolagets affarsidé samt den historiska utvecklingen. Detta har inte varit
en huvudsaklig kélla utan enbart komplement som framst anvants for att kunna ha
djupare och mer informerade diskussioner och resonemang med vara intervjuobjekt.
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3.4. Kallkritik

Intervjumetoden kan leda till problem med att vi endast far tillgang till ett narrativ och
darfor drar slutsatser fargade av en persons felaktiga uppfattning. Detta ar nagot vi
forsokt avhjalpa genom att kritiskt granska de uppgifter vi fatt i intervjuerna samt
jamfora detta med annan tillganglig information fran de studerade bolagen. For att fa
sékrare resultat och en bredare analys hade det kravts djupare studier av varje bolag och
intervjuer av fler nyckelpersoner i bolagen. Framst saknas i de flesta fall fortfarande
aktiva agarnas perspektiv och dven perspektiv fran anstéllda.

For att minska effekten av subjektiva tolkningar sa har vi till en bérjan arbetat atskilt
och transkriberat intervjuerna var for sig. Detta medférde att vi kunde jamfora och
konstatera intryck for att forsakra oss om att vi i storsta man skapat en objektiv bild av
datan och undvikit partiskhet i tolkningen. Att vi i egenskap av forskare har valdigt lika
erfarenheter innebar dock fortfarande att vi riskerar ha gemensam partiskhet i vara
tolkningar av kallorna.
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4. Empiri

| detta avsnitt presenteras data som insamlats under studiens gang. Information som
inkommit via intervjuer varvas med citat fran vara intervjuobjekt for att understryka
intressanta standpunkter.

4.1. De studerade bolagen

4.1.1. Foretag A

Ett teknikforetag grundat 2007 som tillverkar bransleceller. Foretaget har idag 25
anstallda och har for narvarande inga planer pa att anstélla fler utan skall istéllet
anvénda sig av konsulter for fortsatt patentutveckling. Ar 2012 hade bolaget en produkt
som man hade salt i ett antal tusen exemplar. Planen var att snabbt skala upp forséljning
och produktion for att kunna fa ut denna produkt brett pa marknaden. Sedan dess har de
tvingats aterkalla och stélla in leveranser i flera omgangar. Efter hand har man istallet
fatt tanka om och gatt tillbaka till en utvecklingsfas dar man anvander teknologin
framtagen i den initiala produkten och utvecklar nya produkter vilka ar béttre anpassade
for en annan typ av affarsidé med licenstillverkning.

Foretaget ar ett av de dldsta vi har valt att studera och har haft problem med Gvergangen
i startupfaserna pa grund av problemen i produkterna. Som situationen ser ut idag ar det
inte uppenbart att foretaget stammer in pa var definition av ett startupbolag. Uppenbart
ar dock att bolaget stamde in pa var definition under perioden 2007 till 2015. Foretaget
valde att 2012 anstalla en CFO och har efter det inte utvecklats at det hall som det var
tankt. Studien fokuserar pa foretagets utveckling situation under perioden da de
fortfarande var ett startupbolag.

CFO:n i Foretag A har lang erfarenhet som CFO och CEO pa storre mogna bolag och
andra startupbolag. Han rekryterades for sin erfarenhet och valdes av riskkapitaldgare i
Foretag A vilka varit dgare i bolag han varit aktiv i tidigare.

41.2. Foretag B

Foretaget &r grundat 2013 och &r ett spelféretag som i huvudsak arbetat som
tredjepartsutvecklare av spel till olika plattformar. Den grundldggande affarsidén har
varit tredjepartsutveckling pa konsultbasis men det har varit en uttalad strategi att rora
sig 6ver mot egenutveckling. Bolaget borsintroducerades i december 2017 och har
expanderat organiskt, genom uppkdp (bolag i Norge och Ryssland) och &ven grundat ett
dotterbolag i Tyskland. Det gangna aret har varit en viktig 6vergangsperiod for foretaget
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da de gatt in i en snabb expansionsfas. Totalt har foretaget idag 6ver 90 anstallda i
koncernen varav ca 30 i Sverige. Den storsta andelen utvecklare sitter i Ryssland och
man planerar att anstalla fler personer i alla bolag. Tanken &r att uttka sin egen
utveckling och finansiera detta genom de marginaler man har pa sin
tredjepartsutveckling. Foretaget har genom sin affarsidé kunnat ha en htég omséttning
och Kklarat sig utan riskkapital. Man har dock tagit in kapital fran bérsen och fran
personer som valt att ga in aktivt i bolaget.

CFO:n i Foretag B har jobbat dar i lite Gver ett halvar (sedan september 2018). Hon
borjade tre manader efter att foretaget gjort sin IPO. Hon rekryterades av en huvudégare
som aven ar styrelseordforande i bolaget och hon har tidigare lang erfarenhet som CFO i
flera borsnoterade bolag. Hon har uttalat rekryterats for sin erfarenhet pa
redovisningsomradet och har initialt fatt arbeta mycket med den grundldggande
redovisningen i foretaget.

4.1.3. Foretag C

Foretaget grundades 2004 som ett tvamansforetag och salde IT-konsulttjanster. 2016
andrade bolaget riktning och fick en ny affarsidé, foretagsstruktur och strategi da de
beslutade att ta fram en produkt i form av en Al-plattform. Innan 2016 var foretaget en
helt annan typ av bolag som salde konsulttjanster utan nagot expansionsmal. Fran och
med 2016 opererar foretaget som ett nygrundat startupbolag. De har gatt fran 2 till 70
anstallda sedan 2016 och planerar en fortsatt expansion och anstallning. Idag &r fokus
helt och hallet pa att vidareutveckla, anpassa och sélja den plattform som de tagit fram.
Foretaget tog i samband med att affarsidén andrades in riskkapital fran nagra av de mest
ansedda riskkapitalbolagen i Sverige. Dessa riskkapitalbolag har idag stort inflytande pa
bolaget i form av representation i styrelsen.

Foretagets CFO rekryterades 2017 precis efter att bolaget gick dver till att bli ett
startupbolag. Han kommer narmast fran den storsta dgaren i bolaget och arbetade dar
som analytiker. Detta &r hans forsta tjanst som CFO.

4.1.4. Foretag D

Foretaget erbjuder en digital normsakringstjanst vilken hjalper foretag att folja GDPR
och branschnormer for dataskydd. Foretaget grundades 2015 och gick igenom en snabb
expansiv fas i samband med inférandet av GDPR. Infor inférandet av GDPR hade man
en fardig produkt och upplevde stor efterfragan. Efter att lagstiftningen och systemen
for GDPR nu integrerats pa marknaden har efterfragan av produkten minskat. Detta har
lett till att foretaget har atergatt till en mer utvecklande fas dar man lagger mer resurser
pa utveckling och anpassning av produkten. Under 2018 nar GDPR tradde i kraft hade
foretaget vuxit till 30 anstéallda och 20 heltidsarvoderade konsulter. | takt med att
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mediebevakningen kring GDPR avtagit och darmed forsaljningen har man bérjat dra ner
pa antalet konsulter.

Foretagets CFO borjade 2017 och rekryterades av en av grundarna som tidigare arbetat
med honom pa ett mer moget startupbolag. Detta ar hans forsta CFO-tjanst, han
arbetade tidigare som controller.

4.1.5. Foretag E

Foretaget &r ett detaljhandelsbolag grundat 2013 som genom moderna butiks- och
onlinekoncept erbjuder en véletablerad produkt. Man lanserade en produkt senhosten
2014 och borjade sélja bade online och i fysisk butik. Som detaljhandelsforetag har de
relativt de andra féretagen i denna studie ett mindre fokus pa utveckling och innovation
internt. De borjade direkt ta in deltidsanstallda for bemanning av butik och kundtjanst
men efter bara tva ar anstélldes dven administrativ och logistisk heltidspersonal.
Bokfdring och grundlaggande redovisning var initialt outsourcad men tre ar in valde
man att anstélla en person med ekonomiansvar for att fa battre kontroll pa sin
redovisning. | slutet av 2017 gjorde foretaget ett skifte i och med att man 6ppnade nya
storre butiker i Sveriges tre storsta stader. Efter det har man bdrjat inféra mer detaljerad
styrning och kontroll av de olika butikerna. Framover &r planen att fortsétta expandera
bade med fler butiker och 6ka forsaljningen online.

Foretag E saknar en dedikerad CFO och har delat upp det ansvar som normalt ligger pa
en CFO pa olika personer. Ansvaret for den ekonomiska styrningen och budgeteringen
ligger idag huvudsakligen pa CEO:n. Viss kontroll och uppféljning ligger pa en person
som huvudsakligen ansvarar for affarsutveckling. Den praktiska bokforingen och
grundlaggande redovisningen ligger pa en tredje person som arbetar 50% i bolaget.

4.1.6. Foretag F

Ett IT-foretag som har en bostadsannonsplattform och agerar mellanhand vid privat
bostadsuthyrning. Foretaget grundades 2014 och antalet anstallda har varierat. ldag &r
de 9 personer men antalet har varierat mellan 5 och 12. CEOn som intervjuas har
tidigare grundat flera mindre techbolag och hemsidor. Foretaget blev uppkopta i mars
av en stor mediekoncern vilket har inneburit stora forandringar i hur de arbetar med sin
redovisning. Foretaget blev uppképt i mars 2019 och innan dess har de enbart tagit in
forhallandevis lite kapital fran nagra fa riskkapitalister. Framover planerar man att i viss
man integreras med delar av deras nya agarbolag och genom deras tjanster fortsatta sin
expansion internationellt. Idag ligger de uppgifter som normalt utfors av en CFO pa ett
antal olika personer som arbetar gemensamt med dessa.
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Foretag Bransch Antal Grundat CFO
anstallda anstalldes

Foretag A Energilagring 25 2007 2012
Foretag B Spel 90 2013 2018
Foretag C Dataanalys 70 2004 (2016)! | 2017
Foretag D Regelefterlevnad | 30 (50)? 2015 2017
Foretag E Modeaccessoarer | 20 2014 -

Foretag F Bostadsformedling | 9 2014 -

Tabell 1. Tabell ver de studerade bolagen

4.2. Foretagens upplevda behov

4.2.1. Nar rekryterades CFO:n

| majoriteten av foretagen vi studerat har rekryteringen av en CFO skett kort efter att

foretaget fatt sina forsta eller nya investerare. Att kunna vara sa transparent som mojligt

gentemot investerarna har spelat en stor roll. Beslutet om att rekrytera en CFO eller

liknande roll har kommit bade fran agare och internt.

De[foretaget] hade fatt forsta seedrundan och fatt marknadsacceptans. Da sag han
[medgrundaren] att det bérjat ta fart och antagligen, sa vi har tagit in lite fler VC-
rundor darefter. Sa det [rekryteringen av en CFO] var i bakgrund mot det och att
utoka organisationen sa behdvde man nagon internt som jobbade med

ekonomibiten. (CFO D)

Dels var det en rekommendation fran investerarhall att vi borde ha en CFO, dven
om CFO later lite for avancerat for ett litet bolag men innan var det jag som sjélv

skotte kontakten med bokforingsbyran, foljde upp manadsrapporter och dven om vi

behdvde gora en emission sa var det jag som roddade med allt kring det. (CEO E)

En huvudorsak géllande tidpunkten for rekryteringen tycks vara investerarrelationen.

Bade direkt i form av direktkontakt och erfarenhet av noterade bolag men &ven indirekt

genom att styra upp redovisningsarbetet sa att foretaget kan visa upp forstaeliga siffror

nar man letar kapital i ytterligare investeringsrundor. Man kommer till en punkt dar man
inte langre alltid kan prioritera forséljning framfor redovisningen och forvirringen bara
skapar fler problem for foretaget, en infrastruktur maste byggas upp. Att komma in och

styra upp det hela ar nagot CFO A vittnar om.

! Bytte affarsidé 2016
2 Parentes inklusive konsulter
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De var ju ute efter nagon andraman att halla i handen och ha koll pa ekonomi.
Nagon som kunde lite ordning och reda och den rollen hamnade jag i inom
foretaget. Det var valdigt mycket personkemi. (CFO A)

4.2.2. Varfor CFO:n rekryterades/inte rekryterades

CFO A anser sig ha rekryterats for att sin erfarenhet i tidigare mindre bolag, dock som
CEO. Som icke-grundare skulle han &ven komma in med ett utanfor-perspektiv vilket
skulle hjalpa foretaget nér de gick in i en mer expansiv fas och stod infér mer intensiva
investerarmoten och patryckningar.

CFO B rekryterades framst for att foretaget hade borsintroducerats och borjat géra
forvarv av andra bolag. Da kravdes en kompetent CFO som hade erfarenhet av att
arbeta med koncernredovisning och noterade bolag. Det fanns andra kandidater i
ansokningsprocessen som var yngre &n hon men en styrelseledamot hade tryckt pa att en
aldre person var battre for foretaget.

CFO C hade ett driv och intresse i foretaget som han tror att grundarna sag som
attraktivt hos en CFO, trots att han var oerfaren som CFO och nyligen examinerades
fran universitetet. Han hade dessutom tidigare varit i kontakt med foretaget genom att
han var anstélld i ett av foretagen som tidigt investerade i startupen.

CFO:n i Foretag D hade erfarenhet som controller fran ett motsvarande bolag och
arbetade dar nér bolaget var i samma fas som Foretag D befinner sig i nu och
rekryterades for sin erfarenhet samt vanskapsband med en grundare. Han anser att han
inte rekryterades for nagon speciell uppgift utan mest pa grund av sin allmanna
kompetens.

CEO E har for tillfallet inga planer pa att rekrytera en dedikerad CFO pa grund av
kostnadsskal och arbetsbrist. Han anser att det I6pande arbetet med bokféringen an sa
lange fungerar bra med en anstalld som jobbar halvtid.

Foretag F saknar en dedikerad CFO men &r i en rekryteringsprocess for posten och ser
fram emot att ta in nagon som kan Gversétta det arbete och processer de jobbar med
internt fOr sina nya dgare. CEO F tanker sig inte att denna skall 1&gga sig i arbetet utan
vara mer utav en Oversattare i kontakt med agarna.

Den personen kan fa formulera det som projektbudgetar men det &r aldrig det som
kommer driva oss for det ar inte sa vi gor utan det har ar bara ett sétt att passa in i
deras [&garnas] mall. (CEO F)

Alla de intervjuade foretagen ansag att ett behov av att skéta den I6pande bokféringen
hade funnits vid tiden for rekryteringen men alla ansag inte att en CFO kravdes for att
tillfredsstélla behovet.
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Det viktigaste, det som maste fungera ar den dagliga hanteringen av
inkommande/utgaende fakturor, avstamningar med banken och bokforing. Det var
inte en heltidstjanst, det racker med ett par dar i veckan. Da ar det skont att ha
konsulten. (CEO E)

Daremot ar det ingen av de for tillfallet anstallda CFO:na som vittnar om att de bara
jobbar med bokforingen utan deras arbetsuppgifter ar fler och mer varierade an sa. Till
exempel 6versyn av de interna styrsystemen eller faktiska inhopp i den operationella
verksamheten ndr kundtrycket ar osedvanligt hogt.

4.3. Management Control Systems

Foretagsledningens syn pa kontrollsystem &r varierande men kan delas in i tva generella
lager. Det ena dr en skepticism mot styrande och kontrollerande system vilka upplevs
som krangliga. Detta finns tydligt i Foretag A, B och F dven om ledningen i Foretag B
forsiktigt uttryckt en 6nskan om battre uppféljning. 1 Féretag C, D och E &r man i
grunden positiva och ser behovet av kontroll och uppf6ljningssystemen &ven om man
kommit olika langt i implementeringen.

Nar CFO:n i Foretag A forst borjade pa sin arbetsplats som forsta CFO:n nagonsin fann
han en arbetsplats sprudlande med energi vars interna berdkningar och kostnadskalkyler
ofta var dverdrivna sett till uppskattad framtida inkomst. Mer rigordsa analyser for
framtagning av inkomstkalkyler var en av prioriteringarna CFO A arbetade med fran
starten. Med bakgrund som CFO i reklambranschen var han inte frammande for att
motas av kritiska asikter om MCS. Formalisering av diverse procedurer sags av vissa
som onddiga och i ett for tidigt skede i foretagets liv.

... forskarna som jobbar med det har [produkterna], de tekniskt kompetenta och kunniga vilka driver
utvecklingsarbetet gar inte att styra med ekonomiska termer. Utan nar organisationerna har blivit sa
hér stor sa kan vi lyfta in projektledare som har den kompetensen och den personen kan vi satta en
budget i handerna pa och séga: det har dr de pengarna du far och det har far du anvanda pengarna
till. Vi kan sedan félja upp med den personen och sa féljer vi upp varje projekt utifran de bitarna
[kostnad och resultat] (CFO A)

43.1. Performence Measures

Foretag A menar att det krévs att personerna vilka driver de olika utvecklingsprojekten
aven respekterar och forstar meningen med systemen for att kontrollsystemen ska
fungera. Vid implementeringen fanns ett starkt kulturellt motstand mot att arbeta efter
finansiella mal.

CFO:n i Foretag B ser behoven av ordentliga styrsystem med béttre
utvérderingsfunktioner men har inte hunnit med att borja driva den
implementeringsprocessen. Hon upplever sig vara i en identifikationsfas da hon ar
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forhallandevis nyanstalld och uppger att fokus har legat pa att fa en battre struktur pa
bolagets redovisning i och med bérsnotering. Framst &r det moéjligheterna till battre
utvérdering och uppfdljning som hon lyfter som mojligheter. Samtidigt har foretaget
haft en valdigt stark balansrakning och tillrackligt med kapital.

Nar det galler sifferdelen [av utvarderingen] sa kan vi utvecklas men det har inte
behovts &n sa lange (CFO B)

CFO:n i Foretag C upplevde ett skifte vid 50 anstéllda da behovet av kontrollsystem
och rutiner verkligen uppstod.

Nar man blir 50, sa dels har man valdigt manga specialister, folk som inte forstar
nagot annat an det de gor, som har svart att forsta exempelvis en budget och dels sa
far man inte plats med 50 personer i konferensrum. (CFO C)

Foretag C anvander sig av OKR (Objectives & Key Results) som innebar att de har fem
mal pa bolagsniva vilka satts pa arsbasis. Dessa mal bryts sedan ner i ett par nyckeltal
som man utgar fran nar man foljer upp. Dessa nyckeltal gar sedan ut till de fem olika
avdelningscheferna, de far sedan sjalva formulera hur de ska kunna jobba mot malen pa
sin avdelning och aterkopplar med hur de tror att de kommer paverkas av malen.

Exempel, ett mal kan vara att vi vill vara finansiellt stabila, vad betyder det? Da
satter vi tre metrics som kan vara att vi har sahar mycket kassafloden och sa vidare.
(CFO Q)

Processen ar en kontinuerlig dialog mellan ledning och avdelningschefer for att landa i
en “highlevel-plan” for avdelningarna. De har ett verktyg pa bolagsniva dar de foljer de
utvalda nyckeltalen men avdelningarna har egen uppfoljning for sina mal. Till exempel
sa anvander marknadsavdelningen ett eget uppfoljningsverktyg for sina strategier och
den juridiska avdelningen anvander véldigt specifika nyckeltal for att mata sin
effektivitet. Gemensamt har man uppfoljning kvartalsvis pa hur det gar med de olika
avdelningarnas uppsatta mal. Syftet med det har systemet ar att ha en ordentlig
budgetprocess sa att de olika avdelningarna inte ska jobba i silos.

| den hér processen sa ser man till att alla delar i bolaget far en bild av vad som ar
bolagets mal. Fér annars kan alla jobba i silos.... Genom den har budgetprocessen
sa far alla veta vad alla haller pa med. (CFO C)

Det hjélper avdelningarna att prioritera nar de kanner till bolagets mal. De har kommit
fram till att de behdver ga in och folja upp varje kvartal for att se sa att utvecklarna
arbetar med projekt som faktiskt ar intressanta for potentiella eller nuvarande kunder.
Dessutom ar det for att séljteamet ska kunna salja produkten som den kommer vara
nasta kvartal redan idag. Detta da det tar ungefar ett kvartal for saljprocessen och innan
produkten implementeras och darfor &r det valdigt viktigt for sdljteamet att veta vad
som kommer finnas dar om ett kvartal.

21



Om man inte kan rattfardiga att en uppgift leder till ett av de har malen da ska man
inte halla pa med det. (CFO C)

Foretag D anvander dven dem OKR (Objectives & Key Results) och tilldelar de olika
teamen mal som de internt far arbeta fram hur de uppnar pa bésta satt. Detta &r nagot
som CFO:n infort sedan han anstélldes och som han upplever fungerar bra. CFO:n fick
lagga mycket tid pa att ta fram kontrollsystem for produktutveckling da detta var
nagonting som ledningen upplevde sig ha svart att félja upp och utvardera. Detta i
jamforelse med salj- och marknadsforingsavdelningarna dar nyckeltalen ar betydligt
mer uppenbara. Budgetarna for teknikutveckling har fokus pa kostnader och da framst
personalkostnad.

Det &r sa vi har fatt styra produktutvecklingen, med harda, absoluta tal. Till
exempel upptid ar lika med hur pass palitlig applikationen &r, om man levererar
korrekt inom en viss tidsram och man mata antal buggar som dyker upp som man
maste atgarda men det ar enklare sagt an gjort. (CFO D)

| och med att det ar sant tidigt skede sa fungerar det egentligen inte att lagga en
traditionell arsbudget. Vi lagger ju en arsbudget som godkanns av styrelsen men
med vetskapen att allt kommer &ndras inom 3-6 manader sa den kommer bli
obsolet. S& man har en mer aterkommande planering av framférallt resurserna man
anvander och kostnaderna. Kan se nar kassan borjar ta slut och planera
finansieringsrundor och sadant dar. (CFO D)

Foretag E som inte har nagon CFO har arbetat med och utvarderat efter nyckeltal sedan
starten men ett skifte skedde for ungefar ett halvar sedan da de bytte kassasystem och
fick nya majligheter. | det fallet hade implementeringen inget att géra med personer pa
ekonomifunktionerna. Idag finns det ett antal nyckeltal som foljs upp pa dagsbasis
medan andra som framforallt kostnadsrelaterade nyckeltal foljs upp pa manadsbasis.
Tanken é&r att de olika butikscheferna sjélva ska dga sina nyckeltal och utvérdera sig
sjalva och sedan hantera avstamningen men sa ar det inte idag. CEO:n tror att det beror
pa att de &r sa sma och att det fortfarande &r ganska flexibelt hur mandat och ansvar ser
ut i organisationen.

Foretag F sticker ut da de uttalat enbart arbetar med ett enda nyckeltal som de foljer
upp, det ar ett forsaljningsmatt. Overlag har de absolut minst klassiska styrnings- och
uppféljningssystem implementerade i bolaget. CEO:n menar dock att detta nyckeltal &r
nagot som alla i hela bolaget har koll pa och féljer upp dagligen &ven om man arbetar
deltid i supporten. Han erkanner dock att det &r valdigt olika hur stor paverkan man kan
ha pa detta matt och lyfter fram utvecklingsarbetet som ett exempel pa nagot som ligger
langt ifran att verkligen kunna ha en tydlig paverkan pa nyckeltalet. Vid narmare
granskning sa arbetar foretaget aven med med en LTV:CAC-ratio (acquisition cost to
customer lifetime value).
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Foretag F har aldrig arbetat med en budget men den nya &garen vill ha en strukturerad
klassisk budget. De vill inte forédndra sitt arbetssatt nar de anstéller en CFO utan den nya
ska lara sig och forsta hur de jobbar for att sedan kommunicera till 4garna pa ett satt
som dgarna kan acceptera.

4.3.2. Budgetering och projektutvardering

CFO:n i Foretag B séger sig ha stor respekt for de den operativa chefens projektval och
kontroll pa kostnader da foretaget upplevt problem med likviditeten vid ett tidigt tillfalle
i foretagets historia. Detta gor att hon inte kanner ett behov att fran sin position trycka
pa en tydligare struktur for budgetdisciplin. Den operativa chefen har méten med
utvecklarna vilka roterar mellan de operativa teamen veckovis. Dér gar de igenom de
resurser som finns och fordelar om beroende pa var hjélp behdvs. De har milstolpar i
sina konsultuppdrag och far motivation genom att de enbart far betalt nar de nar dessa.

De [grundarna] hér har varit i kaklet en gang [nara konkurs]... Operativt ir de
otroligt medvetna om att om pengarna tar slut sa tar de slut. Ibland sa kan VD:ar i
andra bolag inte tanka pa det utan kor pa trots att det finns granser for vad ett bolag
kan bara och det kan vara svart att kommunicera med sadana VD:ar (CFO B)

| Foretag C definierar de en roadmap och gar igenom den och prioriterar efter vad de
anser vara ett maste och vad som gar att kompromissa med. Prioriteringarna i
utvecklingen gors dels utifran grundarnas vision men ocksa utifran feedback fran
kunder. Grundarnas tydliga vision ar genomgaende i deras projektval och och deras
CFO upplever att de ger ett tydligare fokus pa deras roadmap. Han jamfor med andra
innovativa startups som han tror lyssnar a&nnu mer pa kund i sin utveckling. Ledningen
ser det som viktigt att ha flera olika mal pa olika omraden och arbeta brett med dem och
inte dverge nagot for att helt uppfylla ett enstaka. Man beskriver det som att man hellre
ser att man inte nar nagot av malen fullt ut och fortsatter arbeta brett &n att helt
prioritera bort nagot.

Da vi bygger en ny produkt sa kan det bli sa att nagot som vi sagt att vi skulle gora
ar valdigt svart att fa till. Sa det vi har gjort ar att vi har definierat deras
[utvecklarnas] mal som ett procentuellt mal av uppfylinad. Dér i sagt att
utvecklingsteamet ska leverera 100% av sina prio ett grejer och 75% pa sina prio
tva. Sedan definierar vi vad prio ett [och prio tva] ar varje kvartal. (CFO B)

Aven Foretag D anvénder sig av ett system med roadmaps som de bryter ner i sprintar.
En sprint definieras som ett antal uppgifter vilka ska avklaras pa en till tva veckor. De
har aterkommande uppfoljningsmaéten veckovis dar resultaten presenteras och gar
igenom nésta steg. Varannan vecka har de moten for hela bolaget och detta framst for
att ha transparens mellan salj och utveckling. Tanken &r bade att det ska leda till
kommunikation och integration men ocksa att det ska vara en blaslampa att man maste
visa upp vad man gjort senaste tva veckorna.

23



Foretag F arbetar precis som Foretag C och Foretag D med sprintar som utvarderas
varje eller varannan vecka. Sprintar satts bade pa teamniva och pa individniva. Nagot
som sticker ut &r dock att all form av utvardering i bolaget laggs som sprintar pa olika
personer dér de utfor utvarderingar av nyckeltal och liknande for att sedan félja upp sitt
resultat pa veckoavstamningarna.

Vidare ar en realistisk budgetering av utvecklingsprojekt nagonting som Féretag A
erkanner sig vara smatt maktlésa infor. CFO:n vi traffade betonade sjalv att han som
erfaren och tidigare VD inom andra foretag forstar vikten av ett gott budgeteringsarbete
men att arbetet i detta mindre, expansiva foretag gor det valdigt svart att fa till
realistiska budgetar. Osékerheten i budgeten skapar en kénsla av bristande kontroll &ven
om man forsdker ha néra kontakt med utvecklingsteamet som substitut for effektiva
budgeteringsarbeten. Han tar daremot upp kontroll som ett argument for deras
nuvarande budgetarbete. Da han ar inforstadd med eventuella problem med “Functional
Fixedness” (kognitiv bias) sker hans budgeteringsarbete med stor forsiktighet sa att
forskarna till sa stor del som majligt far arbeta ostort utan distraktioner sasom budgetar
och intéktskrav.

CFO:n i Foretag B kdnner att hon vill ge den operativa chefen och de kreativa cheferna
pa utvecklingen utrymme att fatta resursfordelningsbesluten i sa stor utrackning som
mojligt.

CFO:n i Foretag C upplever en utmanande diskussion i ledningen hela tiden om hur
mycket styrning de ska ha. De ser det som en tuff och konstant avvagning pa grund utav
deras snabba expansion. Foretaget vaxer snabbt ur implementerade system men for stora
och avancerade system riskerar att hdmma den innovativa friheten. Han ser det som en
avvagning mellan att framtidssékra och att behalla den innovativa
anpassningsformagan. De har ett internt data science team som bestammer vilka
features som ska utvecklas och utbildar utvecklarna i hur produkten ska fungera och vad
den ska anvandas till. Det sa kallade data science teamet utgor tillsammans med de tva
grundarna ett “internt research lab”. Det #r s& man vill driva innovationen framat och
upplever att det blir problem om séljteamet far stora utvecklingsteamet for mycket.

4.4. Intressenter

4.4.1. Relationen agare och féretagsledning

Foretag B sticker ut ur ett dgarperspektiv da de endast har ett fa antal huvudagare vilka
ar valdigt aktiva i bolaget. De tva grundarna ar fortfarande absolut storsta agare och
ager tillsammans med tre andra personer som alla gatt in tidigt i princip hela bolaget.
Borsnoteringen nyligen har stallt hoga krav pa redovisning men ocksa pa hur nyckeltal
och annat presenteras. De har dock aldrig tagit in kapital fran nagot riskkapitalbolag
utan de enskilda agarna har erbjudits kdpa in sig baserat pa att de kan bidra med sin
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kompetens. De har satt ihop en styrelse med erfarna personer fran branschen. CFO:n
upplever forvantningar om specifika saker fran styrelsen som att hon ska ta fram mer
detaljerade nyckeltal. Styrelsen var aven aktiv i rekryteringsprocessen av CFO:n.

Nar de skulle rekrytera [CFO] sa hade de en yngre pa gang men da gick en aldre
person i styrelsen in och sa: Jattebra person men ni maste ha nagon med erfarenhet.
(CFO B)

Foretag C har en liknande uppfattning som Foretag B ndr det kommer till interaktionen
med styrelsen. Styrelsen i Féretag C har dock en lite annan uppsattning da de har tre
stora riskkapitalbolag som dgare. Styrelsen arbetar aktivt med att utmana foretagets mal
och strategi. Samtidigt lyfter CFO C vikten av att styrelsen ger utrymme till ledningen
att leda bolaget. Han menar att styrelsen ska stodja specifikt nar de efterfragar hjalp men
styrelsen ska inte driva bolaget. Styrelsen vill se siffror manatligen och de har varit med
och satt strukturen for manadsrapporten men i dvrigt lagger de inte sig i det

som foretaget anvander internt. Den interna uppféljningar som ledningen anvander &r
betydligt mer detaljerad.

Mal ar ocksa farliga ocksa och dar ar det framforallt var styrelse som utmanar och
ifrdgasatter om vi verkligen arbetar mot ratt mal.... Det ar viktigt att en styrelse vet
pa vilken niva de ska lagga sitt arbete. Jag upplever att var styrelse och &gare har en
god uppfattning. De ska vara “advisors”. (CFO C)

Foretag D har en styrelse som &r aningen mer engagerad i foretagets framtida strategi
och hur mal ska formuleras &n de andra bolagen.

Det ar mer indirekt med budget. Produktutveckling och roadmap &r ocksa uppe pa
styrelsemdten, mycket diskussioner kring vad som ska handa och vad som planeras
pa langre sikt. Da blir en diskussion om resurser och da behover vi ha en bra budget
och uppskattningar att ga efter. (CFO D)

Foretag F sticker ut i sin agarhistoria da de nyligen kdpts upp av en stor mediekoncern.
Tidigare har de enbart haft sméa angelinvesterare som externa dgare. Aven om den nya
agaren inte formellt stallt krav pa att de maste forandra sin struktur sa upplever de att de
behdver justera sitt sétt att folja upp redovisningen.

Daremot ar vi tillrackligt intelligenta for att inse att vi maste prata pa en annat satt
med dem [nya dgarna] &n med venture capital. (CEO F)
4.4.2. Malkonflikter med anstéllda

Foretag A har haft svarigheter genom aren nar det kommer till deras hantering av FoU.
Foretaget vittnar om att deras forskningsavdelnings kostnadsmedvetenhet inte ligger i
linje med resten av foretaget. Specifikt pekar de pa att sjalva forskningen ofta uppnar
framgangar som avdelningen gladeligen delar med sig av men att framgangarna ofta ar
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av mer vetenskaplig art som oversatts daligt till faktiskt kommersialisering som skulle
kunna bli framtida intakter. Denna intressekonflikt som rader har Foretag A 16st genom
att tillsatta projektledare for de olika utvecklingsprojekten vars uppgift &r att vara en
sorts kontaktperson mellan marknadsavdelningen och forskningsavdelningen. Foretaget,
vars existensberattigande ar deras lovande forskning har behdvt tillsatta extra resurser
for att skapa en intern balans mellan de olika avdelningarna och saledes fa en
effektivare internstruktur.

For forskarna far du inte att dndra pa sig. Daremot maste man prata med dem om de
hér grejerna [budgetering och uppfoljning] for att fa dem att forsta att for att de ska
kunna forska vidare och driva sina projekt sa kravs det framgang. Framgang i den
meningen att det antingen leder till att folk séger att det ar jatteintressant och vill ga
in med mer pengar i bolaget eller sa blir det produkter som ar gangbara pa
marknaden... (CFO A)

Att arbeta med optionsprogram lyfts fram av flera foretag som ett viktigt satt for att
undvika malkonflikter mellan innovatorer och agare.

..speciellt i startupforetag sa tror jag att man ska involvera folk, att de ser att det
finns en majlighet att om vi lyckas sa... Ge dem optioner for det ar ett mal som &r
mer konkret pa nagot sétt. Att klarar vi av att fa det har bolaget vért sahar mycket
pengar, ja dd kommer jag blir rik pa dem bitarna... (CFO A)

Foretag B, Foretag C och Féretag D har optionsprogram som de anstéllda tar del av.
Foretag C fick hjélp av sina riskkapitaldgare att ta fram ett bra program. De upplever
dock att det finns problem med att de anstéllda borjar ha asikter om saker som de inte
egentligen har kompetens for som en baksida av optionsprogrammet. Foretag D arbetar
utover ett vanligt optionsprogram med provisionssystem for séljare.

Séljarna far en viss procentandel av de affarer de stanger. Sen har vi ett
optionsprogram dar vi forsokt fa med alla och de allra flesta har gatt med och far
agarperspektivet pa det hela. Man har inte kommit till det skeendet dar man har
saker som tjanstepension utan tycker arbetsmiljon ar trevligt och att man far mycket
eget ansvar och forma rollen sjalv. (CFO D)

Foretag E har inget optionsprogram men har likt Féretag D gjort forsok med provision
for saljare. Idag har de lagt ner det mer avancerade provisionsprogrammet da
butikscheferna inte upplevde sig ha kontroll pa de mal som de méttes pa. Det enda de
anvander idag &r olika tavlingar dar butikerna tavlar mot varandra under begrénsad tid.

Vi har diskuterat en del alternativ men det enda vi har ar I6pande tavlingar mellan
butikerna i sélj, till exempel pusha en viss produkt under en manad. Man far en
middag eller dylikt. (CEO E)
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5. Analys

| detta avsnitt analyserar vi inforandet och strukturen for MCS hos foretagen och
sambandet med rekrytering av CFO med utgangspunkt fran den teoretiska
referensramen.

5.1. FOretagens upplevda behov

5.1.1. Startupens fas vid rekrytering av CFO

Alla foretag i studien bortsett fran Foretag E har rekryterat eller planerar att rekrytera en
CFO med avsikten att starka foretagets infrastruktur, vare sig det endast ar den I6pande
bokforingen eller storre kontrollsystem. Aven foretagets formaga att inforskaffa
ytterligare kapital har varit till grund i beslutet om rekrytering. Bygga upp infrastruktur
och resursanskaffning ar viktiga huvudargument i de tva olika modellerna Gver
tillvéxtfaser som Fu (2014) och Kaulio (2003) tar upp.

| Kaulios (2003) modell finner vi att 4 av 6 foretag som beslutade sig om att anstalla en
CFO precis dntrat den yttersta ringen efter att avklarat den foregaende, First financing
round och first reference/customer. Nasta steg i modellen med en expansion av
patentplattformen eller arbetsstyrkan ar mycket stor i skala och da bor det falla sig
naturligt att en CFO behdvs tillsattas.

Desto svarare ar det att hitta en specifik tidpunkt i Fus (2014) modell for rekrytering dar
de studerande foretagen ar enligt hans parametrar mer skilda i faser &n i Kaulios. En
viktig aspekt som spelar stor roll far anses att vara vilka sorts forvantningar foretaget
har pa CFO:n och dess arbetsuppgifter. Tanker man sig att rollen endast ska fylla ett
syfte, att halla koll pa den I6pande bokforingen kan man vénta valdigt lange innan man
behdver tillsatta en da funktionen enkelt kan fyllas av en bokforingskonsult pa deltid.
Foretag B, C samt E far anses vara i en fas dar forsaljning inletts pa en stor skala dar
intaktsfloden har stabiliserats och vaxer manadsvis vilket mojliggor battre
prognostisering av intdkter. Da deras produkt mottagits vél av marknaden bor dessa
foretag titta mot att rekrytera en CFO, nagot som bade B och C gjort. E daremot har ett
mindre fokus pa innovation i sin affarsidé vilket skulle kunna forklara avsaknaden av
CFO trots deras 6vriga framgang och tillvaxt.

5.2. Management Control Systems

CFO:erna i de undersokta foretagen lyfter alla att de kdnner att de kan och vill bidra till
foretagen med bra och effektiva styrsystem. Den bilden de har av sig sjélva kan i alla
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studerande fall kopplas till den syn som Davila et al. (2010) har pa CFO-rollen. En roll
som kan bidra med ekonomiska erfarenhet, kunskap och fardigheter som ar vardefulla
for foretagsledning och svara att fa tillgang till utan en kompetent person i den typen av
roll. Var empiri har dock varierande resultat for hur den kompetensen varderas i bolagen
av grundare och &gare. | vissa fall verkar grundarna tacksamma for att kunna fa hjalp
och avlastning med den hér typen av uppgifter och strukturer medan de i andra fall
motvilligt tvingas acceptera delar. Den dissonans som uppstar nar aktiva grundare och
CFOn eller andra ekonomifunktioner inte har samma forvantningar verkar leda till ett
osékert klimat i foretagen.

Davila et. al. (2010) diskuterar att anstéliningen av en extern CFO oftast leder till
implementering av MCS. | de foretag vi har studerat ser vi samma monster men dven att
detta beror i de flesta fall pa forvantningar som de nya personerna stéller pa sig sjalva
och inte pa en uttalad strategi fran tidigare ledning. I flera av fallen, nér dgare drivit pa
rekryteringen av en CFO sa upplevs aven dessa forvantningar komma fran agarhall. Det
ar dock valdigt olika hur ledningen i bolagen ser pa implementeringen av MCS. Att det
finns motstand mot implementeringen av MCS trots att en CFO rekryterats kan bero pa
att man inte innan formulerat ett tydligt ansvar for positionen. Friheten i att inte ha ett
exakt formulerat ansvar har dock i flera av fallen lett till att implementeringen av MCS
lyfts fram som en prioritering. Situationen i Foretag B &r ett exempel att
implementeringen skjuts upp nar CFO:n har tydliga direktiv och problem att 16sa vid
anstéllning. CFO B har tvingats att skjuta pa implementeringen och struktureringen av
foretagets MCS trots att det ar nagot som hon sjélv upplever vore bra for foretaget

Foretagets storlek verkar spela stor roll och det ar svart att hitta en generell
kausalitetskedja. Rekryteringen av en CFO och implementeringen av MCS hanger ihop
med en viss storlekstillvaxt. Vad som beror pa vad varierar nagot i de olika foretagen.

5.2.1. Performence Measures

Alla rekryterade CFO:er upplevde att en av deras uppgifter var att ta fram och folja upp
nyckeltal. Detta har inte st6tt pa motstand i nagot foretag och det verkar som att
medvetenheten om behovet av ordentliga nyckeltal och mal &r val férankrat redan innan
anstallning av en CFO. Det verkar finnas ett tryck fran investerare att kunna presentera
och forklara utvecklingen och mal utifran nyckeltal. De riskerar att bli trubbiga och leda
till malinkongruens men trots detta ar de populdra hos ledningarna och dgare. Detta kan
bero pa att de ar valdigt latta att utvardera, folja och jamfora. Detta ar i linje med
slutsatserna som Davila & Foster (2005, 2007) presenterat om att finansiella styrsystem
implementeras forst inom startupsbolag.

Foretag F sticker ut da foretaget idag enbart jobbar med valdigt enkla och
endimensionella nyckeltal och inte heller ser nagot behov av mer avancerad matning.

28



Foretaget ar det minsta bolaget i antalet anstallda och har ingen CFO &n. De upplever
dock ett tryck fran sina nya agare att infora battre struktur och uppféljning pa sina
nyckeltal.

5.2.2. Budgetering och projektuppféljning

Generellt har det drdjt innan bolagen sjélva kant att de behévt ordentlig budgetering och
projektuppfoljning. Nar bolagen ar sma och enbart driver nagra fa projekt kan alla
anstéllda ha 6verblick pa allt. Dessutom &r utvecklingsprojekten ofta véldigt spekulativa
och potentiella intakter svara att uppskatta i forvag. De CFO:er som kommit in i
bolagen ndmner i flera fall kalkyler som inte stdammer med verkligheten och &r naivt
positiva. Detta kan bero pa liten erfarenhet hos de som gjort de ursprungliga kalkylerna.
| vara bolag har man i takt med att de véxt gjort mer konservativa berakningar och mer
avancerade budgetar samt battre uppfoljning.

Startups i uppstartsskedet har de flesta fallen inga intakter 6verhuvudtaget och det ar
darfor rimligt att de forsta budgetar som tas in &r kostnadskalkyler. Trots att forskningen
indikerat detta ar det forvanande att de kalkyler som implementerats inledningsvis
upplevs som rena glédjekalkyler av de erfarna CFO:erna. Detta dven i foretag som tagit
in stora kapitalmangder fran professionella investerare.

5.3. Intressenter

Foretagens styrelser ar en viktig aktor i alla bolagen. Generellt sa uppskattar foretagen
mojligheten att fa stod och uppféljning fran sina styrelser men det finns samtidigt en oro
for overdriven kontroll och detaljstyrning. Davila & Foster (2007) hittade stod for att
riskkapital paverkar inforandet av MCS. Bilden i var empiri ar aningen mer nyanserad,
aspekten att riskkapitalagare genom sina platser i styrelsen driver pa bade rekryteringen
av CFO och inférandet av mer avancerade MCS &r viktig. Samtidigt har CFO:erna och
ledningen sjélva i manga fall upplevt behovet i och med bolagstillvaxten. Vikten av att
halla de anstallda motiverade och fa med dem pa standig forandring och fornyelse lyfts
som en problematik som det arbetas med i foretagen.
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6. Slutsatser och diskussion

| detta avsnitt svarar vi pa var fragestéllning och presenterar de slutsatser vi kommit
fram till genom var analys. Dessa fljs upp av diskussion om fortsatt forskning inom
omradet.

6.1. Slutsats

Syftet med denna uppsats har varit att analysera pa vilket satt CFO-funktionen bidrar till
inférandet och utvecklingen av MCS i ett antal svenska startups samt vilka
forutsattningar som paverkar detta.

6.1.1. MCS-implementering pa grund av CFO eller tillvaxt?

Det kan falla sig naturligt att se rekryteringen av en CFO som sjélvklar nar foretaget far
en stor tillvaxt av intékter och personalstyrka da en storre organisation som kraver mer
administration. Detta leder till en av de stora frdgorna som behandlats av denna studie.
Sker intensitetsokningen i implementering av MCS efter en CFO-rekrytering pa grund
av sagda rekrytering eller faktumet att rekryteringen endast ar en del av den storre
processen som driver pa implementering av MCS, aggressiv tillvaxt?

Analyseras empirin som presenteras ser vi att startupbolagen i stor utstrackning inte
motiverade rekryteringen med ett behov av att implementera MCS. Déaremot hade
bolagen ett behov for andra uppgifter som CFO:n. Uppgifter som indirekt kan ge
upphov till implementering av MCS. Exempel pa forvantade arbetsuppgifter som ska
axlas av CFO:n &r en forbattrad investerarkommunikation. En vital del av
kommunikationen ar implementeringen av finansiella planeringssystem for 6kad insyn i
bolagets planer.

Alltsa finner vi tecken pa att implementeringen av MCS i de undersokta bolagen okar
efter en CFO-rekrytering. Detta da narvaron och kunskapen av en CFO medfor de
verktyg och styrsystem som kravs for att uppna de mer vaga mal som satts upp av
bolagsledningen. Géllande bolagets tillvaxt som en bidragande faktor kan vi inte ge ett
definitivt svar men studien pekar pa att CFO:n anvander MCS i storre skala an
foretagets CEO eller grundare.

6.1.2.  Hur motiverades rekryteringen?

Bolagets forvantningar pa CFO:n och inom vilket omrade de forvantar sig omedelbara
omstruktureringar ser ocksa ut att spela roll for bolagets efterféljande implementering
av MCS. De studerade bolagen som ger sin CFO friare tyglar sett till arbetsuppgifter ser
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en bredare front av styrsystem implementerade, sasom resursallokering inom innovation
och provisionssystem for séljteam. Vi finner stod for att modellen framtagen av Fu
(2014) som beskriver de olika behoven for ett startupforetag under dess uppstartsfas
stammer in pa de studerade foretagen. Enligt forfattaren ar det forst i stadie 3
avfardsstadiet som en renodlad CFO-roll krdvs och dessférinnan &r det enda finansiella
omradet som bér vara utvecklat den I6pande bokféringen.

Vi finner vidare stod for Fu (2014) att bolag vars CFO upplever en en-dimensionell
arbetsborda har rekryterat CFO:s i ett for tidigt eller sent stadie. | foretag B var det for
sent da CFO B personliga asikt ar att det finns mycket att géra men att denne maste
forst prioritera att fa den lo6pande bokfaéringen under kontroll. Nagot som en
finanscontroller hade kunnat gjort vid ett tidigare stadie hade foretaget, i detta fallet
hammas den nyanstallde CFO:n i sitt arbete med att infora bredare styrsystem. Sker
rekryteringen i ett for tidigt stadie finns det helt enkelt inte nog med arbetsuppgifter
utover den lopande bokforingen. Speciellt om CFO:n explicit inte bjuds in till bredare
arbetsuppgifter inom startupbolaget, ndgot vi har kunnat observera i Foretag F.

6.1.3. Hur férandrade rekryteringen av CFO bolagets MCS?

Rollen CFO &r en bred roll och kan técka ett brett spektra av uppgifter. Att foretag inte
vet exakt vad de behdver en CFO till vid anstéllningen &r inte bara negativt da CFO:n i
det fallet kan anpassa sin roll sjalv och anvanda sin erfarenhet for att implementera
system som den tycker behdvs. Intervjuobjekten i foretagen ar mer éverens om vilka
system som behdvs an vad vi trodde nér vi paborjade studien. Exempelvis kan vi i
féretagen vi studerat dra slutsatsen att foretagens ledning upplever budgetarbete som
betydligt mer innovationshdmmande &n uppfoljning av nyckeltal. Nagot som inte ar helt
intuitivt eftersom nyckeltalsmal &r svara att satta med full kongruens och tenderar att
vara trubbiga.

Rekryteringen av en CFO har i de studerade bolagen lett till férandringar i MCS. Framst
i den aspekten att foretagen borjar arbeta med utvéarderingen av sina system. Generellt
har CFO:erna borjat utmana ledningen genom att ifragasatta och driva pa forandringar i
systemen. Aven om alla forslag frdin CFO:erna inte implementeras sa drev de pa ett
aktivt arbete. | foretagen som annu inte rekryterat en CFO finns inte den processen pa
samma satt. Aven i fallet dar CEO:n har motsvarande erfarenhet och syn som de CFO:er
vi traffat (Foretag E) sa sker inte samma process. Vi kan alltsa konstatera att CFO:erna
har haft betydande paverkan pa hur foretagen arbetar med MCS. Samt att foretagets
storlek har spelat roll fér bade implementeringen av MCS och rekryteringen av en CFO.
Detta stammer val 6verens med analyserna i Davila et. al (2010) samt Davila & Foster
(2005).
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6.1.4. Intressenter

Interaktionen mellan dgare och ledning ar viktigt for inférandet av MCS och vilka MCS
som infors. Hansynen till agare och styrelse ar nagot som tagits i beaktning nar de har
systemen har inforts &ven om de inte infors enbart for deras skull.

Alla foretag ar i grunden positiva till optionsprogram men kritiska till hur krangligt det
ar att fa dem bra. Startupbolag ar annorlunda fran andra bolag i den meningen att de ar i
standig forandring och de anstéllda maste vilja vara med pa den forandringen. Att ha
gemensamma mal har upplevts vara extra viktigt i den typen av organisation och hjalper
med de anstdlldas motivation kontra implementering av MCS.

6.2. Diskussion

Under uppsatsens gang tyckte vi oss finna ytterligare variabler som spelade roll kring
nar en CFO rekryteras. Ett tydligt monster som uppdagades i de studerade
startupbolagen ar att nérvaron av innovation inom foretaget har en tydlig koppling till
narvaro av en CFO. Det ar endast Foretag F som kan anses innovationsdrivet som inte
har rekryterat en CFO men star i begrepp att gora det. Daremot ar CEO:n véldigt tydlig
med vilka begransningar CFO:n kommer fa arbeta med for att inte stora dem i deras
arbete. Ndrvaron av innovation medfor ett ytterligare lager av komplexitet i bokforingen
med uppgifter sasom aktivering av utvecklingskostnader och vardering av
innovationsprojekt. Vidare forskning kring hur innovationsdrivet foretaget ar och dess
implementering av MCS kan alltsa vara intressant.

Vi har sett indikationer pa att dgarna har asikter nar det kommer till implementeringen
av MCS. Ett omrade som skulle vara intressant att titta pa i framtida studier ar hur
riskkapitalinvesterare vérderar att MCS &r implementerade i startupbolag eller
erfarenheten hos en eventuell CFO. Da riskkapitalbolagen sjélva ar angelagna om att
implementera och driver pa rekryteringen av erfarna CFO:er. Kan ett startup foretag 6ka
sin vardering gentemot potentiella investerare genom att implementera MCS? | sa fall,
hur kan man vérdera ett styrsystem?

Slutligen har vi funnit tecken pa att narvaron av en CFO Okar intensiteten i
startupbolags implementering av MCS. Daremot har dven andra faktorer observerats i
studien sasom dgares patryckningar, hog tillvaxt i foretaget och dess personalstyrka.
Detta gor att vi har svart att uppskatta hur mycket narvaron av en CFO bidrar da dessa
krafter agerar parallellt med varandra. Vidare forskning bor forsoka sig pa att isolera de
olika krafternas paverkan dven om en sadan studie formodligen ar véldigt svar att
genomfora pa grund av att det & omojligt att jamfora exakta kopior av foretaget med
eller utan riskkapital.
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7.  Appendix
7.1. Intervjuguide CEO

Bakgrundsinformation

= Vad &r din tidigare arbetserfarenhet?

= | vilken fas skulle du sé&ga att foretaget befinner sig i just nu?

= Hur lang erfarenhet av bolagsstyrning har du?

* (Om intervjuobjektet tidigare jobbat inom ett “vanligt” foretag, dvs. Icke-
startup) Vad ar de storsta skillnaderna du ser mellan ditt nuvarande foretag och
tidigare foretag du jobbat pa ur en redovisningssynvinkel?

Rekrytering av CFO

= Varfor har ni inte rekryterat en CFO?

= Vad tror du att en CFO skulle kunna bidra med?

= Hur hanterar ni for tillfallet de finansiella funktionerna sasom lopande bokféring
och kontakt med investerare?

Nu pa jobbet

= Hur hanterar foretaget FoU (R&D)?

= Vad ar viktigt for foretaget i dess bokforing for att investerarna ska kénna sig
trygga? Vilka tal har du extra koll pa?

Management Control Systems

= Vilka Management Control Systems anvander ni av er just nu?

= Hur jobbar ni med planering av projekt?

= Hur jobbar ni med ekonomisk styrning?

= Hur jobbar ni med uppfdljningen av projekt?

Intressenter

= Hur ar foretagets agarstruktur?

= Hur mycket paverkan har dgarna i ditt arbete med Management Control
Systems?

= Hur arbetar ni med anstélldas motivation?

= Har ni upplevt problem med malkongruens inom féretaget? Hur har ni lost det i
sa fall?
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7.2. Intervjuguide CFO

Upplevelser av rekryteringen

= Beskriv hur det gick till att du blev anstalld?

= Varfor tror du att just du blev anstélld?

= Vad &r din tidigare arbetserfarenhet?

= | vilken fas skulle du sé&ga att foretaget befann sig i nar du anstéalldes?

= Hur lang erfarenhet av bolagsstyrning har grundarna?

Ny pa jobbet

= Vad var det forsta behoven som du var tvungen att fixa?

* (Om intervjuobjektet tidigare jobbat inom ett “vanligt” foretag, dvs. Icke-
startup) Vad ar de storsta skillnaderna du ser mellan ditt nuvarande foretag och
tidigare foretag du jobbat pa ur en redovisningssynvinkel?

= Hur mottogs forandringarna du implementerade?

Nu pa jobbet

= Hur hanterar foretaget FoU (R&D)?

= Hur annorlunda har arbetet varit kontra dina forvantningar vid anstallning?

= Vad ar viktigt for dig i din bokforing for att investerarna ska kanna sig trygga?
Vilka tal har du extra koll pa?

Management Control Systems

» Vilka Management Control Systems anvander ni av er just nu?

= Hur jobbar ni med planering av projekt?

= Hur jobbar ni med ekonomisk styrning?

= Hur jobbar ni med uppfdljningen av projekt?

Intressenter

= Hur &r foretagets agarstruktur?

= Hur mycket paverkan har dgarna i ditt arbete med Management Control
Systems?

= Hur arbetar ni med anstélldas motivation?

= Har ni upplevt problem med malkongruens inom foretaget? Hur har ni lost det i
sa fall?
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