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Syftet med uppsatsen ar att pavisa hur innovativa
foretag arbetar med motséttningen mellan behovet
av styrning kontra behovet av innovationsformaga.

En kvalitativ studie utférs genom semistrukturerade
intervjuer. Uppsatsen kan karaktériseras som
deskriptiv och explorativ. Vi utgar fran ett
hermeneutiskt perspektiv och en abduktiv ansats.
Vidare har uppsatsen karaktdren av en multipel
fallstudie.

Uppsatsen baseras pa diverse teorier utifran
ekonomistyrningslitteraturen, framst hamtat fran
Merchant & Van der Stedes syn pa densamma. Var
syn pa slack grundar sig pa Nohria & Gulatis
endimensionella perspektiv. Synen pa innovation
bygger pa Schumpeters klassiska teorier.

Uppsatsen baseras pa atta semistrukturerade
intervjuer med nyckelpersoner inom fyra sma och
medelstora innovativa foretag.

Utifran empirin har vi funnit beldgg som stédjer vart
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The purpose of this thesis is to demonstrate how
innovative organizations handle the contradiction
between the need for control and the need for
innovation capability.

A qualitative study is conducted using semi-
structured interviews. The thesis can be
characterized as descriptive and explorative. We
start out using a hermeneutic perspective in
combination with an abductive research approach.
Furthermore, our thesis has the characteristics of a
multiple case study.

The thesis is based on various theories from the
management control systems literature, mainly from
Merchant & Van der Stede’s perspective. Our
outlook on slack has its ground in Nohria & Gulati’s
one-dimensional viewpoint. Our view of innovation
is based on Schumpeter’s classical theories.

The thesis is based on eight semi-structured
interviews with key persons within four small and
medium-sized innovative companies.

We have from our empirical findings found evidence
that supports our initial presumption that a
contradiction between the need for control and the
need for innovation capability exists. The
companies’ handle this contradiction by using
controls that are considered to be loose, in
combination with key persons that drive the
innovation process.
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“The arrogance of success is to think that what you did
yesterday will be sufficient for tomorrow.”” — William Pollard



Innehall

1. INTRODUKTION. ..ottt -8-
1.1 BAKGRUND. ..ottt ettt -8-
1.2 PROBLEMDISKUSSION w....ouiviiiiaisisiesseessssssssssessesassessssesssssssessssessessssassessssesssssens -10-
1.3 SYFTE couiuiiieieeteteee ettt ettt bbbt -12-
1.4 AVGRANSNINGAR......c.cvuivritetsititstissessesssesssses bbb ess bbb -12-
1.5 DISPOSITION w.ocvuteieisiesseissesseesssessssesse et s ss st s bttt st s sttt -13-
2. METOD ... s -14 -
2.1 VAL AV PERSPEKTIV.....ouiuiiiiieiaiiisse sttt sss s sse e -14-
2.2 VAL AV ANSATS ..ooviiisiiiseisssesssssse sttt ss st ss et sssesse s -15-
2.3 METODVAL ..ottt ettt -16 -
2.3.1  KVALITATIV ELLER KVANTITATIV FORSKNING ....vevvversereserseseesassesesssssessssssesssssssesensenens -16-
2.3.2 FALLSTUDIEN covvuvteieeeieesseessesssssssessssssessssessesssss s sssses s ssse st ssse st esse s sessessnsnes -17-
2.3.3  INTENSIV ELLER EXTENSIV 1.vovuvareeserssseesssssssesssssssessssssesssssssesssssssessssssessssssesssssnsnes -18-
2.3.4  VALAVSTUDIETYP w.ocvoieireieecetaceesesss s ssse s ssae st se et s s s st se st s s ssaenes -18-
2.4 URVAL ..ottt ettt -19-
2.5 DATAINSAMLING ....covvvrititcise sttt s et -19-
2.5.1  PRIMARDATA .....ooveveretentsaesssesassssesse s s s s bbb sss s ss s s s s s s s sss s snes -20-
2.5.1.1  INTERVIUSTRUKTUR ..ocververesaresersssssesssssesessessessssssesessessesesssssesassssesssssssesssssssenas -21-
2.5.1.2  INTERVJUGENOMFORANDE .....cecvevereessssssessssssessssessessssessesssssssesssssssesssssssessssssenes -22-
2.5.2  SEKUNDARDATA .....uvuveiverteresassssssssesssssssessssessessssessesss s st sasss s s s s s s sssesassssenas -23-
2.6 KALLKRITIK ..ottt ettt -24 -
2.6.1  HORISONTELLT BEROENDE ......vuvvevesaseeserssssssssssessssssessssessessssassesssssssesssssssessssssenes -24-
2.6.2  VERTIKALT BEROENDE. .....cvevevereesersesssesssssessssssesassssessssssesssssssessssssessssssesssssssenes -25-
2.6.3  TENDENS.....vuiveetereireseessssssessssssaes s sessessss s s s s st s s ss s bsss s s s s st es s s b s s ssnanes -25-
3. TEORI ... - 26 -
3.1 INTRODUKTION.....ocvuitietictesectecee sttt esse s st s st s s -26-
3.2 INNOVATION ..ottt sttt sttt bbb -26-
3.3 STYRSYSTEM w.ouiieiiiiiieiese ettt -29-
3.3.1  RESULTATSTYRNING w...covververesaseessssssessssssssessesssessssssessssssessssssessssssesssssssesssssnsnes -30-
3.3.2 HANDLINGSSTYRNING. ......cvevevaieerersssssssssssesassessessssssesssssssesssssssesesssssesasssssesasssssenes -33-
3.3.3  PERSONAL- OCH KULTURSTYRNING ...ecvuvereerersereesansassesesssssesassssssssssssesessessssessesassenens -34-
3.3.4  STYRNINGENS HARDHETSGRAD........ovvevsreessssssesssssssesssssssesssssssessssssessssssessssasssssnsns -36-
B 71 o] TSR URSRI -37-
4, EMPIRI OCH ANALYS .. -41 -
4.1 INTRODUKTION......coittiteitesseiieessssessesssessssessesssssse s s s ss s s bbb -41 -
8.2 FALLFORETAG ...vvuivieeisiiessetssesstesse s sse st bbb bbb -42 -
8.2.1  ECOLEAN AB ..ocvoiveieieieieicee ettt st bbbttt b e -42 -



4.2.2  HAMMERGLASS AB.....c.ouiriiiiiristsietsie sttt ettt b bbb eseseaeacs -42-
4.2.3  LILAS PLAST AB ...ttt ettt e e s s nnne e -43 -
4.2.4 NOVACAST FOUNDRY SOLUTIONS AB .....cocuuiiiiiiiieiiiiiiiisisiseeeeeesesssss s -44 -
4.3 STYRSYSTEM ouiiiiiieieieieitieiti ittt -45 -
4.3.1  RESULTATSTYRNING .cucuiririaiaiiinesesesesesssesessesesesesesesesesesesesesesesesesesesesebesesesesesenenens -45-
4.3.2 HANDLINGSSTYRNING ....cucuvueeeeeaeeeesssesssessesesesesesesesesesesesesesenenenesesenesesesesesesenesenenes -52-
4.3.3  PERSONAL- OCH KULTURSTYRNING .....oummiimiiieicieieieieisisissssssssssssss s -58-
A.3.4  SLACK ..eviuiuiuiiiuiututatatatitt sttt ettt sttt sttt b b bbb bbb -65-
5. SLUTDISKUSSION. ..ot -74 -
5.1 SLUTSATS ..ttt -74 -
RESULTATSTYRNING ...ttt -75-
HANDLINGSSTYRNING ...ttt ettt -76-
PERSONAL- OCH KULTURSTYRNING «....vevevevereretntetetetetenetesesesesesesesesesesesestsesesesssssssssssssssssens -76-
SLACK 1.ttt -77-
5.2 STUDIENS BIDRAG ..ottt s -78-
5.2.1  EMPIRISKT BIDRAG .....euuiuiiiuisiaiiisisiistst sttt sttt bbb -78-
5.2.2  TEORETISKT BIDRAG ....uvueuuinisiaisisisistsststsssesesessssss s st sesese s s s sesesesesenesesnns -78-
5.3 VIDARE FORSKNING ..ottt ettt -79-
KALLFORTECKNING......ccooiiiiiieiitcte e - 80 -
BILAGA L.t -86 -
BILAGA 2. -89-



1. Introduktion

nledningen amnar pavisa problematiken som innovativa foretag

stalls infor i dagens hogteknologiska och foranderliga samhalle.

Formagan till innovativt tdnkande kontra behovet av styrsystem
har fatt allt storre utrymme inom den féretagsekonomiska forskningen.
Vi inleder med en bakgrund for att sedan g& vidare till
problemdiskussionen som mynnar ut i uppsatsens fragestallning och
syfte. Avsnittet avslutas med att aterge de avgransningar vi valt att
gOra och uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Organisationer verkar idag under forhallanden som av vissa forskare benamns
hyperkonkurrens (Child, 2005), vilket k&nnetecknas av marknader fyllda med
osakerhet, globala aktorer, snabb teknologiférandring, omfattande priskrig och
aterkommande omorganisationer (Illinitch et al., 1996). Den snabba forandringen
gor att foretag inte langre kan valja ett segment att verka i, for att sedan forsvara
detta mot konkurrerande foretag. Istdllet faller fokus pa att organisationer hela
tiden maste utveckla och exploatera nya mojligheter, vara mer proaktiva, for att
attrahera kunder (Child, 2005). P4 samma sitt staller hyperkonkurrensen storre
krav pa organisationers innovativa formaga. De kan inte, pa samma sétt som tidi-
gare, vanta pa beslut uppifran angdende forandringar gallande exempelvis modifi-
eringen av en produkt, eftersom maéjligheten da kan vara forbi (Child, 2005). Teng
Bing-Sheng (2007:119) beskriver det pa foljande sétt:

“To be successful, a firm must have the capacity to innovate faster than its best
competitors. Essentially, this capacity is about identifying new ways of doing
business, developing new technologies and products, and entering new markets in
new organizational forms.”

| litteraturen ar det utforligt beskrivet hur innovationshanteringen kan vara en
nyckelresurs for att uppna konkurrensfordelar (Grant, 2008; Schumpeter, 1934).
Enligt Nohria & Gulati (1996) har innovation blivit ett centralt intresse for
organisationsforskare pa grund av att det ar vitalt for organisatorisk anpassning
och fornyelse. Hitt et al. (1996) och Sorenson (2000) menar att fokuseringen pa
innovation beror pa att det ger organisationen mojlighet att skaffa sig en
konkurrensfordel genom organisationsforandringar och produktutveckling.
Tydligt ar att innovation ar centralt att fokusera pa for att kunna Gverleva som
organisation idag, oavsett bransch.



Samtidigt menar Anthony & Govindarajan (2007) att en organisation maste
styras. Styrning definieras enligt dem som ”...the process by which managers
influence other members of the organization to implement the organization’s
strategies.” (Anthony & Govindarajan, 2007:6). Sattet pa vilket styrningen
implementeras ar genom styrsystem, och pa samma satt menar forfattarna att styr-
system anvands for att fa medlemmarna i organisationen att arbeta for att uppna
organisationens mal (Anthony & Govindarajan, 2007). Tanken &r att individens
malsattning skall likstallas med organisationens évergripande mal. Den bakom-
liggande premissen &r att foretag genom motiveringar och bestraffningar kan
skapa incitament for individen att handla pa ett visst satt (Merchant & Van der
Stede, 2007).

Anvandningen av ett fungerande styrsystem loser tre Overgripande problem
avseende medlemmarna i organisationen: bristen pa riktning, bristen pa
motivation och personliga begransningar (Merchant & Van der Stede, 2007).
Bristen pa riktning tar sig uttryck i att organisationsmedlemmarna inte vet vad
organisationen forvantar sig av dem, vad de skall fokusera pa. Organisationens
overgripande mal som innefattar maximalt vardeskapande at dgarna uttrycker inte
speciellt mycket for lagre chefer och anstédllda — ingen vidare information
angaende relevanta aktiviteter som kan uppna detta mal ges. Motivations-
problematiken har sin grund i att de anstalldas egna mal inte ligger i linje med
organisationens mal — de flesta organisationsmedlemmar &r lata till sin natur och
det krévs darfor en viss grad av styrning (Taylor, 1911). De personliga begréns-
ningarna innefattar att de anstéllda inte besitter de kunskaper eller férmagor som
kravs for att 16sa uppgifterna. Faktiska exempel pa styrsystem som kan anvandas
for att forsoka l6sa de Overgripande problemen &r anvandningen av budgetsystem,
regler och kulturstyrning (Merchant & Van der Stede, 2007).

Samtidigt karaktariseras ett styrsystem av en viss grad av hardhet® (tightness). En
hog grad av hardhet kdnnetecknas i ett resultatbaserat styrsystem av att resultaten
vid den kontrollerade enheten Gverensstdmmer med organisationens dvergripande
mal. Samma definition finns for den handlingsbaserade styrformen, samtidigt som
den karaktariseras av att granskningar utfors ofta, ar detaljerade och genomférs av
kunniga personer (Merchant & Van der Stede, 2007).

! Forfattarnas dversattning



1.2 Problemdiskussion

Det finns en inneboende motsattning inom organisationer mellan att skapa forut-
sattningar for innovation och behovet av styrning (Amabile & Conti, 1999;
Pinchot i Morris et al., 2006). Ett foretag som stravar efter att vara innovativt star
infor svarigheter att 6ka produktutvecklingstakten, samtidigt som implemen-
teringen av foretagsspecifika program som amnar begransa kostnader och Oka
operativ effektivitet kan reducera ett foretags innovationsformaga pa langre sikt
(Amabile & Conti, 1999). Det finns risk for att kortsiktig problemhantering prio-
riteras framfor en mer langsiktig hantering, vilket kan leda till ett brisfalligt
strategiskt tankande. En annan risk ar att kreativitet och idégenerering inte far
tillrackligt utrymme inom organisationen, da det endast finns tid for de mest nod-
vandiga aktiviteterna (Amabile & Conti, 1999; Lawson, 2001). Eller som Pinchot
uttrycker det i Morris et al. (2006:469): “Elaborate controls can discourage the
kind of bootleg projects, resource bootstrapping, and informal arrangements
between departments and units that are frequently associated with corporate
entrepreneurship.”

Motsattningen mellan styrning och innovationsformaga illustreras foredomligt i
ett fall som involverar foretaget 3M. Foretaget har sedan tidigare en kultur som
har skapat goda forutsattningar for nya innovationer, men detta har samtidigt inne-
burit att innovationerna som har kommit fram inte har utgatt fran marknadens
behov i tillrackligt stor omfattning. | viss utstrackning har det funnits en brist i
anvandningen av styrsystem — det har inte funnits nagon utgallring av innova-
tioner baserat pd om de utifran ett marknadsperspektiv har potential eller ej.
Bristen pa styrsystem verkar ha berott pa medvetenheten om motséttningen
mellan innovationsformaga och anvandningen av styrsystem, vilket i sin tur har
bidragit till en radsla for att implementera ett styrsystem i tron om att innovations-
formagan da skulle minskas (Regani, 2007).

Morris et al. (2006) finner i sin undersdkning av fyrahundra amerikanska foretag
bevis for att ett styrsystem paverkar det narliggande omradet entreprendrskap
inom foretag. De fann att nivan av entreprendrskap &r som hogst nar styrsystemen
ar informella, och minskar i takt med att den formaliserade styrningen Okar.

Flera forskare har ocksa studerat relationen mellan slack (Gverkapacitet), och
innovationsférmaga (Geiger & Cashen, 2002; Geiger & Makri, 2006; Nohria &
Gulati 1996). Nohria & Gulati var forst med att foresla ett inverterat U-format
forhallande mellan slack och innovationsformaga (se figur 1), vilket medforde att
en optimal niva av slack, dar innovationsférmagan var som storst, skulle kunna
uppnas. Geiger & Cashen (2002) utvecklade den endimensionella synen pa slack
genom att foresla ett antal olika typer av slack, och kom fram till att de olika
typerna har olika optimala nivaer da innovationsformagan ar som storst.

-10 -



Innovation
A

Discipline Experimentation

Organizational slack

Figur 1 (Richtnér 2004)

Nohria & Gulati (1996) definierar slack som den resurspool i en organisation som
overstiger de nodvandiga resurserna som kréavs for att producera en viss niva av
output. Det ar ovanstaende definition vi har utgatt fran i var uppsats.

Samtidigt &r ett problem med styrsystemets grundldggande premisser att organisa-
tionens Overgripande mal inte alltid ar valdefinierat. Ofta definieras organisa-
tionens dvergripande mal (i alla fall for vinstdrivande organisationer) som maxi-
mal avkastning till &garna. Men vid vilken tid skall den maximala avkastningen
till dgarna ske? De flesta aktieagare vill ha en god avkastning pa lang sikt
(Beaver, 1986; Wenner & LeBer, 1989) och ddrmed en jamn och stabil avkastning
Over tiden, vilket ofta kan bli ett stort problem, speciellt for valdigt innovations-
intensiva foretag, eftersom innovationer inte kommer pa bestéllning. | pressen att
halla en jamn avkastningsniva kan organisationer tvingas bortse fran aktiviteter
som hade kunnat leverera battre avkastning i framtiden (satsa pa FoU, ha lagom
mycket slack), till forman for hardare styrning, vilket kan ge battre resultat pa kort
sikt (Lawson, 2001).

Att ett hart styrsystem enligt Merchant & Van der Stede (2007) definieras som att
resultaten vid den kontrollerade enheten dverensstammer med organisationens
overgripande mal kan darmed bli intetsagande och Gverflodigt. Samtidigt gor
definitionen det enligt oss latt att se motsattningen mellan ett hart styrsystem och
slack i organisationen. Ett hart styrsystem implicerar minimeringen av slack efter-
som resultaten och handlingarna oftare och mer detaljerat mats och kontrolleras

-11 -



mot organisationens mal. Darfor brukar styrsystem som ar lattare att gora harda,
exempelvis byrakratisk styrning, rekommenderas for organisationer som befinner
sig i stabila branscher och som karaktériseras av en hog grad av repetitivt arbete.
Foretag som daremot befinner sig i snabbfoéranderliga branscher och som har en
hog grad av icke-repetitivt arbete kan med fordel anvanda sig av styrsystem som
ar svarare att gora harda, exempelvis kulturstyrning (Child, 2005; Merchant &
Van der Stede, 2007). Detta eftersom slacket i organisationen kan bidra till nya
idéer da de anstéllda far tid att “tanka utanfor boxen”, ifrdgasatta radande pre-
misser och forbattra sitt arbetssatt. Den utbredda anvéndningen av kulturell
styrning i teknologiintensiva branscher ar ett bevis pa detta (Child, 2005).

Flera forskare har undersokt diverse omraden som angransar till sambandet
mellan innovationsformaga och styrsystem. Mer specifikt har slackets paverkan
pa organisationens innovationsformaga (Geiger & Cashen, 2002; Geiger & Makri,
2006; Nohria & Gulati, 1996; Yao & Yang, 2007), forhallandet mellan slack och
kunskapsgenererande (Richtnér, 2004), forhallandet mellan styrsystem och entre-
prendrskap (Morris et al., 2006) och kreativitet vid nedskérningar (Amabile &
Conti, 1999) undersokts, for att ndmna nagra. Dock har vi inte hittat nagon som
forsoker sig pa att direkt underséka hur innovativa foretag i praktiken arbetar med
motsattningen mellan behovet av styrning och behovet av innovationsformaga,
vilket tyder pa att omradet inte &r tillrackligt studerat, vilket for oss till var frage-
stéllning:

e Hur arbetar innovativa foretag i praktiken med motsattningen mellan
behovet av innovationsformaga kontra behovet av styrning?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att pavisa hur innovativa foretag arbetar med motsétt-
ningen mellan behovet av styrning kontra behovet av innovationsformaga.

1.4 Avgransningar

Vissa forskare anvander sig av komplexa kvantitativa formler for att méta slack i
organisationer, men ingen universell matmetod finns vare sig for nivan av slack
eller hardhetsgraden gallande styrsystemet. En anvandning av nagon av dessa
formler hade varit intressant, men tyvarr ej varit mojlig, dels beroende pa atkomst-
problem, dels beroende pa tidsbrist. Vidare har vi enbart valt att fokusera pa sma

-12 -



och medelstora foretag som har huvudkontor i Sverige. Dessutom har den ringa
tid vi haft pd oss bidragit till den i gruppen gemensamma uppfattningen att en
koncentration pa personer pa beslutsfattande positioner i foretagen har gett oss
battre forutsattningar nar det géaller mgjligheten att besvara var fragestallning. Vi
utgick ocksa fran att foretagen som vi valt att studera de facto ar i behov av att
vara synnerligen innovativa, varfor ingen uppskattning av deras innovationsbehov
gors.

1.5 Disposition

I metodkapitlet beskrivs vart dvergripande tillvagagangssatt. Vi beskriver vilken
typ av ansats vi har valt, hur vi &mnar besvara fragestéallningen samt motiverar och
diskuterar fragor gallande urval, datainsamlingsmetoder och kallkritik.

Teorikapitlet belyser de for fragestallningen viktigaste teorierna angaende
innovation, styrsystem och slack, vilket bildar ett teoretiskt ramverk for lasaren.

Empiri- och analysavsnittet introducerar vara fallféretag och vaver samman var
insamlade empiri med teori samt analys. Genom en kombination av de annars ofta
enskilda avsnitten tror vi dels att mer djupgdende resonemang har majlighet att
foras och dels att uppsatsen blir mer intressant for Iasaren.

| slutsatsdelen presenterar vi kortfattat vad vi kommit fram till géallande svaret pa
fragestallningen, analyserat utifran tidigare empiri- och analysavsnitt. Slutsats-
delen avslutas med att redogora for studiens bidrag och ger forslag pa vidare
forskning inom omradet.

-13-



2. Metod

fterféljande avsnitt amnar klargora studiens tillvagagangssatt

och utférande. Vi redogodr for de ontologiska val vi gjort och

forklarar begreppet fallstudie. Vidare diskuterar vi valet av
ansats, metod, urval och uppvisar ett kallkritiskt tankande.

2.1 Val av perspektiv

Det finns framforallt tre tolkningsperspektiv vilka vi som forskare kan utga ifran;
positivismen, systemteorin eller hermeneutiken. De olika perspektiven har alla
sina for- och nackdelar, och vilket perspektiv som ar mest anvandbart beror pa
vad som skall studeras (Jacobsen, 2002; Wallén, 1996).

Positivismen stravar efter att forskningen skall vara objektiv, att uppskattningar
och bedémningar som &r mer subjektiva till sin natur skall ersattas med mét-
ningar. Perspektivet menar att allt som inte kan matas pa ett objektivt satt, som
kéanslor och varderingar, inte hor till vetenskapen. Positivismen stravar ocksa efter
att kunskapen skall vara tillforlitlig, att det inte skall finnas méatfel samt att samma
resultat skall kunna uppnas av en annan forskare som utfér samma studie eller
samma experiment. Den framsta kritiken mot positivismen dr att den tenderar att
se ménniskor som objekt utan kanslor och vérderingar. Strdvan efter objektivitet
gor att positivismen med fordel anvands framst inom de naturvetenskapliga
amnesomradena (Wallén, 1996).

Systemteorin anvénds vid studier av hur olika objekt vaxelverkar, och har sitt ur-
sprung som ett svar pa positivismen, i vilken forskarna intresserade sig mer for de
enskilda delarna an for hur delarna samverkar (Wallén, 1996). Inom systemteorin
ar den bakomliggande premissen att systemet som helhet fungerar annorlunda
jamfort med delarna sammantagna. Teorin anvénds enligt Wallén (1996) ofta vid
studier av omraden som anatomi och administrativa system.

Det hermeneutiska perspektivet ar ett tolkande perspektiv. Har forsoker forskaren
analysera innebérden av handlingar, symboler och upplevelser. Analysen &r djup-
gaende, och forskaren ifrgasatter dven de bakomliggande premisserna. Tolk-
ningen framtrader successivt allt eftersom forskaren far ny forstaelse for varje del
som analyseras. Hermeneutiken kallas ofta for positivismens motpol, och till
skillnad fran kvantitativa datainsamlingsmetoder som ofta anvands inom positi-
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vismen anvands hellre kvalitativa datainsamlingsmetoder inom det hermeneutiska
perspektivet (Wallén, 1996).

Vi har valt att anvanda oss av ett hermeneutiskt perspektiv eftersom var primara
kalla for datainsamling ar av den kvalitativa typen semistrukturerade djup-
intervjuer. For att samla in relevant data for besvarandet av fragestallningen har vi
forsakrat oss om mojligheten att pa vart eget satt tolka svaren och stalla foljd-
fragor. Exempelvis tror vi att den intervjuades kroppssprak har bidragit till ytter-
ligare information om personens egentliga tankar, nagot som inte rimmar val med
det positivistiska perspektivet. Positivisterna menar ocksa att forskaren skall
forsoka paverka sitt intervjuobjekt sa lite som mojligt, medan hermeneutikerna
menar att intervjuobjektet kommer att paverkas oavsett, och att det istéllet kan
vara en fordel att skapa en narhet till intervjuobjektet (Jacobsen, 2002). Vi ar av
den senare uppfattningen, vilket ocksa har praglat vart intervjuforfarande.

2.2 Val av ansats

Den deduktiva ansatsen — vilken ar den vanligaste inom samhéllsvetenskapen —
borjar med att forskaren utgar fran véalkanda teorier inom omradet. Utifran
teorierna forfattas en hypotes som med hjalp av empiriska undersokningar skall
komma att bekréftas eller forkastas (Bryman & Bell, 2005). Det dvergripande
problemet med metoden &r enligt Jacobsen (2002) att det finns en risk for att fors-
karen medvetet eller omedvetet samlar in och valjer att fokusera pa de data som
stodjer den fran borjan formulerade hypotesen. Genom att blunda for data som
skulle kunna forkasta hypotesen kan den deduktiva ansatsen bidra till att fler
hypoteser bekraftas jamfért med hur manga som “borde” bekraftas. Den grund-
laggande utgangspunkten ar att forskaren med ett 6ppet sinne och utan nagra som
helst forutfattade meningar skall kunna genomféra empiriska studier for att sedan
komma fram till teorier. Modern forskning inom psykologiomradet har visat att
det inte &r mojligt (Jacobsen, 2002).

Motsatsen till den deduktiva ansatsen dr den induktiva ansatsen. Den induktiva
ansatsen borjar med att forskaren goér en empirisk undersokning, for att ur den
empiriska datan kunna formulera teorier (Bryman & Bell, 2005). Men de tva an-
satserna innehaller dven delar av varandra. Bryman & Bell (2005) pekar pa att den
deduktiva ansatsen kan innehalla inslag av induktion; efter att ha bekréaftat eller
forkastat hypotesen kan den ursprungliga teorin behova revideras. Pa samma satt
kan den induktiva ansatsen innehalla inslag av deduktion; efter att ha formulerat
sina teorier kan forskaren atervanda till att samla in empirisk data for att se under
vilka forutséttningar teorierna stimmer.
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Den typ av studie vi har valt att genomfora, vilken bestar av en kvalitativ metod i
form av semistrukturerade intervjuer och med ett 6vergripande hermeneutiskt
synsatt, kraver att vi har kunnat ga fran teori till empiri men aven at motsatt hall.
Detta eftersom intervjuobjektet har tagit upp relevant empiri till vilken var ur-
sprungliga teori inte passade in. Eftersom den deduktiva ansatsen ar valdigt linjar
i sitt tillvagagangssatt hade vi vid anvandningen av den fatt en begransning nar vi
skulle gatt tillbaka fran empirin till teorin. Samtidigt passade den induktiva an-
satsen inte heller oss optimalt da vi inte hade haft nagon form av teoretiskt ram-
verk for att kunna skapa de semistrukturerade intervjufragorna. Och da vi ville
undersoka skillnaderna mellan vad teorin sdger jamfort med vad empirin visar
hade en induktiv ansats inte varit mojlig.

Vi valde att anvéanda oss av en kombination av deduktiv och induktiv ansats; den
sa kallade abduktiva ansatsen. Den abduktiva ansatsen tillater oss inte endast att
ga fran teori till empiri pa ett linjart satt, utan dven att allt eftersom empirin ger
oss vidare tips om mojliga teorier att applicera, ga tillbaka till teorin igen
(Alvesson & Skoldberg, 1994). Forfarandet passar bra in med anvandningen av
semistrukturerade intervjuer da vi genom intervjusvaren fick nya insikter, och
darmed mojligheter, att ga tillbaka och revidera vilka teorier som bést kunde for-
klara var empiri.

2.3 Metodval

2.3.1 Kvalitativ eller kvantitativ forskning

Det finns tva olika huvudkategorier av forskningsmetoder som kan anvandas;
kvalitativ forskning och kvantitativ forskning. Skillnaden mellan kategorierna ar
vilken typ av information som samlas in, kvantitativ i form av siffror eller kvali-
tativ i form av ord (Jacobsen, 2002). Det innebdr i sin tur att den kvantitativa
forskarens fokus ligger pa omraden som métning, kausalitet, generaliserbarhet och
replikerbarhet (Bryman & Bell, 2005). Informationsinsamling sker i den kvantita-
tiva forskningen enligt Jacobsen (2002) framst med hjalp av formular med givna
svarsalternativ, och statistiska metoder som regressionsanalys anvands for att
analysera den data som forskaren har samlat in. Jacobsen (2002) menar vidare att
premissen vid anvandningen av den kvantitativa metoden &r att en relevant bild av
verkligheten kan pressas in i ett antal av forskaren fordefinierade svarsalternativ.
Den kvantitativa forskningens behov av att i férvdg konstruera formular med
givna svarsalternativ kraver en god forstaelse av teorin och darfor brukar metoden
kombineras med en deduktiv ansats (Jacobsen, 2002).
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Bryman & Bell (2005) menar att den kvalitativa forskningen till sin natur ar in-
duktiv och tolkande. Forskaren anvénder sig av metoder som pa ett mer Oppet satt
narmar sig problemomradet, exempelvis observationer och djupintervjuer
(Wallén, 1996). Jacobsen (2002) pekar pa att eftersom den kvalitativa forskningen
ar mer Oppen passar metoden speciellt bra till en induktiv alternativt abduktiv
ansats.

Vi kommer att anvénda oss av en kvalitativ datainsamlingsmetod, mer specifikt av
semistrukturerade intervjuer. Den kvalitativa datainsamlingsmetoden &r ndd-
vandig for att vi skall fa fram relevanta data for besvarandet av fragestallningen.
Vi hade kunnat uppskatta nivan av hardhet i styrsystemen och nivan av slack i
organisationen med hjélp av kvantitativa metoder genom att definiera matmetoder
for de bada. Det finns exempel pa forskare som har definierat, och anvant sig av
kvantitativa metoder inom narliggande omraden (Geiger & Cashen, 2002; Nohria
& Gulati, 1996). Vi inser dock vara begransningar i tid och i kunskap, varfor vi
har valt att fokusera pa den kvalitativa metoden, samtidigt som vi anser att den har
kunnat bidra med relevanta och intressanta insikter géallande besvarandet av var
fragestallning.

2.3.2 Fallstudien

Fallstudien fokuserar enligt Bryman & Bell (2005) pa det enskilda fallet som det
intressanta foremalet for undersokningen. Utgangspunkten ar att fallet i sig sjalvt
har nagot intressant att erbjuda, och det ar forskarens uppgift att belysa fallet pa
ett ingaende satt. Malet ar en utforlig analys som gar pa djupet (Andersen, 1998).
Avgréansningen av vad som ar ett fall sker enligt Jacobsen (2002) i tva dimen-
sioner vilka maste uppfyllas: avgransningen i tid och avgransningen i rum. Wallén
(1996) menar vidare att den storsta fordelen med fallstudier &r att forskaren
studerar ett skeende under verkliga forhallanden och att det ges mojlighet att fa
mycket ingdende kunskap om fallet.

| diskussionen om fallstudier har fragan om generaliserbarhet rént stor uppmark-
samhet. Gar det Gverhuvudtaget att generalisera utifran ett eller ett fatal fall?
Svaret &r att det inte gar — men det ar inte heller fallstudieforskarens mal. Malet ar
istallet en klarhet i den teoretiska analysen, och mojligheten att generera teoretiska
pastaenden utifran resultaten av sina fallstudier (Bryman & Bell, 2005).

Vi har valt att anvanda oss av den multipla fallstudien, vilken genom att vélja
flera fall att studera inte enbart mojliggjort en jamforelse av de olika fallen med
varandra, men &ven med teorin. Den multipla fallstudien har en fordel jamfort
med den vanliga fallstudien eftersom den gor det lattare for oss att bedéma under
vilka forutsattningar en teori fungerar eller inte fungerar. I en multipel fallstudie
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kan faktorer hos de olika fallen (foretagen i vart fall) vara intressanta att jamfora
och analysera, vare sig de skiljer sig at eller om de &r lika (Bryman & Bell, 2005).

2.3.3 Intensiv eller extensiv

En intensiv undersokning anvander sig av manga variabler men fa enheter.
Forskaren gar da pa djupet med de fa enheter som valts att studera. Den extensiva
undersokningen anvander sig av motsatsen, manga enheter men fa variabler
(Jacobsen, 2002). Valet av huruvida det ar bast att anvénda sig av en intensiv eller
extensiv undersokningsansats beror, som de flesta metodval, pad vilka andra
metodval som har gjorts. Var anvandning av den multipla fallstudien, en kvalitativ
undersokningsmetod i form semistrukturerade intervjuer och med ett herme-
neutiskt tolkningsperspektiv, passar bést att anvdnda ihop med den intensiva
undersokningsansatsen. Vi ville fa ingaende information fran intervjuer (manga
variabler), genom anvandningen av en multipel fallstudie (fa undersoknings-
enheter), varfor var studie maste beskrivas som intensiv. Den mest optimala an-
satsen ar den som involverar bade manga enheter samt manga variabler, och kan
darfor sagas vara bade extensiv och intensiv (Jacobsen, 2002). Var brist pa tid har
dock gjort oss tvungna att valja en av dem, och da framstod den intensiva ansatsen
som given utifran fragestallningen.

2.3.4 Val av studietyp

Det finns enligt Ellram (1996) fyra typer av studier som kan genomforas: explo-
rativa, explanativa, deskriptiva och normativa.

Den explorativa studien anvands framforallt da det finns lite information an-
gaende omradet som studeras. Genom den explorativa studien forsoker forskaren
fa svar pa fragor som "hur eller varfor blir det pa detta satt?” (Ellram, 1996).

Den explanativa studien anvands i huvudsak nar forskaren forsoker forklara
nagot, och da behover djupare kunskap inom ett omrade. Explanativ forskning
kombineras ofta med en kvalitativ metod for datainsamling (Bjorklund &
Paulsson, 2002).

Deskriptiva studier forsoker beskriva, men inte forklara, omradet som studeras.
Ofta anvéands deskriptiva studier nar det galler att beskriva ett omrade som det
redan finns viss kunskap inom (Bjorklund & Paulsson, 2002).

Malet med normativa studier &r att ge vagledning angaende vilka handlingar som
bor utforas, och de anvands da det redan finns viss kunskap inom omradet
(Bjorklund & Paulsson, 2002).
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Var studie har karaktaren av bade den deskriptiva och den explorativa studien.
Dels har vi, enligt den deskriptiva studien, beskrivit hur organisationer i praktiken
arbetar med motsattningen mellan behovet av styrning och behovet av
innovationsférmaga, och dels har vi i den kombinerade empiri- och analysdelen
forsokt svara pa fragor som ’varfor gér de som de gor?’, vilket tyder pa en mer
explorativ studie.

2.4 Urval

Da vi valt att anvanda oss av en kvalitativ metod i form av intervjuer finns det
flera aspekter att ta hansyn till. Enligt Jacobsen (2002) ar ett grundldggande pro-
blem att det inte & mojligt att undersoka alla vi 6nskar. En begransning av
intervjuobjekt ar nodvandig, dels darfor att intervjuer tar mycket tid i ansprak,
dels for att de data som erhalls &r sa informationsrika att analysen latt blir en be-
lamrande uppgift. Foljaktligen gar det inte att fa nagot representativt urval da vi
anvander oss av ett begransat antal enheter att undersdka. Kvalitativa metoder har
dock inte heller som mal att sdga nagot om det generella, utan snarare det
speciella och unika da avsikten &r att forsoka klargora ett fenomen (Jacobsen,
2002). Da vi har varit begransade i form av bade tid och resurser har det varit
viktigt att vart urval representerar det vi vill undersoka. Vi har valt att avgransa
oss till att intervjua nyckelpersoner pa nagot hogre niva i innovativa foretag, som
bade ar involverade nar det galler innovationsdelen och paverkas av eller sjélva
kan paverka styrsystemet. Detta eftersom vi &r av uppfattningen att namnda for-
farande varit det mest effektiva gallande besvarandet av var fragestallning. Sam-
tidigt skall vi ej forneka att urvalet till viss del har paverkats av mojligheten till
atkomst. Vi har valt att hellre fokusera pa sma och medelstora foretag da vi var av
uppfattningen att mer relevanta data skulle kunna erhallas fran dem.

2.5 Datainsamling

Valet av datainsamlingsmetod medfor alltid konsekvenser for utfallet av en under-
sOkning. Darfor har det varit av betydande vikt att vi har varit klara dver vilka val
vi gjort och hur de har influerat resultatet. De stérsta fragorna har varit huruvida
vi skulle genomfdra intervjuerna over telefon eller ansikte mot ansikte, om vi ville
ha en 6ppen eller strukturerad intervju, var intervjun skulle aga rum, om vi skulle
anvanda diktafon eller inte, samt hur lang intervjun borde vara (Jacobsen, 2002).

Det &r ofta idealiskt att anvanda sig av bade priméar- och sekundardata da dessa
kan kontrollera varandra. Dessa olika data kan enligt Jacobsen (2002) ge varandra
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stdd och stérka resultatens validitet eller anvéndas for att diskutera och analysera
olikheter som kan uppmarksammas och aven ge intressanta kontrasteffekter.

25.1 Primardata

Primardata innebar att upplysningar samlas in for forsta gangen, genom att
forskaren gar direkt till den primara informationskallan (Jacobsen, 2002). Primér-
data kan erhallas genom att anvanda metoder som intervjuer, observationer eller
frageformular. Vi har valt det forstnamnda och har skraddarsytt intervjuerna for
att passa var problemstallning och vart syfte.

En intervju kan vara mer eller mindre 6ppen. Den Oppna intervjun lampar sig
enligt Jacobsen (2002) bast nar relativt fa enheter undersoks, nar vi ar sarskilt
intresserade av vad den enskilda individen sdger samt nér vi ar intresserade av hur
individen upplever och tolkar ett visst fenomen. Vi har framst forsokt att forlagga
intervjuerna till foretagens arbetsplatser, men nér detta inte har varit mojligt har vi
valt att genomfora intervjuerna dver telefon.

Jacobsen (2002) tar bland annat upp att personer generellt har lattare att tala om
kansliga @mnen i intervjuer ansikte mot ansikte. Det skapar en mer personlig
kontakt som underlattar en fortrolig stimning, nadgot som &r svart att skapa vid en
opersonlig kontakt som 6ver telefon. Samtidigt nd&mner Jacobsen (2002) att inter-
vjuarens fysiska narvaro kan paverka intervjuobjektet att upptrada onormalt.

Ytterligare anledning till att vi i sa stor utstrackning som majligt forlade inter-
vjuerna hos vara fallforetag ar pa grund av kontexteffekten, som gar ut pa att den
miljo dar intervjun ager rum paverkar innehallet i intervjun. Inom metod-
litteraturen skiljs det ofta mellan tva huvudgrupper av intervjuplatser — naturliga
och konstlade. En naturlig plats kan till exempel vara intervjuobjektets hem eller
en valbekant plats. En konstlad plats kan vara undersdkarens arbetsrum eller ett
neutralt rum som varken intervjuobjektet eller undersékaren &r bekanta med
(Jacobsen, 2002).

Under intervjuerna har vi tillsett att det inte forekommit alltfor manga stornings-
moment, sasom ringande telefoner eller andra personer pa arbetsplatsen som
avbryter. Ovrig personal har inte heller haft méjlighet att lyssna p& vad som ségs,
da detta hade kunnat fa intervjuobjekten att agera pa ett konstlat sétt och det hade
kunnat bli svart att fa personen att vara uppriktig. Jacobsen (2002) ndmner vidare
att det inte finns nagon kontext som ar béttre &n en annan vid varje givet tillfalle,
utan det viktigaste har varit en medvetenhet om hur situationen har paverkat den
information vi fatt genom vara intervjuer. Hur vi var kladda, talade och anvénde
kroppssprak ar andra faktorer vi hade i beaktning. Samtidigt har var framtoning
oundvikligen influerat intervjuobjekten pa olika satt, ndgot Jacobsen (2002) be-
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namner intervjuareffekt. Ger vi som intervjuare olika stimuli till intervjuobjektet
kommer vi ocksa att fa olika resultat, ndgot som ocksa har varit viktigt att 6ver-
vdaga i intervjuprocessen.

Vi har genomgaende forsokt att anvanda oss av diktafon under intervjuerna, dven
da telefonintervju genomforts. Detta for att vi ville fa ett battre flyt i intervjuerna
och undvika nagra av de problem som Jacobsen (2002) belyser — om vi hela tiden
behovt koncentrera oss pa att anteckna hade vi forlorat mycket av den kontakt
som &r sa viktig med den personliga intervjun. Nar vi anvande diktafon fick vi
med oss allt som intervjuobjektet sade samtidigt som vi kunde gora kortare an-
teckningar utan att den personliga kontakten gick férlorad.

Samtidigt finns det enligt Jacobsen (2002) daven nackdelar med att anvanda sig av
diktafon. Bland annat reagerar manga negativt pa att bli inspelade, vilket kan for-
anleda en misslyckad intervju. En annan nackdel riktar sig mot oss som inter-
vjuare. Nar vi vet att intervjun blir inspelad finns det risk for att vi slappnar av och
missar den viktiga delen med att fora anteckningar. Enligt Wallén (1996) ar det
praktiskt att spela in samtalet om det kan ske utan att stéra samtalet. Vidare menar
han att intervjuare latt glommer att det krdvs mycket efterarbete som till stor del
bor goras direkt efter intervjun, annars finns det risk for att véasentliga delar av
samtalet gléms bort. Fortsatt menar Wallén (1996) att om forskaren arbetar med
inspelningar bor transkribering ske inom nagon dag och fore nasta intervju, efter-
som det finns aspekter som bara uppfattas da vi kanner till sasmmanhanget och
ofta finns det ett behov att tillfora kommentarer om situationen samt referenser till
andra samtal. Dessutom bor den som genomfort intervjun skota transkriberingen
for bésta resultat.

2.5.1.1 Intervjustruktur

Ibland férekommer det att intervjun &r helt ppen i form av ett ordinart samtal dar
intervjuaren avsiktligt undviker styrning eller begréansning av samtalet. Enligt
Jacobsen (2002) ar den Oppna intervjun vanligtvis strukturerad till en viss grad,
till exempel med hjalp av en lista pa de @mnen som skall tas upp. Han namner
vidare att forskaren i viss grad maste forstrukturera fragorna, alltsa att forskaren
bestammer vilka element intervjun skall inriktas mot. Denna forstrukturering har
enligt Jacobsen (2002) fatt viss kritik da det kan ses som en slutning av data-
insamlingen och darmed gar emot den kvalitativa studiens ideal, men han pekar
samtidigt pa tvd motargument. For det forsta menar han att en ansats utan nagon
form av strukturering leder till sa komplexa data att de nastan blir omgjliga att
analysera. For det andra menar han att det alltid forekommer nagon form av
undermedveten forstrukturering som &r svar att bortse ifran. Alla har forutfattade
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meningar som de tar med sig ut pa faltet da de skall samla in data, vilket vi varit
fullt medvetna om.

Vi har i var fallstudie anvant oss av en intervjustruktur som inbjuder till djup-
gaende samtal, men &nda haft en agenda med teman och fragor som vi ville ta upp
(se bilaga 1 for intervjuguide). Vi har utgatt ifran termen semistrukturerad interviju
som aterfinns i Bryman & Bell (2005) och som Andersen (1998) beskriver som
den delvis strukturerade intervjun. Denna intervjuform anvands ofta for att fa en
djupare forstaelse av en persons beteende, motiv och personlighet. Skillnaden mot
den helt ostrukturerade, ppna intervjun &r att forskaren vanligtvis har en viss
teoretisk och empirisk kunskap om amnet, men &ar éppen for nya synvinklar och
ny information som intervjuobjektet kan erbjuda (Andersen, 1998).

2.5.1.2 Intervjugenomférande

Relationen med intervjuobjekten har byggts upp med ett telefonsamtal dar vi som
uppsatsskrivare har beskrivit vart syfte med uppsatsen. Om intervjuobjektet har
stallt sig positiv till att delta i var uppsats har vi bestamt ett datum da intervjun har
genomforts. For att forebereda intervjuobjekten sa bra som majligt infor vara
intervjuer har vi skickat ut information angaende frageomradet i god tid innan
intervjutillfallet.

Vid sju av atta intervjuer har vi med tillatelse fran intervjuobjekten anvént oss av
diktafon for att spela in intervjun. Med hjélp av den inspelade intervjun har vi
transkriberat informationen for att sdkerstalla att vi fick fram intervjuobjektens
uttalanden. Vid intervjun med Torbjorn Nilsson pd Hammerglass, som skedde
over telefon men inte spelades in, har fragorna skickats ut i god tid och det togs
grundliga anteckningar. Vi har i efterhand haft kontakt med nagra av vara
intervjuobjekt for att fa svar pa oklarheter som uppstatt efter intervjutillfallena.
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Foljande personer har vi intervjuat for att samla empirisk information till var
uppsats:

Namn Foretag Position Intervjuform
Per Porenius Ecolean Ekonomichef Personligt méte
Ronnie Sik Ecolean Produktchef Personligt mote
Bengt Nilsson Hammerglass VD Personligt mote
Torbjorn Olsson Hammerglass  Produktchef Telefonintervju
Peter Johansson Liljas Plast VD Telefonintervju
Kjell Granstrand Liljas Plast Marknadschef Telefonintervju
Rudolf Sillén Novacast VD Telefonintervju
Tommy Glivesson Novacast Ekonomichef Telefonintervju

25.2 Sekundardata

Da det kan bli tidskravande att soka helt nya upplysningar &ar det bra att vi har
kunnat inhdmta information fran annat hall i form av sekundardata. Jacobsen
(2002) namner att forskaren vid sadana tillfallen inte inhdmtar information direkt
fran kallan, utan forlitar sig pa upplysningar som har samlats in av andra. Bryman
& Bell (2005) beskriver pa ett liknande satt hur en sekundaranalys innebdr att vi
som forskare har majlighet att fa tillgang till kvalitativt sett bra data for en brakdel
av de kostnader som hade uppstatt om vi hade utfort insamlingen av upplysningar
pa egen hand. Nagra av de begransningar som forfattarna tar upp ar att vi som
forskare inledningsvis inte ar bekanta med materialet, dataméangdens komplexitet
och att vi inte har nagon kontroll 6ver kvaliteten. Det ar samtidigt viktigt att vi
som forskare ar medvetna om att tidigare insamlad data har inhamtats utifran ett
syfte som skiljer sig fran vart (Jacobsen, 2002).
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2.6 Kallkritik

Rienecker & Jorgensen (2002) namner att kallkritik inte nédvandigtvis betyder att
kédllorna maste underkéannas, utan att de skall stallas upp mot det vi avser att an-
vanda dem till. Dels skall vi anvanda kallorna till var empiri och analys, men
samtidigt skall var empiri anvéandas for att utvardera kallorna.

Jacobsen (2002) menar att vi skall bedoma kallans kvalitet utifran den kunskap
och kompetens forfattaren har. Nar det géller personliga kéllor &r det vanligt att
bedéma om personen har god kdnnedom om det aktuella amnet eller ej. Han
menar vidare att om vi arbetar med institutionella k&llor blir vi som forskare
tvungna att goéra en bedémning huruvida institutionen ar trovérdig eller ej. Vi
skall da framst fraga oss om institutionen har nagot egenintresse av att publicera
en viss text eller information. Slutligen pekar han pa att vi som forskare aldrig
skall forlita oss helt pa bara en kalla. For att fa en bra bild bor vi ha minst tva,
helst fler, kallor som kan ge en mer rattvisande bild. Da vi anvander oss av flera
kallor &r det enligt Jacobsen (2002) viktigt att vi beddmer huruvida dessa ar
oberoende av varandra. Om tva eller fler oberoende kéllor beskriver ett fenomen
pa ett liknande satt starker detta resonemanget. Finns det tydliga skiljaktigheter
hos kallorna maste vi bedoma de olika intressen som influerat informationens
kvalitet.

Kéllorna vi anvént oss av representerar till viss del kurslitteratur fran kandidat-
kursen i Strategi och styrsystem vid Ekonomihdgskolan i Lund. Anledningen ar
att kurslitteraturen val avspeglar de &mnesomraden som var uppsats behandlar.
Att det ar aktuell kurslitteratur legitimerar enligt oss var omfattande anvandning
av denna i uppsatsen. Vi har dven i vart skrivande och litteratursdkande i stor ut-
strackning utgatt fran Anders Richtnérs avhandling “Balancing Knowledge
Creation: Organizational Slack and Knowledge Creation in Product
Development™ fran 2004.

Empiriavsnittet i uppsatsen utgors av intervjuobjekt som kontrollerats utifran
framst tva perspektiv, beroende och tendens. Beroende kan i sin tur delas upp i
horisontellt och vertikalt beroende (Thurén, 2003). Vi har genomgaende forsokt
att ha detta i atanke under intervjuerna och i analysen.

2.6.1 Horisontellt beroende

Enligt Thurén (2003) skall ett pastaende helst finna stod av fler &n en kalla. De
gemensamma fakta som presenteras av atskilliga kallor visar pd hogre tro-
vardighet. Darfor har det varit viktigt att inte lata intervjuobjekten pa vara fall-
foretag fa en chans att prata sig samman fore intervjun. Skulle versionerna fran
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intervjuobjekten vara alldeles for lika varandra kan vi missténka att de har kommit
dverens om vad som skall sdgas. Detta visar pa ett mojligt beroendeskap objekten
emellan och gor att vi endast kan kvalificera flera intervjuversioner som en enda
(Thurén, 2003).

2.6.2 Vertikalt beroende

Det ar kant att vi som forskare vid en undersokning skall betona intervjuer med
primérkéllor. Vid intervjuer med sekundarkéllor riskerar forskaren att fakta
drabbas av tolkningar och rykten som inte speglar sanningen. Thurén (2003)
menar dock att om vi okritiskt lyssnar pd primarkallan kan aven det bli miss-
visande. Det &r inte alltid intervjuobjektet vet helheten i sammanhanget utan
endast den part som objektet sjalv har del i.

2.6.3 Tendens

Om intervjuobjektet &r tendentidst betyder det att personen har ett egenintresse av
att uppge nagot. Det finns tva sorts tendentiosa kallor: rena logner och halv-
sanningar (Thurén, 2003). De rena lognerna ar dock inte speciellt vanliga.
Poangen med en ren logn i detta sammanhang ar att ljuga ordentligt nar de anda
ljuger och framsta som extremt skamlos vilket gor att ahorarna gar pa det.

Halvsanningar ar mycket vanligare och kan till exempel vara att intervjuobjektet
gor en snedvriden utsortering av fakta. Med det menas att individen Overdriver
viss data och underdriver annan, eller att intervjuobjektet avstar fran att namna
sérskild fakta eftersom det inte gynnar intervjuobjektets egenintresse (Thurén,
2003).
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3. Teori

kapitlet diskuterar vi teoretiska referensramar och belyser de

teorier som ar centrala for det dmnesval vi har gjort. Vi inleder

avsnittet med en introduktion fér att géra sambandet tydligt mellan
de teorier vi valt.

3.1 Introduktion

Avsnittet innehaller tre 6vergripande perspektiv: innovation, styrsystem och slack.
Innovationsperspektivet &mnar forklara hur forskningen har utvecklats inom om-
radet och ge en tydligare bild av hur vi som forfattare tolkar begreppet innovation.
Vi forklarar hur innovation uppstar enligt teorin och hur foretag kan arbeta med
utvecklandet och forvaltandet av den.

Perspektivet utifran styrsystem pavisar hur foretag arbetar med styrning, det vill
saga hur de arbetar for att fa de anstallda att arbeta i linje med organisationens
mal.

Avsnittet om slack redogor for det forskningsméssiga laget och diskuterar hur ett
visst matt av slack kan gynna innovationsformagan i foretag.

Anledningen till att vi valt dessa tre omraden att fokusera pa ar for att vi anser att
vald teori kan hjalpa oss till att uppna vart syfte och vi amnar ge lasaren en klar
bild 6ver hur slack kan paverka innovationen.

3.2 Innovation

”Sometimes when you innovate, you make mistakes. It is best to admit them
quickly, and get on with improving your other innovations.” — Steve Jobs

Forskningen inom innovation och styrsystem har fatt allt stérre utrymme inom
foretagsekonomin och det finns idag ett antal artiklar och undersékningar som
syftar till att fordjupa sig i och forklara dessa @mnen. Enbart termen innovation
har en riklig tillgang pa definitioner. Van de Ven (1986) definierar innovation
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som utvecklingen och implementeringen av nya idéer fran manniskor som Gver
tiden dgnar sig at transaktioner med andra inom en institutionell ordning. Defini-
tionen fokuserar pa fyra grundldggande principer: nya idéer, manniskor, trans-
aktioner och institutionell kontext. Amabile & Conti (1999) ar inne pa samma
linje, och menar att den generella definitionen av innovation &r implementeringen
och anskaffningen av nya, anvandbara idéer fran manniskor i organisationer.
Geiger & Makri (2006) har en nagot annorlunda definition och anser istéllet att
innovation kan definieras som uppfinningar det tagits patent pa och utgar fran
faktorerna kvantitet och inverkan. Detta sétt att méta innovation har redan tidigare
fatt viss kritik av Anselin da en del innovationer inte tas patent pa och att patent
skiljer sig oerhort avseende ekonomisk inverkan (Carlino et al., 2006). Carlino et
al. menar dock att patent fortfarande ar ett anvandbart matt pa idégeneration.

Schumpeter (1934) utvecklade en ny ekonomisk teori som kompletterade tidigare
forskning om jamviktsteori inom nationalekonomin. Han menar att det finns en
annan bakomliggande faktor till hur marknaden fungerar, i form av en energi som
skapar ojamvikt pa marknaden, nagot han formedlar i verket The Theory of
Economic Development fran 1934. Déar framfér Schumpeter att det rader eko-
nomisk jamvikt pa alla marknader, vilket beror pa ett konstant flode som bestar av
ravaror vilka gar fran grundproduktion och slutligen hamnar hos konsumenten.
Samtidigt finns det ett monetart flode som gar i motsatt riktning, vilket skapar ett
cirkulart kretslopp. Detta kretslopp kan beskrivas genom att séljaren av en vara
blir senare kopare av en annan vara (Landstrom, 2005). Genom att kombinera
resurser pa olika satt skapas nya innovativa forutsattningar vilket ger konkurrens-
fordelar gentemot andra foretag och bryter den radande jamvikten pa marknaden
(Schumpeter, 1934). Child (2005) menar samtidigt att nar konkurrensférdelar
skapas genom innovation uppstar det ett krav pa att utforska globala resurser
istallet for att enbart fokusera pd den inhemska marknaden — de féretag som
misslyckas kommer inte forma att forvalta de konkurrensfordelar som skapas i
och med globalisering.

Innovation uppstar i svarmar, vilket innebar att nar en revolutionerande kombina-
tion av resurser har upptéckts leder det till att nya kombinationer kan skapas for
att stodja eller komplettera den initiala innovationen. Anledningen ar att den
storsta intradesbarriaren forsvinner till foljd av den revolutionerande innovationen
(Schumpeter 1934).

Vi har valt att anvanda oss av Schumpeter som stark influens i vart definitionsval i
innovationsdelen da han revolutionerade forskningen inom innovation och entre-
prendrskap. Fa forskare har lyckats utveckla innovationsteorin namnvart efter
Schumpeter (Landstrom, 2005).

Det finns ett flertal faktorer som kan paverka en innovation negativt. Bland annat
kan teknologisk osakerhet skapas genom att en standardisering av produkter sker
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oforutsett. Standardisering kan i vissa fall bestimmas av staten, till exempel
sékerhetsregler i byggnader, men &ven privata foretag kan skapa standardisering
genom utveckling och lansering av ny teknologi (Grant, 2008). Standardisering
och globalisering kan enligt Child (2005) ge mojligheter for foretag att dra nytta
av skalfordelar som skapas genom nya marknader. Dock géller inte detta om
lokala marknader har sarpréglade egenskaper som minskar attraktionskraften hos
internationellt standardiserade produkter.

For att foretag skall lyckas vara innovativt bor det finnas mojlighet till kreativitet,
vilket i sin tur kréaver att det inom foretaget finns kunskap inom olika omraden
(Grant, 2008). Bassett-Jones (2005) menar att om innovation resulterar i en
produkt, ett system eller en process som &r nyskapande eller ny i en kontext och
ger en definierbar nytta for samhallet, bygger den pa kreativitet hos individer
oavsett om det skett pd egen hand eller i grupp. Enligt Grant (2008) &r tvar-
funktionella arbetsgrupper ett bra arbetsverktyg for att framja innovation, sarskilt
for att inkorporera de férmagor som behdvs for att utveckla en ny produkt samt
for att utveckla kommunikationen och samarbetet mellan divisioner.

Ett annat satt att framja och underbygga innovation &r att foretag anvéander sig av
product champions (Grant, 2008). Tanken &r att samma individer som &r den
kreativa kraften bakom en innovation &ven &r ansvarig for innovationen hela
vagen i utvecklingsprocessen tills den ar redo fér marknaden. Rothwell et al.
(1974:291) definierar product champion som: “Any individual who made a
decisive contribution to the innovation by actively and enthusiastically promoting
its progress through critical stages.”

Rothwell et al. (1974) ndmner ytterligare tre kategorier av roller som &r essentiella
for organisationers innovationsframgangar: technical innovator, business
innovator och chief executive. Technical innovator dr den person som gjorde den
storsta insatsen pa den tekniska sidan for utvecklingen av innovationen. Personen
maste inte nodvandigtvis vara medlem av den innovativa organisationen, och
maste inte heller vara den ursprungliga uppfinnaren av produkten eller processen.
Business innovator ar den individ som ar ansvarig pa chefsniva for det hel-
tdckande fortlopandet av projektet. Det skulle kunna vara den tekniska chefen
eller utvecklingschefen, och samma person kan &ven inneha rollen som technical
innovator. | mindre foretag kan rollinnehavaren &ven vara VD:n. Den sista rollen,
Chief executive, ar formellt chefen for den innovativa organisationen och det ar
ofta, men inte alltid, VD:n (Rothwell et al., 1974).
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3.3 Styrsystem

Liknande definitionsproblem som finns avseende innovation uppkommer aven nar
det handlar om styrsystem dar det rader delade meningar om den egentliga inne-
borden (Morris et al., 2006). Harrison & McKinnon (1999) menar att det finns en
mangfald av undersokningar angaende styrsystem och organisationskaraktaristik,
men det saknas en gemensam namnare da det inte finns konformitet och lik-
riktning i arbetet. De menar vidare att &ven dar mer an en undersékning haft
snarlik karaktéristika inom styrsystemet, har andra perspektiv varit inadekvata
vilket medfort att inga sakra eller gemensamma resultat har kunnat framstéllas.
Perspektiven varierar fran véldigt smala angreppssatt som fokuserar pa specifika
aspekter av redovisningssystemet till begreppsmassigt breda infallsvinklar pa
styrning, till exempel det chefer gor for att uppna organisationens mal eller en
process dar en grupp bestammer eller avsiktligt paverkar hur andra delar av
organisationen kommer att agera (Morris et al., 2006).

Styrsystem definieras av Merchant & Van der Stede (2007) som alla arrangemang
och system som chefer anvéander for att sdkerstélla att beteendet och besluten hos
de anstéllda ar kongruenta med organisationens mal och strategier. Det &r ocksa
genomgaende denna definition vi avser nar vi namner och diskuterar styrsystem i
var uppsats. Vi har medvetet valt att arbeta mycket utifran deras bok, da vi anser
att den i de flesta avseenden &ar Gverlagsen oOvrig litteratur som behandlar &mnet
styrsystem.

Styrsystemets utformning kan enligt Morris et al. (2006) sdga mycket om
ledningens natur och dess uppfattning angaende de anstélldas natur. Styrsystemet
kan utgora ett betydande hinder for innovation inom organisationen, men sam-
tidigt fann Morris et al. (2006) att sarskilda karaktaristika av styrning kan under-
latta innovativt beteende hos de anstéllda. Det menar vidare att det inte handlar
om mer eller mindre styrning, utan snarare sammanséttningen och typen av
styrning, samt ledningens formaga att balansera den.

Premissen &r att ett korrekt utformat styrsystem paverkar de anstallda och gor att
sannolikheten att organisationen nar sina mal blir stérre. Mer specifikt hjalper
enligt Merchant & Van der Stede (2007) ett val utformat styrsystem till att l16sa tre
overgripande problem bland medlemmarna i organisationen: bristen pa riktning,
bristen pa motivation samt bristen pa kompetens. For att lésa ovanstaende
problem anvander foretag sig av de tre generella formerna av styrsystem: resultat-
styrning, handlingsstyrning samt personal- och kulturstyrning.
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3.3.1 Resultatstyrning

Resultatstyrning handlar om att premiera de anstallda for astadkomna resultat. Ett
val utformat resultatstyrningssystem skapar darfor meritokratier dér andra faktorer
som ett stort socialt natverk och en lang anstéllningstid inte premieras. An-
vandningen av resultatstyrningen bidrar till att de anstallda dels ténker efter vilka
konsekvenser deras handlingar far, dels att de far en storre frihet att sjalva komma
pa kreativa losningar som forbattrar resultatet (Merchant & Van der Stede, 2007).

Resultatstyrning har enligt Merchant & Van der Stede (2007) potentialen att 16sa
de tre Overgripande styrproblemen bland medlemmarna i organisationen. Val-
definierade resultatmal motverkar bristen pa riktning. En kongruens mellan
resultatmalet, som om det uppnas innebar beloningar till den anstallde, och
organisationens 6vergripande mal gor att motivationsproblemet minskar. Slutligen
minskar resultatstyrningen de personliga begrénsningarna genom att meritokratin
som bildas hjélper organisationen att halla kvar anstéallda som ar kompetenta och
att locka till sig medarbetare som ar sakra pa sin egen kompetens (Arya &
Mittendorf, 2005; Merchant & Van der Stede, 2007).

Implementeringen av ett resultatstyrningssystem &r enligt Merchant & Van der
Stede (2007) uppdelat i fyra steg. Forst maste atravarda resultat definieras. Efter-
som organisationsmedlemmarna kommer att lagga stort fokus pa att uppna de
definierade resultaten krévs det att resultaten ar kongruenta med organisationens
overgripande mal. Det andra steget ar sjalva matningen avseende huruvida resul-
tatet uppnas. Pa hogre niva i organisationen kan méatningarna besta av finansiella
matt, men pa lagre niva brukar mer operationella data anvandas, som de anstallda
pa ett battre satt kan forsta och relatera till (Euske et al., 1993). Detta skapar en
kritisk punkt och tvingar enligt forfattarna operationella chefer till att fungera som
ett gangjarn mellan ledning och operativ niva.

Nasta steg ar bestammandet av gripbara mal (Merchant & Van der Stede, 2007).
Meningen med definitionen av mal ar dels att de anstallda blir mer motiverade da
de har ett gripbart mal att arbeta mot, men det mojliggor ocksa en prestations-
uppskattning genom majligheten att analysera hur val malet har uppnatts.

Det sista steget i implementeringen &r att koppla beloningar alternativt be-
straffningar till resultatstyrningssystemet. Bel6ningarna och bestraffningarna
bidrar med incitament for att fa de anstallda att handla pa ett visst satt. Det finns
manga olika sorters beloningar, men alla brukar kunna delas in i de tva
kategorierna inre beloningar och yttre beléningar. Exempel pa yttre beloningar ar
Ionedkningar, befordringar och utbildningsmgjligheter. Inre bel6ningar &r
exempelvis den kénsla av god prestation som de anstéllda kan uppleva genom att
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ha uppnatt férutbestamda resultatmal. Beroende pé personliga preferenser foredrar
de anstallda olika beléningsformer (Merchant & Van der Stede, 2007).

Angaende resultatdefinitionen &ar det dvergripande malet for organisationen ofta
valkant — maximera dgarvardet — men att definiera mal for lagre organisations-
nivaer kan vara svart. Genom att definiera mal for lagre organisationsnivaer som
inte ar kongruenta med organisationens évergripande mal motiveras de anstéllda
till att, utifran organisationens synvinkel, bega felaktiga handlingar (Merchant &
Van der Stede, 2007).

Att de anstallda endast skall hallas ansvariga for resultat som de pa ett signifikant
satt kan paverka kallas for kontrollerbarhetsprincipen. Premissen bakom
kontrollerbarhetsprincipen ar att de anstallda bér en risk om de halls ansvariga for
resultat som de inte pa ett signifikant sétt kan paverka. For att kompensera for den
ytterligare risken maste de anstallda kompenseras pa nagot satt, annars riskerar
organisationen att inte fa tillgang till kompetent personal samt minskad
motivationsniva hos nuvarande personal. Styrsystem som inte ar uppbyggda enligt
kontrollerbarhetsprincipen riskerar ocksa att bidra till gameplaying; att chefer pa
olika satt modifierar siffror exempelvis genom flyttandet av intékter och kostnader
till andra perioder, och genom att skjuta upp underhall och investeringar. Men det
finns dven fordelar med att halla chefer ansvariga for resultat som de delvis kan
kontrollera. Da kommer cheferna dels att uppmarksamma omradet, dels se till att
anvanda sitt inflytande for att forsoka paverka omradet (Merchant & Van der
Stede, 2007).

For att bidra till maximal motivation bor budgetmalen inte vara alltfor latt-
uppnaeliga (Hamel 2000; Welch, 2001). Samtidigt bor inte budgetmalen vara
alltfor svaruppnaeliga, for da upplevs de som omojliga att uppnd (Locke &
Latham, 2002). Det gors ocksa skillnader beroende pa vilken niva i organisationen
det handlar om. Pa lagre nivaer kan det finnas god anledning att anvanda sig av de
teoretiska resultaten angaende vad som ger optimal motivation, vilket betyder att
budgetmalen bor kunna uppnas tjugofem till fyrtio procent av gangerna (Dunbar,
1971). Daremot finns det pa hogre niva anledning att lata budgetmalen vara upp-
naeliga attio till nittio procent av gangerna, forutsatt att cheferna ar kompetenta
och arbetar effektivt (Merchant & Van der Stede, 2007). Anledningen till att
budgetarna bor vara mer lattuppnaeliga pa hogre nivaer i foretagen ar att chefer pa
hogre nivaer ar ansvariga for resultat som pa ett mer omfattande satt kan paverkas
av of6rutsedda handelser och att det finns en motiverande effekt vid uppnaelsen
av budgetmalen vilket leder till starkt sjalvfortroende (Marginson & Ogden,
2005).

Det har pa senare tid framkommit kritik mot budgeterings- och planerings-
processer (Hope & Fraser, 1997, 2003; Schmidt, 1992). Exempel pa kritik som
har framkommit &r att de bidrar till inkrementellt tdnkande, att de centraliserar
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makt och hammar initiativ samt att de kostar for mycket i forhallande till for-
delarna de ger (Merchant & Van der Stede, 2007). Kritiken samlas under namnet
Beyond Budgeting (Hope & Fraser, 1997, 2003).

Matningen &r en véldigt viktig del i ett resultatbaserat styrsystem. Anthony &
Govindarajan (2007) visar ett ramverk for hur ett styrsystem skall designas, illu-
strerat i figur 2. Figuren visar att det som mats och belénas kommer de anstéllda
att lagga stort fokus pa att forsoka uppna. Detta staller stora krav pa att matningen
ar effektiv, vilket i sin tur beror pd om matmetoden &r precis, objektiv, tidsenlig
och forstaelig. Svarigheterna med precisionen ar framst da mer kvalitativa matt
som foretagets Corporate Social Responsibility eller personalutveckling anvands.
Problemet med precisionen i matningarna gor att orattvisor kan uppsta vilket pa-
verkar moralen hos de anstéllda (Anthony & Govindarajan, 2007). Den felaktiga
informationen som da fas ut av méatningarna bidrar enligt Merchant & Van der
Stede (2007) ocksa till att foretaget missbedomer sin prestation inom det givna
omradet.

What counts,

K’ gets measured \v

What gets What gets
rewarded, measured,
really counts gets done

What gets

done, gets

rewarded

Figur 2 (Anthony & Govindarajan, 2007)

En annan viktig faktor ar objektiviteten i matmetoden. D& de anstéllda sjalva
rapporterar sin prestation, eller pa ovrigt satt kan valja vilket matt som skall an-
vandas, ar objektiviteten generellt sett 1ag. Problemet med objektiviteten i mat-
metoderna kan elimineras genom att personer utan partiskhet utfér matningen
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alternativt kontrollerar att matningen har gatt ratt till (Merchant & Van der Stede,
2007).

Tidsenlighet handlar om att gapet mellan den anstélldes prestation och resultatet
av matningen skall vara sa litet som majligt. | samband med resultatet av
matningen skall dessutom beldningen alternativt bestraffningen finnas. Det forsta
skalet till detta &r att ju mindre gapet mellan prestationen och méatningen &r, desto
mer motiverande effekt uppnas. Det andra skélet &r att ett mindre gap gor att pro-
blem kan upptéckas och snabbare l6sas jamfort med ett stérre gap (Merchant &
Van der Stede, 2007).

Det sista kriteriet, forstabarheten, handlar om att de anstallda maste forsta hur
mattet &r uppbyggt och hur de sjalva kan paverka det. Ibland kan det kravas
utbildning da ett nytt matt introduceras, i synnerhet om det &ar av finansiell karak-
tar (Merchant & Van der Stede, 2007).

Da organisationer pa senare tid har blivit storre har det funnits ett behov av divi-
sionalisering; uppdelandet av organisationen i enheter som kostnadsenheter,
intdktsenheter och resultatenheter. For att kontrollera effektiviteten vid dessa en-
heter &r anvandningen av rantabilitetsmatt (ROI-matt) omfattande i dagens
organisationer. Rantabilitetsmatten finns i manga olika varianter, som rantabilitet
pa investeringen (ROI), rantabilitet pa eget kapital (ROE) och réantabilitet pa
sysselsatt kapital (ROCE). Fordelen med matten ar att de aterspeglar effektiviteten
vid ndmnda enhet pa ett sammanfattande satt, samtidigt som de mojliggor en jam-
forelse med andra resultatenheter. Problemen med rantabilitetsmatt ar att de kan
bidra till narsynthet (myopi), att de kan leda till suboptimering samt att de kan
missvisa effektiviteten vid enheten (Merchant & Van der Stede, 2007).

Huruvida resultatstyrningssystemet fungerar tillfredsstallande beror enligt Kerr
(2003) pa tre faktorer: om for organisationen atravarda resultat kan definieras for
de olika enheterna som kontrolleras, om de anstallda som kontrolleras pa ett signi-
fikant satt kan paverka resultatet de halls ansvariga for och om det gar att méta
resultaten pa ett effektivt satt.

3.3.2 Handlingsstyrning

Handlingsstyrning ar ett styrsystem vilket genom att fokusera pa de anstélldas
handlingar driver dessa till att agera for organisationens bésta. Detta styrsystem ar
mer direkt an de Ovriga styrformerna och kan delas in i fyra olika alternativformer
(Merchant & Van der Stede, 2007). En variant & handlingsbegréansning vilket
forsvarar for de anstéllda att utfora garningar som inte ar 6nskvérda och bestar av
fysiska och administrativa begrénsningar. Fysiska begransningar kan vara
l6senord till speciella datorer eller 13s pa arkiv. Administrativa begransningar &r
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reducerat beslutsfattande eller att en anstélld inte far genomféra en uppgift sjalv
utan maste samarbeta med en annan.

Granskning fore handling ar en andra alternativform vilken innebdr att de anstéll-
das planerade handlingar utvarderas ordentligt innan de verkstalls. Skulle det vara
nodvandigt korrigeras planen till att ga i linje med foretagets intressen (Merchant
& Van der Stede, 2007).

Den tredje alternativformen ar handlingsansvar. Detta innebdr att de anstallda
halls ansvariga for sina handlingar. For att tillampa handlingsansvar maste fore-
taget uppfylla fyra krav. De maste precisera vad som ar godtagbart och inte,
meddela detta till de anstdllda i organisationen, iaktta och upptdcka vad som
hander samt slutligen bel6na de korrekta garningarna och bestraffa de icke dnsk-
varda garningarna (Merchant & Van der Stede, 2007).

Overflod &r den fjarde och sista alternativformen vilken gar ut pa att organisa-
tionen har fler anstéllda och fler maskiner &n vad organisationen kraver for att
utfora uppgiften. Foretaget forsakrar sig om att uppgiften blir utférd, men det ar
dyrt och anvands endast inom vissa speciella omraden som till exempel dator-
faciliteter och sékerhetsfunktioner (Merchant & Van der Stede, 2007).

3.3.3 Personal- och kulturstyrning

Personal- och kulturstyrning bygger enligt Merchant & Van der Stede (2007) pa
de anstélldas naturliga tendens att kontrollera och motivera sig sjalva. En del per-
sonal- och kulturstyrsystem ser till att de anstallda forstar vad organisationen vill
och vilka krav som finns. Vissa forsékrar att de anstallda & kompetenta nog och
att resurserna ar tillrackliga for att uppgiften skall kunna verkstallas, medan andra
Okar sannolikheten att de anstallda kontrollerar sig sjélva. Sjalvévervakning ar en
naturlig kraft som paverkar den anstéllde att fullgora sina ataganden vaél, helt i
linje med organisationens 6nskemal (Merchant & Van der Stede, 2007).

Kulturstyrningen har sin grund i de attityder, varderingar, normer, ideologier och
traditioner organisationen har. Detta styrsystem framjar émsesidig dvervakning i
form av grupptryck och &r effektivast nar de anstdllda har kanslomassiga band
mellan sig. Trots att organisationens mal och strategier andras med tiden &r
kulturen oférandrad. De kulturella véarderingarna &r inetsade i skrivna saval som
oskrivna regler vilka styr de anstalldas uppférande (Merchant & Van der Stede,
2007).

Det finns tre storre metoder foretag anvander sig av for att implementera personal-
styrning, ndmligen val och placering, utbildning och till sist jobbdesign samt
tillhandahallande av oumbérliga resurser (Merchant & Van der Stede, 2007). Att
hitta réatt personer till en viss uppgift och att ge dem en bra arbetsmiljé samt de
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resurser som kravs kan hoja prestationen. De foretag som anvander detta styr-
system har omfattande rekryteringsprocesser dar de sokande blir testade huruvida
de ar passande for foretaget eller inte. Trots att anstéliningsprocesserna ar dyra
blir det &nda billigare an att anstélla en person som inte passar foretaget (Baron &
Kreps, 1999). Golec & Kahya (2007) menar att det ar viktigt att foretag anstaller
individer utifran foretagets strategi och kultur, annars leder det till fel-
anstéllningar. De namner ocksa att HR-chefens inflytande i anstallningsprocessen
bor minskas till forman for den operativa chefen som har storre insikt i den
dagliga verksamheten.

Utbildning &r ett annat vanligt satt att anvénda sig av for att forsakra att de
anstallda gor ett bra jobb. Denna metod forser de anstallda med information om
vilka handlingar och resultat som ar forvantade och hur uppgifterna bast blir ut-
forda. Utbildning kan ocksa ha en positiv motivationseffekt eftersom de anstéllda
upplever en storre grad av professionalism. De blir ocksd mer intresserade av att
prestera vél i arbeten de ar insatta i (Merchant & Van der Stede, 2007).

Den tredje metoden att forma den anstéllde till att agera enligt foretagets mal ar att
se till att det finns karri&rmdjligheter. FoOr att jobbet skall bli korrekt utfort &r det
ocksa viktigt att foretaget sdkerstaller tillgangliga resurser for de anstallda.
Resurser kan i detta ssmmanhang vara allt fran information, utrustning, besluts-
hjalp till att undga interferenser i arbetet. Framforallt i storre organisationer ar
information av sarskild betydelse da de stora avdelningarnas handlingar och beslut
maste koordineras pa ett felfritt satt (Merchant & Van der Stede, 2007).

For att skapa en kultur och pa sa vis paverka kulturstyrning anvander foretag sig
enligt Merchant & Van der Stede (2007) av olika metoder. Tva av de viktigaste ar
gruppbeloningar och Codes of conduct. Belonas en hel grupp for att uppna ett
visst mal kommer alla medlemmar i gruppen att kontrollera varandra for att inte
gad miste om beléningen. Det finns flera olika sorter av gruppbeloningar, till ex-
empel bonus och vinstdelning. Det positiva med gruppbeloningar ar att de skapar
en milj6 av émsesidig 6vervakning och effektiviserar kommunikationen av fore-
tagets forvantningar i organisationen. Men det negativa &r att de inte framjar goda
prestationer pa individniva. Codes of conduct &r skrivna formella dokument som
innehaller generella uttalanden om foretagets varderingar och skyldigheter till
intressenter. Varje uttalande ar till for att se till att de anstéllda forstar vad som
géller aven vid avsaknad av regler. Det kan till exempel vara uttalanden om kund-
service, innovation eller etik. For att foérankra de kulturella varderingarna annu
djupare ar det bra med personalutbildning och diskussioner mellan anstéllda och
chefer (Merchant & Van der Stede, 2007). Schein (1983) pekar pa att det &r storst
chans att lyckas med skapandet av en stark foretagskultur om féretagets grundare
tidigt i organisationens liv har chansen att pragla foretagskulturen pa ett distinkt
satt.
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3.3.4 Styrningens hardhetsgrad

Enligt Anthony & Govindarajan (2007) ar styrningens hardhetsgrad alltid influ-
erad av chefens ledarskapsstil i olika situationer. Med andra ord avsléjas inte
graden av styrning genom utformningen och innehallet av diverse dokument,
regler och procedurer. Det viktiga &r hur dessa formella verktyg anvénds. Vidare
menar forfattarna att styrningen tenderar att bli mer 16s pa hogre nivaer i foretaget
da de agnar mindre uppmarksamhet at detaljer och snarare fokuserar pa over-
gripande resultat. Dock kan denna generalisering sakna grund beroende pa att en
VD kan ha en annorlunda ledarstil.

Ett styrsystems hardhet definieras i Merchant & Van der Stede (2007) som graden
av tillforlitlighet att de anstallda skall bete sig pa ett satt som gynnar organisa-
tionens 6vergripande mal. Genom denna definition behovs ett antal underkriterier
for att ett resultatbaserat styrsystem skall kunna anses vara hart. Det kravs kon-
gruens mellan resultatenhetens mal och organisationens dvergripande mal, vilket
beror pa huruvida cheferna som ar ansvariga for resultatmalsattningen forstar
organisationens overgripande mal pa ett tillfredsstallande sétt, och huruvida
resultatmalen som cheferna i realiteten anvander sig av speglar organisationens
overgripande mal. Det kravs ocksa att resultatmalen &r valspecificerade, att de har
en relativt kort tidshorisont, att de kommuniceras och forstas av medlemmarna i
organisationen samt att de ar kompletta — resultatmalen innefattar i det utopiska
optimalfallet allt som &r av relevans for organisationens overgripande mal
(Merchant & Van der Stede, 2007).

Hardhet nar det galler handlingsstyrning kan uppnds genom beteende-
begrénsningar i form av fysiska och administrativa begrénsningar. Ett annat satt
som foretag kan uppna hardhet géllande handlingsstyrning ar genom att lata
personer hogre upp i hierarkin pa forhand granska forfragningar som de anstallda
tvingas gora, exempelvis begaran om kapital. Aven definitionen av vilka hand-
lingar som ér tillatna och det direkta Gverseendet av handlingar &r exempel pa hur
ett handlingsstyrt system kan stramas upp (Merchant & Van der Stede, 2007).

Kulturstyrningen ar den styrningsform dar det ar svarast att dstadkomma en at-
stramning. | de flesta fall ar divergensen mellan de anstalldas individuella mal och
organisationens overgripande mal stor, och styrningsformen kan betecknas som
16s. Det finns dock exempel pa att hard kulturstyrning kan uppnas, speciellt i form
av familjeféretag som karaktariseras av en hég grad av Overlappning mellan den
anstallda individens egna mal och organisationens 6vergripande mal (Merchant &
Van der Stede, 2007).
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3.4 Slack

Slack kan definieras pa olika satt. Cyert & March (1963) definierar slack som
skillnaden mellan foretagets tillgangliga resurser och noddvéandiga betalningar.
Dimick & Murray (1978) har en liknande definition, ndmligen att slack &ar de
resurser vilka en organisation inte har bundit till en speciell utgift.

Vi kommer i vart arbete att anvanda oss av Nohria & Gulatis (1996) definition av
slack. De menar att slack ar ”...the pool of resources in an organization that is in
excess of the minimum necessary to produce a given level of organizational
output.” (Nohria & Gulati, 1996:1246).

Organisatoriskt slack ar ett centralt begrepp 1 strategisk managementteori. Cyert
och March (1963) skriver att slack forebygger underskott i likvida medel och att
det skapar innovation. Men det finns d&ven de som menar att organisatoriskt slack
kan vara sloseri av resurser och leder till ineffektiv produktion (Jensen &
Meckling, 1976; Simon, 1957). Asikterna sammanfordes forst av Nohria & Gulati
(1996), som argumenterar for att slackets omfattning paverkar foretagets innova-
tion. Deras studie visar ett inverterat U-format samband mellan slack och innova-
tion. Kurvan visar att nar slacket 6kar gor aven innovationsformagan det. Men till
slut 6vergar for mycket slack till minskad innovation, da det banar véag for odisci-
plinerade investeringar i forskning och utveckling. Det som avgdr om slacket ar
positivt eller negativt beror saledes pa hur mycket slack som existerar inom
foretaget. (Nohria & Gulati, 1996).

Det finns flera orsaker till att foretag kan se slack som gynnsamt. For det forsta
underléttas chefers kontroll (Cyert & March 1963, Nohria & Gulati 1996). Detta
ger cheferna storre frihet angaende huruvida foretaget skall fortsatta med osékra
projekt. For det andra involverar slack resurser som kan anvéndas i kristider. Nar
slack finns i organisationen blir foretagen skyddade fran osékerheten av riskfyllda
projekt vilket leder till skapandet av en innovativ kultur (Nohria & Gulati 1996).

Det har ocksa diskuterats att slack ar negativt for innovationen (Nohria & Gulati
1996, Palmer & Wiseman 1999). Till exempel kan chefer anvanda slack till att
maximera sina egna privata intressen (Simon, 1953).

Nohria & Gulati (1996) menar att foretag med en total avsaknad av slack ar
tvingade att fokusera pa att prestera pa kort sikt eftersom ingen direkt innovation
skapas, men nér slacket dkar gor &ven innovationen det.

Efterforskningar ur ett multidimensionellt perspektiv har funnit att olika typer av
slack har olika effekt pa foretagets innovation (Geiger & Cashen, 2002). Slack har
av Geiger & Cashen antagits innefatta tre komponenter baserat pa finansiell data.
Komponenterna bestar av tillgangligt, ateranskaffningsbart och potentiellt slack.
Den slackkomponent som kallas tillgangligt slack beskrivs helt enkelt som det
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slack vilket ar tillgangligt och oanvant (Nohria & Gulati 1996). Nar det finns till-
gangligt slack inom en organisation Okar chansen att cheferna tillater lovande
projekt. Detta betyder alltsa att en 6kning av tillgangligt slack leder till dkad
innovation (Geiger & Cashen, 2002). Nohria & Gulati (1996) menar att nér det
tillgangliga slacket passerar en viss niva minskar innovationen (se figur 3). Det
leder till att organisationens kontroll dver vilket projekt som skall investeras i for-
svagas. Stora 6kningar av det tillgangliga slacket inom en organisation kan alltsa
leda till att chefer blir alltfor avslappnade i sin beslutsprocess (Geiger & Cashen,
2002).

Tillgdngligt slack

Innovation 4

v

Slack

Figur 3, grundar sig pa Geiger & Cashens Hypotes 1 (2002)

Den andra slackkomponenten, ateranskaffningsbart slack, har i tidigare studier
forklarats utifran forséljningskostnader samt storre administrativa utgifter
dividerat med forsaljning. (Bromiley i Geiger & Cashen, 2002). Ateranskaff-
ningsbart slack innefattar i vilken utstrdckning resurser ar inb&dddade i form av
Overskottskostnader i foretaget, men som vid tider av finansiella problem kan bli
ateranskaffad (Bourgeois & Singh i Geiger & Cashen, 2002). Ett exempel kan
vara att ett foretag anstaller fler personer dn vad som behovs for att utfora en
speciell uppgift. Detta 6kar kostnaderna och minskar effektiviteten men det posi-
tiva &r att det skapar en resursbuffert vilken motverkar stérningar i produktionen
(Cyert & March, 1963).

Aven ateranskaffningsbart slack péverkar innovationen positivt (Nohria & Gulati
1996), men nar slacket uppgar till en viss niva borjar innovationen avta (se figur
4). Om denna typ av slack Okar blir kontrollen 6ver innovativa projekt lidande
(Jensen, 1993) och felaktig resursplacering uppkommer (Nohria & Gulati 1996).
Overskott av atervinningsbart slack kan saledes minska organisationens innova-
tion (Geiger & Cashen, 2002).
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Ateranskaffningsbart slack

Innovation 4

y

g Slack

Figur 4, grundar sig pa Geiger & Cashens hypotes 2 (2002)

Potentiellt slack som &r den tredje komponenten har enligt Palmer & Wiseman
(1999) identifierats som foretagets oforbrukade lanekapacitet. Mattet representerar
ett foretags mojlighet att sékra resurser genom anvandandet av lanad finansiering.
Det &r troligt att néar potentiellt slack 6kar uppmuntras experimenterande och
produktinnovation i organisationen. Det ar karaktaristiskt for resurser som ar
potentiellt tillgangliga, vilket ger rum for mindre oro Gver risker angaende forsk-
ning och utveckling samt prestation pa kort sikt. Det har sambandet aterfinns
ocksa bland de andra tvd komponenterna som beskrivits tidigare. Men det som
skiljer den tredje komponenten fran de tva ovriga ar att 6kad mangd slack tro-
ligtvis inte leder till minskad innovation. Detta antagande bygger pa att foretag
endast kan uppna en maxgrans av potentiellt slack, vilken &r noll procent skulder.
Nar det potentiella slacket okar &r det svart att forestalla sig att okontrollerat
experimenterande uppstar eftersom potentiellt slack inte &r en existerande resurs
inom foretaget. Anvandningen av detta slag av slack, som alltsa ar skulder, kan
ocksa medfora att analytikers asikter forandras. Det paverkar den framtida kost-
naden av skulder och vérdet av foretagets aktie, och leder i sin tur till att cheferna
gar in for beslutsfattandet som ber6r potentiellt slack i en storre utstrackning.
Bourgeois & Singh kom enligt Geiger & Cashen (2002) fram till att potentiellt
slack okar politiskt spel inom foretaget. Medan de évriga tva komponenterna, till-
gangligt slack och ateranskaffningsbart slack, har en inverterad U-formad kurva
som beskriver dess relation med innovation, har potentiellt slack enligt Geiger &
Cashen (2002) istallet en positiv linjar kurva (se figur 5).
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Potentiellt slack

Innovation 4

y

i Slack

Figur 5, grundar sig pa Geiger & Cashens hypotes 3 (2002)
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4.  Empiri och analys

mpiri- och analysavsnittet bygger pa de upptéackter vi gjort

och den fakta vi funnit i form av primardata som inhamtats

genom intervjuer med nyckelpersoner pa Ecolean,
Hammerglass, Liljas Plast och Novacast.

"Styrning ar ju viktigt men utan innovationsférmaga finns det ju inget att styra
efter ett tag.” — Rudolf Sillén, VD Novacast

4.1 Introduktion

Avsnittet amnar ge lasaren en inblick i vara fallféretag. Vi beskriver foretagens
uppkomst, arbetssatt och affarsidé. Det skall ocksa formedla information om fore-
tagens uppbyggnad och deras organisationsstruktur. Vi inleder avsnittet med en
kortfattad diskussion kring valet av foretag.

For att var uppsats skall fa bra underlag har vi valt att fokusera pa innovativa sma
och medelstora foretag. Vi har inte undersokt stora foretag da vi anser att atkomst-
problemen hade underminerat var empiriinsamling och féljaktligen var analys. Vi
har lattare fatt atkomst till nyckelpersoner samtidigt som vi har varit nograknade
med att det maste finnas en unik aspekt hos vara fallforetag. Detta innebér att de
ar foregangare vad galler forandring samt att de &r flexibla och proaktiva i inter-
aktionen med marknaden. Samtidigt har vi dessvérre inte fatt atkomst till alla
foretag vi Onskat undersoka, men vi har haft ett givande utbyte med de som stéllt
upp. Vara kriterier for urval av innovativa fallféretag var att de pa ett omfattande
sétt var beroende av produkt- eller processinnovation.

Stora delar av empirin i var uppsats utgors av transkriberingar fran intervjuer med
nyckelpersoner fran vara fallféretag. Vi har genomgaende valt att gora tran-
skriberingar av de inspelade intervjuerna for att fa en sa rattvisande bild av
empirin som mojligt. Transkriberingen &r detaljerad och samtliga meningar &r
skrivna exakt efter vad intervjuobjektet har sagt. Vi har valt att skriva om tran-
skriberingarna till ett mer sammanfattat och lasvanligt format pa grund av att
lasaren inte skall tappa fokus. Darutdver har vi valt ut ett flertal citat fran empiri-
avsnittet, vilka vi anser vara av sarskild betydelse.
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4.2 Fallforetag

421 Ecolean AB

Ecolean dr en uppstickare inom fdrpackningsindustrin for livsmedel. Bolaget
bildades 1996 for att kunna erbjuda livsmedelsindustrin en optimal forpackning
med liten miljopaverkan. Férpackningarna ar miljévanliga eftersom de &r gjorda
av krita och plast som anvénds i mindre skala &n hos konkurrenterna och endast
som bindningsmedel (Ecolean, arsredovisning 2006).

Ecolean har sitt huvudkontor, produktutveckling och tillverkning i Helsingborg.
Foérutom anléaggningarna Helsingborg har Ecolean d&ven produktion i Tianjin,
Kina. Totalt har Ecolean 230 anstéllda, varav 120 finns i Sverige (Per Porenius,
2008-05-06).

Hans Rausing dger och finansierar Ecoleans verksamhet. Ecolean agerar otradi-
tionellt jamfort med manga andra foretag eftersom Hans Rausing alltid staller upp
och finansierar vidareutvecklingen samt driften for Ecolean (Per Porenius, 2008-
05-06).

Ecolean bedriver ett omfattande utvecklings- och forskningsarbete for att kunna
skapa ny teknik som kan implementeras inom Ecoleans fdérpackningar och
forpackningsmaskiner. Forpackningsmaskinerna ar energieffektiva, forpackning-
arna véger fyrtio till fyrtiofem procent mindre &n vanliga pappersforpackningar
och anvanda forpackningar kan plattas till vilket gor att de inte tar nagon plats i
sopkarlet (www.ecolean.com)?.

Ecolean har segmenterat marknaderna i féljande geografiska omraden — Norden,
Ryssland/Osteuropa, Kina/Australien/Nya Zeeland och andra marknader. Av ovan
namnda marknader ar Ryssland/Osteuropa den storsta och motsvarar 76 procent
av den totala nettoomsattningen (Ecolean, arsredovisning 2006).

4.2.2 Hammerglass AB

Hammerglass erbjuder framst en l6sning for att motverka glaskrossning. Pro-
dukten &r en specialanpassad fonsterruta som ar okrossbar och produktnamnet ar
detsamma som foretagsnamnet (Bengt Nilsson, 2008-05-05).

? http://www.ecolean.com/environment.aspx (2008-05-13)

-42 -



Bakgrunden till starten av Hammerglass uppstod nar Goteborgs stads egna
forsakringsbolag, Gota Lejon, behdvde en akut I6sning pa all glaskrossning.
Torbjorn Olsson som i dag ar produktchef borjade med att utveckla en redan
befintlig produkt, polykarbonatfénsterrutor (Torbjorn Olsson, 2008-05-09). Dock
var inte polykarbonatfonsterrutor helt optimala eftersom polykarbonat gjorde att
fonsterrutorna gulnade pa grund av fukt och UV-stralning. For att rada bot pa
detta problem utvecklades ett isoleringssystem, vilket gor att glaset inte gulnar
(Bengt Nilsson, 2008-05-05).

Hammerglass besitter inte enbart kunskap om en unik produkt, foretaget har &ven
en slimmad organisation. Antalet anstallda & minimalt pa grund av att foretaget
har valt att gbra outsourcing av fakturering, en stor del av forséljnings-
verksamheten och delar av produktionen. Forsaljningen styrs av regionforsaljare
som arbetar med aterforséljare. Aterforséljare finns i hela landet och de far arbeta
fritt med att sélja in produkten till kunder, dock finns det reglerat att stora projekt
skall ga via huvudkontoret i Forslov (Bengt Nilsson, 2008-05-05).

Hammerglass affarsidé ar att utveckla och erbjuda marknaden ett vandal- och
inbrottsskydd i form av okrossbart glas. Foretaget utnyttjar nya kommunikations-
kanaler for att nd kunder, med detta har bolaget lyckats komma ut till manga
kunder utan att betala nagot i marknadsforing. (Bengt Nilsson, 2008-05-05)
Hammerglass vision ar att bli den ledande leverantoren av okrossbart glas pa den
nordeuropeiska marknaden (www.hammerglass.se)®.

4.2.3 Liljas Plast AB

Liljas Plast ar i grunden ett familjeforetag i Gnosjoregionen som idag ar verksamt
inom tillverkning och forséljning mot verkstadsindustrin av formsprutade plast-
produkter. Produktionen &r framst lokaliserad till Hillerstorp, men Liljas Plast har
aven en fabrik i Suzhou utanfér Shanghai (Liljas Plast, arsredovisning 2007).

Liljas Plast ser sig som kundernas forlangda utvecklingsavdelning och &r
intresserade av att arbeta i projekt dar innovativa l6sningar gar att finna
(www.liljasplast.se)*. Det finns 22 anstéllda inom Liljas Plast och 52 i hela kon-
cernen (Peter Johansson VD, 2008-05-20).

Under de senaste tjugo aren har Liljas Plast utokats till att bli en koncern som har
expanderat inom nya marknadsomraden och forvérvat andra foretag inom bran-
schen. Foretaget forfogar i skrivande stund ett trettiotal formsprutsmaskiner, vilka
producerar olika typer av plastkomponenter. Plastkomponenterna kan vara allt

¥ www.hammerglass.se/Start/Bedriften (2008-05-15)
* www.liljasplast.se (2008-05-17)
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fran smadelar (0,019) till stora produkter (1000g). Alla maskiner som Liljas Plast
forfogar Over ar robotbestyckade och darutdver produceras olika detaljer med
metallingjutning i automatiska produktionsceller (www.liljasplast.se).

Med hjalp av tekniskt avancerade material och nédra kontakt med expertis hos
materialproducenter kan Liljas Plast erbjuda utvecklingsarbete tillsammans med
nuvarande och potentiella kunder. Tillsammans med verktygsmakare inom
plastgjutningsindustrin kan Liljas Plast utveckla och erbjuda l6sningar oavsett om
det galler framtagning av prototyper eller nya tillverkningstekniker. Liljas Plast
ger en hog serviceniva pa sina produkter och har en effektiv hogteknologisk
produktion. Liljas Plasts vision ar att vara i formgjutningsteknikens framkant samt
att vara en first-mover nar nya tekniker och material lanseras pa marknaden. De
geografiska marknader som Liljas Plast ar aktiva inom &r Sverige, Baltikum,
Polen, Brasilien och Kina (www.liljasplast.se).

4.2.4 Novacast Foundry Solutions AB

Novacast Foundry Solutions &r ett av fyra dotterbolag i koncernen Novacast
Technologies (Novacast Technologies, arsredovisning 2007). Novacast grundades
1981 av Rudolf Silléen som under etableringsfasen dven var VD
(www.novacast.se). Idag ar han VD for dotterbolaget Novacast Foundry Solutions
som har sin verksamhet i Ronneby (Rudolf Sillén, 2008-05-15). Bolaget star for
tjugofem procent av koncernens nettoomsattning (Novacast Technologies, ars-
redovisning 2007).

Koncernens framgang har grundat sig pa vissa nyckelpersoners innovations-
formaga och kunskap. Detta beroende ar enligt arsredovisningen en stor risk
vilken &r svar att bli av med da koncernen fortfarande &r liten (Novacast
Technologies, arsredovisning 2007).

Novacast Foundry Solutions arbetar med utveckling av programvaror som ar
anpassade for gjuteriindustrin. Programmen innefattar styrning genom hela vérde-
kedjan fran planering till process- och kvalitetskontroll som skapar stora
effektivitetsvinster for kunderna (Novacast Technologies, arsredovisning 2007).

Produktportfoljen innefattar fem datorprogram som siljs pa licenser. Férutom
licenser erbjuds aven radgivning och formedling av processteknologier via
tekniska avtal, sa kallade TPA (Novacast Technologies, arsredovisning 2007).

Novacast Foundry Solutions kunder ar huvudsakligen stora jarn- och process-
gjuterier runt om i vérlden, men dven foretag inom andra branscher som till
exempel Toyota. Foretagets omvarldsanalys visar pa att det finns 13 500 av 48
000 gjuterier runt om i varlden som &r potentiella kunder. 1 skrivande stund har
foretaget salt licenser till femton procent av de 13 500 gjuterierna som é&r
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potentiella kunder. Det finns konkurrenter som ar aktiva inom samma branscher
och samma kundsegment, men det finns inga konkurrenter som har ett komplett
system for hela vardekedjan (Novacast Technologies, arsredovisning 2007).

4.3 Styrsystem

”Man kan inte tvinga fram innovation.” - Ronnie Sik, Produktchef Ecolean

4.3.1 Resultatstyrning
Ecolean

Ekonomichefen: Ecolean anvénder sig av budgeten som styrmedel. Anvandningen
ar dock inte utan problem. Ett exempel pa det ar att i september varje ar laggs en
fin budget, som redan i oktober kan vara inaktuell eftersom vissa projekt ar doda
och det har tillkommit ndgra nya. Det ar fruktansvart svart for oss att lagga nagon-
ting som skall géalla i ett och ett halvt ar, det gar i princip inte. Budgeten anvénds
mer som en ram som sedan l6pande revideras. Det &r dock inte alla budgetar som
revideras I6pande. De pa utvecklingssidan gor det, men de vanliga delarna som ar
ett producerande foretag gor det inte. Nar det géller de vanliga delarna, som kost-
naden for min administration och produktionen av material sa féljer de en tight
budget, och vi har nyckeltal och sa vidare pa det.

Eftersom vi &r ett véldigt innovativt foretag har vi stora teknologirisker; det
kanske inte fungerar riktigt bra med férpackningen, den kanske lacker nar den star
i hyllan. Da har teknologirisken gatt in pa marknadsrisken och forstort min
budget. Framforallt de tva bitarna, marknadsbudgeten och R&D-budgeten, &r
valdigt svara att hantera, det handlar om enormt svara risker. Ibland kan det
uppsta felbudgeteringar pa tretton miljoner. | ett annat foretag hade man fatt
sparken, men sa fungerar det har. Ju snabbare vi kan fa ut produkten pa
marknaden, desto snabbare stoppas blodflodet i det har foretaget.

| produktionen har vi ett system som heter Rektron, som samlar in all data som
produktionen styrs efter, och dar har vi maltal och sa vidare. Fran borjan ar
kvalitetsmalen icke-finansiella, men de blir finansiella i slutdandan. Det hjélper oss
att dra ner spillsiffrorna.

Vi styrs naturligtvis ocksa av var évergripande kalkyl, som vi har haft sedan dag
ett. Den ar en malkalkyl som specificerar for oss hur mycket saker och ting far lov
att kosta. Vi kan inte ha en forpackning som &r dyrare an konkurrenterna.
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Kalkylen ar ganska enkel, ett ganska trubbigt instrument, men det réacker. Utan
kalkylen hade vi kunnat gora jatteroliga saker — men det ar inte The Ecolean Way,
nagon kund skall betala. Det ar prisdiskussioner nar man kommer till kund, nar
man gatt igenom dekorer, logistik och miljo. Vad som gor att man lyfter ut sin
Elopak-linje, och gor plats for att sétta in oss ar de tio-tjugo procent mindre som
vart forpackningsmaterial kostar, det trillar rakt ner i resultatrakningen hos dem.

Angaende gruppbeloningar, eller andra bonussystem sa har vi inte det Gver-
huvudtaget. Vi har flexibel arbetstid, och man kan ta ut dvertid i form av
semester. Finansiella bonusar kommer inte uppkomma sa lange vi har roda siffror.
De icke-finansiella bel6ningarna &r att man tidigt far ett stort ansvar, och ett kul
jobb sa lange man tar for sig.

Produktchefen: Budgeten &ar en valdigt liten del av planeringen och uppféljningen
pa foretaget. Det satts upp en budget for att kunna uppskatta kostnaden, men
passeras budgeten av ratt anledningar ar det inga problem. Det ar till exempel
viktigare att komma ut pa marknaden snabbt. Vi har jobbat med
budgetuppféljningssystemet i mindre dn ett ar och har inte haft sjalva upp-
foljningen an. De finansiella malen vi jobbar efter ar antalet salda forpackningar
och maskiner.

Om jag fick paverka styrningen, skulle vi utveckla klart vara produkter forst innan
vi skickar ut dem pa marknaden. Men jag forstar att det inte ar mojligt.

Hammerglass

VD:n: Hammerglass &r ett innovativt bolag vars budget standigt kan forandras.
Budgeten blir darmed ett styrmedel som inte har sa stort inflytande i den dagliga
verksamheten. Under senhdsten satter vi upp en budget for Hammerglass. Sedan
starten har Hammerglass haft som princip att omsattningen skall dubblas for varje
ar. For att kunna styra budgeten mot vart onskade mal satter vi upp mal for vara
regionforsaljare. Genom att se hur regionforsiljarna salde under forra
verksamhetsaret kan vi darmed veta hur mycket de behdver sélja under det har
aret.

Om en regionforsaljare inte skulle uppnad manadens utsatta resultat uppmanar vi
regionforséljarna att byta fokus. Primar fokus &r att sédlja in oss hos arkitekter for
att fa kontrakt med att leverera Hammerglass till nybyggnationer. Men det hjalper
inte var manadsbudget for maj 2008 om vi vet att vi kommer tjana tva miljoner i
december 2009. Da sager vi till regionséljarna att temporart flytta fokus fran att
arbeta med langsiktiga projekt till att arbeta med kortsiktiga projekt och bearbeta
aterforsaljare.
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For att se till att regionforsaljarna hela tiden séljer in Hammerglass arbetar de pa
provisionsbaserad I6n. Provisionen avgodrs efter hur regionforséljarna har uppnatt
sina mal med dubblad omsattning.

Liljas Plast

VD:n: Budgeten ar en hyfsat stor del av var planering och uppfdljning, och vi an-
vander den for att mata, se hur vi ligger till. Samtidigt forsoker vi att inte vara allt
for styrda. Uppfoljningen sker lite olika, omsattningen féljer vi varje manad men
vissa kostnader foljer vi endast var fjarde manad. Jag tycker att uppféljningen
fungerar bra, vi far en ratt sa bra bild av bade var intakts- och var kostnadssida, att
den ligger i paritet med hur vi har raknat.

Budgetmalen uppnas hyfsat ofta skulle jag vilja séga. Vi ar inte emot, och skulle
inte bli jattefrustrerade om vi inte nadde ett budgetmal, om vi bara vet varfor. Men
vi tror att det &r bra att ha en budget att jamfora utfallet med, for att veta hur vi
skall ga vidare i nasta steg. Vi vill inte heller kdnna att vi ar statiskt styrda av
budgeten. Den maste vara ett levande verktyg.

Jag tycker inte att budgetmalen skall vara for latta att uppna. Ofta tanker man bara
pa intakter nar man pratar budget. Da sager en del att de maste ha en morot, men
det maste ocksa finnas en mojlighet. Vi satter inte en budget for att vi skall sla den
med 25 procent varje ar, da blir det inget styrmedel i det hela. Nar det galler ny-
forsaljning sa ar det jattesvart att budgetera, men vi gor uppskattningar pa det.

Nar det galler finansiella mal sa arbetar vi efter vissa avkastningsmal. Vi mater
nyckeltal men &r inte styrda av dem, det &r inte sa att vi maste ha en soliditet pa en
viss procent eller en likviditet pa en viss procent. Vi ser det i ett langre spektra,
nagra manader eller ett ar. Det vi egentligen ser pa ar att vi har en bra lénsamhet
pa det vi saljer.

Icke-finansiella mal anvands i form av miljomal, kvalitetsmal och leverans-
sakerhet. De viktigaste icke-finansiella malen ar kvalitet och leveranssikerhet
eftersom de ar kundrelaterade.

Gruppbeloningar anvander vi inte oss av. Nar det gar bra betalar dgarna ut en
bonus. Det ar en av &dgarna som tycker att nar bolaget gatt bra sa skall man dela
med sig. Men just gruppbel6éningar har vi inte diskuterat, och det kommer antag-
ligen inte att komma i den ndrmaste framtiden heller.

Jag tycker att individuella beldningar verkar vara battre om man skall anvanda sig
av nagot. Vi ger bra betalt fran borjan, vilket ocksa ar en form av bel6ning. Vi
forsoker anvanda oss av individuell I6nesattning.
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Marknadschefen (deléagaren): Budgeten ar en ganska stor del av planeringen och
uppfoljningen pa foretaget. Uppféljningen fungerar bra och sker varje manad.
Budgetuppfdljningen sker i vara sa kallade marknadsméten déar vi inte bara disku-
terar budgeten utan dven andra aktiviteter.

De finansiella mal vi arbetar efter ar bland annat avkastningen och omséttningen.
Vinsten &r den absolut viktigaste. De viktigaste ickefinansiella malen ar framfor
allt kvalitetsbiten och leveranssékerheten.

Budgetmalen uppnas nastan jamt. Men det &r en omvérldsprocess, vi ar ju ett rent
legobaserat foretag och &r helt styrda av vara kunder. Vi definierar ganska svar-
uppnaeliga mal men det ar mer for att satta press pa oss sjalva, det far inte vara for
enkelt.

Novacast

VD:n: Ja vi arbetar med resultatstyrning. Vi har sagt att vi vill uppna en brutto-
I6nsamhet pa 110 procent, i 6vrigt har vi inga finansiella mal. Vad galler icke-
finansiella mal sa har vi som mal att lansera minst en ny version av vara program-
varor varije ar.

Vi har tidigare anvéant oss av gruppbel6ningar, men anvander oss inte utav det
langre. Det var inte nagon storre vits med det. Om det skulle vara en storre bonus
tror jag att en gemensam bonus &r battre an den individuella for det skapar ju
samhorighet, alla jobbar at samma hall och sa vidare. Jag tror att det ar en bra

grej.

Vidare angdende resultatstyrning sa uppnas vara budgetmal séllan. Budgeten
brukar alltid vara for optimistisk, den kanske uppnas i tjugo procent av fallen. Det
behover inte vara nagot fel, en budget kan ju vara en drivande budget. Exempelvis
kan det vara att en produkt skall ut pA marknaden snabbare.

Budgeten féljs upp varje manad, och uppféljningen av den fungerar utmarkt.

Ekonomichefen: Jag anser inte att budgeten ar en stor del av var planering och
uppfoljning. Uppfoljningen sker manadsvis, men jag tycker inte att uppfoljningen
fungerar speciellt bra. Vi har ju andra styrorgan, vi vet ju vilka kostnader foretaget
sitter pa, och vi vet vilken omséattning vi maste ha. Genom att styra det med hjalp
av omsattningssiffrorna har vi en ratt sa bra koll.

Jag upplever att budgeten inte uppnas sarskilt ofta. Vi ar ett utvecklingsbolag sa vi
tror att vi skall omsétta mer an vad vi gor. Uppskattningsvis i femton procent av
fallen uppnas budgeten. Det har med konjunkturen att géra och vart samarbete,
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alltsa vi jobbar med agenter ute i hela varlden, s& ofta beror det pa agenten. Det &r
konjunkturberoende ocksa.

Nar det galler finansiella mal sa arbetar vi inte efter dem. Icke-finansiella mal har
vi, exempelvis att vi vill ta en viss del av vérldsmarknaden vad géller vara
produkter. Vi anvander oss inte heller av finansiella nyckeltal.

Gruppbonussystem har vi inte i dagsldget, men jag tycker att det vore en bra idé
att infora det. Det har diskuterats.

Analys

De fyra foretagen skiljer sig at gallande anvandningen av budgetar, men alla
anvander sig av dem i nagon man. En intressant aspekt ar samtliga foretags an-
vandning av budgetar som l6pande foljs upp eller revideras. Denna typ av
budgetar associeras ofta med Beyond Budgeting-rdrelsen, som anser att anvand-
ningen av traditionella budgetar har manga nackdelar, exempelvis spar de pa in-
krementellt tankande, separerar tankare fran utférare och hammar initiativ (Hope
& Fraser, 2003; Merchant & Van der Stede, 2007). Vi tror att anvandningen av
den l6pande budgeten kan ha berott pa insikten om att den, som en dynamisk ut-
veckling av ett annars stelt verktyg, kan ge foretaget fordelar inom det innovativa
omradet. Att inte uppdatera budgeten I6pande hade samtidigt kunnat leda till att
den setts som oserids da den inte alls varit forankrad i verkligheten, vilket hade
underminerat dess syfte. Speciellt intressant dr Ecoleans anvéndande av en
I6pande budget géllande de innovativa delarna i foretaget, samtidigt som en icke-
I6pande budget anvénds vid de mindre innovativa delarna av foretaget. Detta tar
vi som ett bevis for legitimiteten gallande ovanstaende resonemang.

Intressant ar ocksa att alla foretag forutom Liljas Plast inte ser budgeten som en
stor del av planeringen och uppféljningen. En kritik mot formella budgetprocesser
ar att de inte ar tillrackligt responsiva nér det galler att verka i dagens snabb-
foranderliga ekonomi (Merchant & Van der Stede, 2007). Vi tror darfor att synen
pa budgeten som en liten del av planeringen och uppfdljningen kan vara beroende
pa den innovativa natur som de undersokta foretagen har.

Likasd ar anvandningen av finansiella nyckeltal inte speciellt omfattande.
Antingen anvands de inte alls, mats men anvands inte aktivt eller anvands i en
begrédnsad del av organisationen. Den ringa anvandningen av exempelvis
rantabilitetsmatt kan bero pa att foretagen vi studerat har varit inforstadda med de
nackdelar som matten kan ge upphov till. Nackdelar som suboptimering, hand-
lingar som far rantabilitetsmatten att se bra ut, trots att dessa egentligen inte ligger
i organisationens basta intresse pa lang sikt, samt de felaktiga resultat-
uppskattningar som de bokforingsmassiga siffrorna ger upphov till ar exempel pa
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problem med anvandningen av finansiella nyckeltal (Merchant & Van der Stede,
2007).

Att det finns felbudgeteringar pa tretton miljoner inom Ecolean och samtliga
studerade foretags ringa forlitande pa budgeten som en styrmetod kan enligt oss
ocksa tyda pa att budgeten anvéands endast for att anvandas. Det kanske egentligen
inte finns nagon ekonomisk mening med den, men eftersom alla andra foretag
arbetar efter budgetar’ sa kanner sig foretagen tvingade att gora det.

Hammerglass verkar enligt oss anvanda budgeten pa ett nagot felaktigt satt. Hos
dem bidrar budgeten till myopi eftersom de maste &ndra fokus, och darmed
negligera sin langsiktiga strategi, for att uppna manadsbudgetmalen. Det ser vi
som ett exempel pa kortsiktigt tankande, samtidigt som det ar forstaeligt eftersom
de ar ett mindre foretag med sma resurser, varfor kassaflodet ar essentiellt.

Ett exempel pa potentiell felanvandning av styrsystem och att de inte tankt efter
en extra gang ar Liljas Plasts anvandning av bonusar. Det betalas ut bonusar da
"dgaren tycker att det gatt bra’ vilket strider mot Merchant & Van der Stedes
(2007) teorier angaende effektiva beloningar. Har kan det dven dras paralleller till
Heracleous (2003) teorier angaende single-loop och double-loop learning. De
studerade foretagen verkar ha funderat kring valet av styrsystem, singe-loop
learning, samtidigt som de inte alltid tankt efter en extra gang, double-loop
learning, som kravs for att anvandningen av styrsystem skall bli sa givande som
mojligt.

Implementeringen av resultatstyrning &ar enligt Merchant & Van der Stede (2007)
uppdelad i fyra steg: definieringen av vilka resultat som ar atravarda, matningen
av resultat, formulerandet av mal att strava efter och kopplingen av beléningar
som bidrar till att uppna namnda mal. Speciellt den sista delen, beléningar, an-
vands framst i ett av foretagen, Hammerglass. Liljas Plast anvander sig ocksa av
en beléning kopplat till resultatuppnaelse, men av empirin att doma verkar den
vara av subjektiv karaktdr. Den obetydliga anvandningen av bel6ningar vid
resultatstyrningen kan bero pa ett antal faktorer; det kan vara svart att veta exakt
vilka resultat enheten vill uppnd, de anstéllda kanske inte kan paverka huruvida
resultatet uppnas pa ett tillrackligt signifikant séatt samt att resultaten kanske inte
kan matas pa ett precist och objektivt séatt. Samtliga namnda faktorer bidrar till att
anvandningen av resultatstyrning inte kan anvandas pa ett effektivt satt och sned-
vrider styrsystemet pa ett icke onskvart satt. Det bidrar vidare till att de anstéllda
motiveras till och kommer att fokusera pa att gora fel saker, vilket Merchant &
Van der Stede (2007) bendmner indirekta kostnader. En felaktig implementering
av resultatstyrningssystem bidrar ocksa till onddiga direkta kostnader i form av de
rent monetdra kostnaderna.

Samtidigt finns det flera fordelar for de foretag som lyckas implementera resultat-
styrning pa ett korrekt satt. Uttrycket ‘What you measure is what you get’ brukar
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anvandas, vilket betyder att de anstéllda kommer att fokusera pa att arbeta mot det
som mats. Det betyder ocksa att kopplingen av incitament, i form av diverse
beloningar lankade till resultatuppnaelse, gor att de anstéllda far information an-
gaende vad som behdver goras. Korrekt valda beléningar bidrar ocksa med en
motiverande effekt; vissa anstallda behéver pushas for att gora ett sa bra jobb som
mojligt (Merchant & Van der Stede, 2007).

Vi tror vidare att den ringa anvandningen av beléningar som kopplas till graden
av resultatuppnaelse beror pa att manga av de ovanstadende namnda kraven for en
effektiv resultatimplementering ej har kunnat uppnas. Den osékra omgivningen
som dessa innovativa foretag verkar i bidrar till svarigheter angaende kunskapen
om vilka resultat och mal som ar atrdvarda, speciellt gallande de innovativa
delarna av verksamheten. Och &ven om foretaget vet vilka resultat som é&r
atravarda ar mojligheten att paverka resultaten tveksam, vilket pavisades i
kapitlets inledande citat. En innovation &r inte uppdelad i sekventiella delar som
var och en uppnas efter varandra, sa att resultatuppnaelsen darmed kan métas. Den
osakra omgivningen som de innovativa foretagen verkar i paverkar aven
mojligheten att mata resultaten pa ett effektivt satt. De fyra kriterierna for effektiv
matning av resultat — precision, objektivitet, tidsenlighet och forstabarhet blir
valdigt svara att uppna vid den innovativa delen av verksamheten.

Likasa finns problemet med riskbarande. Anvéandningen av resultatstyrning i en
osaker miljo gor att de anstallda maste bara en stor risk. Foretaget maste darfor
antingen kompensera de anstallda for den hogre risknivan, eller hitta en losning
for att minska risken. Ett satt att minska risken pa ar att inte fokusera allt for hart
pa budgeten och huruvida den uppnas eller inte (Merchant & Van der Stede,
2007). Var empiri, som visar att inget av de studerande foretagen verkar fokusera
allt for hart pa budgeten, kan tyda pa att foretagen har tagit hansyn till risk-
problematiken.

Intressant ar ocksa att samtliga foretag valjer att komplettera de finansiella styr-
metoderna med icke-finansiella styrmetoder. Ecolean anvéander sig av antal salda
maskiner och forpackningar, Novacast siktar pa att lansera minst en ny
programvaruversion per ar och Liljas Plast anvander sig av nivan av kvalitet och
leveranssakerhet som icke-finansiella styrmetoder. Tilldmpningen av dessa icke-
finansiella styrformer tror vi kan bero pa problemen med att endast anvéanda sig av
finansiella styrformer, framst i form av problem med kortsiktighet hos de an-
stallda. Att halla de anstallda ansvariga for kortsiktiga vinstmal eller avkastnings-
mal gor att viktiga investeringar och langsiktiga projekt som egentligen hade varit
bra for organisationen uteblir. Samtidigt bidrar de konservativa bokforings-
reglerna till problemet eftersom bokforingen av vinster sker mer konservativt
jamfort med bokforingen av forluster (Merchant & Van der Stede, 2007).
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Teorin sager att budgetmalen pa lagre nivaer i foretaget bor vara majliga att uppna
ungefar tjugofem till fyrtio procent av gangerna, samtidigt som budgetar pa hogre
niva bor vara uppnabara attio till nittio procent av gangerna, givet att de hogre
cheferna ar effektiva och hart arbetande (Dunbar 1971; Merchant & Van der
Stede, 2007). Empirin visar att nar det géller budgetuppnaelsen skiljer den sig at
mellan foretagen. Liljas Plast uppger att budgetmalen néstan alltid uppnas som det
ar nu, men att de skulle vilja att budgetarna inte skulle vara sa lattuppnaeliga utan
istallet anvandas mer som ett styrmedel. Hos Novacast uppnas budgetmalen
endast femton till tjugo procent av gangerna. Det beror dels pa konjunkturen, men
ocksa pa att budgeten ses som en drivande budget. Vi anser att svaren visar pa en
viss insikt hos atminstone Novacast géllande att en budget som ar alltfor latt-
uppnaelig inte ar motiverande. En budget som uppnas ofta kan tyda pa en viss
mangd slack i foretaget, och ur den aspekten har Liljas Plast mer slack an vad
Novacast har. Samtidigt kan det finnas skillnader i hur konjunkturen paverkar de
tva foretagen vilket i sin tur influerar hur budgeten satts, varfor det ar svart att
gora ett definitivt uttalande.

For att ett resultatbaserat styrsystem skall kunna karaktériseras som hart kravs
bland annat en samstammighet mellan resultatenhetens mal och organisationens
overgripande malsattning, att resultatmalen &r vélspecificerade samt att de har en
relativt kort tidshorisont (Merchant & Van der Stede, 2007). Hammerglass pastar
att de inte ser budgeten som styrande, men samtidigt maste regionforséljarna
skifta fokus fran foretagets langsiktiga mal — som vi antar vara vardeskapande pa
lang sikt — till kortsiktiga mal, i form av budgetuppnaelse genom forsaljningar
som ar mindre vérdeskapande pa lang sikt, vilket vi anser bryter mot Merchant &
Van der Stedes (2007) ena krav pa ett hart resultatbaserat styrsystem — en sam-
stammighet mellan resultatenhetens mal och organisationens 6vergripande mal.

Vad géller resultatstyrningen vid Liljas Plast verkar det vara hart styrt om vi ser
utifran slackperspektivet. Det ar kant att det marknadsmassigt inte ar tillatet att ha
slack i organisationen och arsredovisningen verkar vara flitigt anvand av bade
kunder samt internt for att kontrollera detta. Samtidigt visar var empiri tydligt att
intervjuobjekten i foretaget inte anser sig vara hart styrda av budgeten, vilket pa
ett motstridigt satt talar for en ganska I6s resultatstyrning pa Liljas Plast.

4.3.2 Handlingsstyrning
Ecolean

Ekonomichefen: Vi har handlingsstyrning i viss man. Var 14:e dag sitter dgaren
Hans Rausing, styrelsens ordférande Tuve Johannesson, foretagets ledning och
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valda ingenjorer, specialister och marknadsfolk fran olika marknader i en tele-
konferens. Var 14:e dag! Da far de tala om for styrelsens ordférande och risk-
kapitalisten, dgaren, vad de har gjort de senaste fjorton dagarna. Tightare styrning
far ni leta efter.

Jag kan halla med om att det vid dessa méten handlar mycket om sma grejer, men
vi har olika nivaer i foretaget. Den mest kreativa och essentiella ingenjoren, Per
Gustavsson, som har lang erfarenhet fran Tetra Pak, hans storre forslag tas upp
med &garen och styrelsen forst, och sen ar den given. Hans idéer ifragasatts inte pa
de har motena. Det dr garanten fOr att dessa moten inte skall bidra till en fokuse-
ring pa sma innovationer till nackdel for de stora innovationerna.

Nya projekt som foreslas gar igenom nagon form av behovsanalys. Man maste ju
ta de stora delarna pa forpackningssystemet forst, men det blir nya projekt auto-
matiskt for att bygga systemet fullstandigt. Samtidigt, om nagon kommer och
sager att de vill gora nagot helt apart, som inte passar in i systemet, bara for att det
ar en bra ide, det ar inte mojligt. Den enda som skulle kunna goéra det ar Hans
sjélv.

Produktchefen: Jag har inga fysiska hinder och ar involverad i allt som ror ut-
veckling av nya maskiner. Dessutom é&r jag fri till att ta in konsulter nar jag anser
att det behovs. Men daremot har jag inte koll pa vad som hander pd material-
utvecklingssidan, till exempel vilka kemikalier som skall anvéandas till forpack-
ningarna. Daremot finns det administrativa hinder i form av godkannande infor
vissa justeringar och andringar av maskiner. Det kan namligen fa stora effekter i
manualerna till maskinerna.

Det &r latt att starta projekt men det maste ga efter marknadssidans onskelista, och
man far starta ett av de som &r mest viktiga.

Hammerglass

VD:n: Hammerglass ar ett slimmat foretag, vi ar i dagslaget elva anstéllda. Av
dessa ar tre regionforsaljare som finns pa annan ort &n Forslov och som har
kontakt med alla aterforsaljare. Vi har effektiviserat sa att vi inte behover mer
personal pa den administrativa sidan an vad som behdvs, till detta kan det namnas
att pa vart kontor i Forslov finns det inte en enda fast telefonlinje.

En gang i veckan har vi telefonméte med vara regionforséljare dar vi kontrollerar
vad de har uppnatt under den gangna veckan. Detta for att kunna styra deras fokus
om malen inte uppnas.

Vara aterforsaljare och regionforsaljare far i dagsldget enbart arbeta med
Hammerglass som anvands i fonster. Hammerglass gar att anvanda till mycket
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mer, dock har vi avgransat att regionforsaljare och aterforséljarna enbart skall
fokusera pa fonster, da vi inte vill tappa fokus pa vart viktigaste marknadsomrade.

Nar en aterforsaljare eller regionsaljare kommer Gver ett stort kontrakt skall det
alltid granskas pa huvudkontoret, och storre beslut maste g genom Torbjorn
Olsson. Anledningen till granskningen &r att da det handlar om kontrakt i miljon-
klass vill vi sakerstalla att servicen blir den basta och anlitar darfor den ater-
forséljaren med storst erfarenhet till att utfora uppgiften.

Produkt- och forsaljningschefen: Det finns alltid ett dilemma nér vi arbetar med
vara regionforsaljare. Vi maste hela tiden trycka pa regionforséljarna for att se till
att malen uppnas, men dock &r det viktigt att vi inte gar for fort fram. Darfor ar det
viktigt att vi framst fokuserar pA Hammerglass anpassad for fastigheter.

Liljas Plast

VD:n: Vi anvander oss av behorighet i forhallande till arbetsuppgift. Men
generellt sett har man som anstélld ratt hog behorighet, vi forsoker ha en platt
organisation. For att utféra sin arbetsuppgift har man god tillgang till den info
man behdver, om man ser det rent datamassigt.

Nar det géller administrativa hinder beror det pa investeringens storlek. Samtliga
har en arbetsbeskrivning och i den star det vad de far och inte far gora. Vi har
exempelvis reglerat hur stora kostnader du far ta pa en affar. Men man behdver
aldrig vanta manader for att fa reda pa om man far goéra ndgonting. Vi ar ett litet
foretag och i princip ar det ett telefonsamtal eller ga femtio meter s har man fatt
svaret.

Det ar latt att dra igdng projekt hos oss, problemet kan vara hur tuff belastning vi
har. Om det ar en storre ny idé har vi ett ledningsmote som behandlar fér- och
nackdelar. Ar den nya idén béttre, och dessutom ekonomiskt forsvarbar har vi
inga problem att dndra det gamla tanket till det nya.

Marknadschefen (delagaren): De anstéllda far veta det de behéver, men det finns
en viss sekretess. Alla har sina egna arbetsuppgifter, allt utéver dessa kréaver ett
godkannande. Annars anser jag att vi har stor Oppenhet och frihet.

Hur svart det ar att dra igang nya projekt ar beroende pa vilken storlek projektet
har. Det stor ju alltid den pagaende produktionen att dra igang nya projekt i form
av provkorningar och sadant. Detta ar ju en belastning. Om till exempel nagon
anstalld kommer pa en ny produktionsprocess, tas detta upp pa ett av vara vecko-
moten. Kraven &r att vi maste tro pa den och att det gar att tjana pengar pa den.
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Novacast

VD:n: Gallande handlingsstyrningen anser jag att alla som behdver information
har tillgang till den, den information som de behdver vill siga. Vi har
administrativa hinder nér det galler inkdp och resor.

Samtidigt ar handlingsstyrningen inte sa stor nar det galler att kunna dra igang nya
projekt. Vi har moten varje vecka dar vi pratas vid och kommer det upp en idé kan
vi valdigt snabbt bestdamma att det har skall vi géra och vem som skall gora det.
Det maste uppfylla vissa krav i form av att ligga inom var affarsidé till exempel.
Och det maste vara nagot som gor att vi kan tjana pengar pa det sa smaningom.
Det kan vara nagot som forstarker en redan befintlig produkt.

Ekonomichefen: Jag upplever inga fysiska hinder i min befattning. Har tillgang
till i stort sett allting.

Jag tycker inte det ar svart att dra igang nya projekt. Ofta ar det kundstyrda
projekt som de flesta jobbar med, och ofta &r det finansiella begransningar pa det
hela.

Analys

Handlingsstyrning &r, vilket ndmnts tidigare, en mer direkt styrform som
fokuserar pa de anstalldas handlingar for att fa dem att arbeta i linje med organisa-
tionens mal (Merchant & Van der Stede, 2007). Samtliga fallféretag anvander sig
av handlingsstyrning, men sammansattningen och egenskaperna varierar mellan
foretagen. Avseende den forsta av de fyra olika formerna handlingsstyrning,
handlingsbegransning, har vi funnit att detta &r ett utbrett fenomen hos vara fall-
foretag. Pa Ecolean forefaller fysiska hinder inte utgéra en stor del av styrningen,
men déremot administrativa hinder i form av godkannande infér maskin-
justeringar som kan fa stora effekter pa andra delar av verksamheten (Ronnie Sik,
2008-05-06). Hos Novacast finns det bade fysiska och administrativa hinder enligt
VD Rudolf Sillén (2008-05-16). Han pekar pa administrativa hinder, till exempel
begrénsade befogenheter nér det galler inkép och resor, men aven fysiska hinder
forefaller existera. Detta ligger inte helt i linje med det som framkom under in-
tervjun med ekonomichefen som inte ser nagra fysiska hinder i arbetsutdvandet.
Det verkar som att den viktigaste aspekten att beakta ar de finansiella behorighets-
ramarna, nagot som ocksa framkommit genom intervjuerna med Liljas Plast. Har
fann vi ocksa den mest omfattande typen av administrativa hinder, da de anstéllda
har tydliga arbetsbeskrivningar 6ver vilka befogenheter de har. Samtidigt fann vi
pa foretaget ocksa den starkaste behdrighetsbeskrivningen i forhallande till arbets-
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uppgift, och ett godkénnande kréavs sa fort de anstillda 6nskar ga utanfor dessa
ramar.

Nér det galler granskning fore handling, vilket &r nésta form av handlingsstyrning
(Merchant & Van der Stede, 2007), har vi funnit en genomgaende anvéandning av
detta hos vara foretag. Emellertid arbetar foretagen dven med det pa annorlunda
satt och i olika utstrackning. Hos Ecolean utgar de fran en behovsanalys samtidigt
som de hela tiden har kalkylen som mattstock, den gar inte att rubba pa i
innovationsprocessen. Anledningen till att Per Gustavssons forslag inte ifragasatts
beror mycket pa att han alltid haller sig inom ramen for malkalkylen da han &r i
standig kontakt med ekonomichefen. Novacast har en enkel princip for att fa till-
stand till nya projekt, namligen att det skall ligga inom ramarna for affarsidén och
att det maste vara finansiellt godtagbart. Bada intervjuobjekten pa foretaget fram-
haller att det ar relativt latt att dra igang nya projekt. Inom Liljas Plast fann vi att
intervjuobjekten var motsagande gallande instéllningen till hur enkelt det &r att
dra igang nya projekt. Men vi fann ocksa en klar parallell till de 6vriga foretagen,
da aven Liljas Plast faster stor vikt vid att granska de finansiella aspekterna av nya
projekt och produkter.

Handlingsstyrningens tredje form, handlingsansvar (Merchant & Van der Stede,
2007), har vi funnit valdigt vag atergivelse av i empirin. Endast inom Ecolean har
vi lyckats finna en antydan till det i och med det mote de har varannan vecka, dar
alla far redogora for vad de gjort de senaste tva veckorna till riskkapitalisten och
styrelseordféranden.

Den fjarde formen som ndmns i Merchant & Van der Stede (2007) ar overflod.
Detta kan latt forvéxlas med slack som vi diskuterar i denna uppsats, men over-
flod syftar snarare till att ha redundans inom speciella omraden, till exempel
datorfaciliteter och sakerhetsfunktioner (Merchant & Van der Stede, 2007). Denna
foreteelse har vi inte funnit i nagot av fallféretagen samtidigt som vart primara
fokus har legat pa 6verkapacitet i andra delar av organisationen.

Hammerglass har vi an sa lange lamnat utanfor, vilket beror pa att foretaget har en
nagot annorlunda form handlingsstyrning da styrningen snarare ligger pa externa
aktorer, narmare bestamt aterforsaljarna. De har reducerat beslutsfattande i och
med att de inte far ta pa sig arbetsuppgifter som ligger utanfor karnverksamheten.
P4 samma satt maste stora kontrakt gad genom huvudkontoret och storre beslut
maste ga via Torbjorn Olsson (Bengt Nilsson, 2008-05-05).

Vi anser att Ecoleans grundlaggande kostnadskalkyl kan ses som en kombination
av handlingsstyrning och resultatstyrning. Den leder i mangt och mycket ingen-
jorerna i deras arbetssatt och de far aldrig 6verskrida kalkylen. Samtidigt anser vi
att den till viss grad paminner om en budget, da det klart och tydligt framkommer
vilka resultat, i detta fall utgifter, som ar acceptabla.
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Sammanséttningen och utformningen av styrsystemet kan, precis som Morris et
al. (2006) pavisar, uttrycka mycket om ledningens natur och deras antaganden om
de anstalldas natur. Las, I6senord och andra fysiska hinder anser vi &r en antydan
till avsaknad av fortroende och tillit, men samtidigt har de anstéllda inte alltid
behov av information som aterfinns pa ledningsniva. Risken for att kanslig infor-
mation skall spridas minskar sjalvklart nar farre personer har tillgang till den.
Samtidigt kan en allt for hard uppdelad informationstillgdng missgynna innova-
tionen, da det kan finnas synergieffekter hos den kunskap olika delar av foretagen
besitter. Vi ar medvetna om att vara fallforetag ar forhallandevis sma och att det
ar latt att sprida information bara genom att ga tjugo meter, men vi tror anda att en
mer Oppen installning hos nagra av foretagen skulle ha positiva effekter pa
innovationsprocessen.

Administrativa hinder kan enligt oss leda till att sallsynta investeringsmojligheter
gar om intet, samtidigt som vi forstar att beslutsfattare pa lagre nivaer kan sakna
insikt 1 och kunskap om investeringar som egentligen ligger utanfor deras
behorighet. Att alla fyra fallforetag anvéander sig av ndgon form av begransning
angaende beslutsfattande, tyder pa att detta ar en viktig aspekt av handlings-
styrning. Det visar, precis som las och andra fysiska hinder, &ven pa en grad av
fortroendebrist, och gar stick i stdv med organisationsforskarnas normativa
diskussion kring de anstilldas 6kade bemyndigande, som pa engelska benamns
empowerment (for vidare diskussion se exempelvis Gronroos, 2002). Vi tror att
det manga ganger kan vara berattigat att anstallda pa lagre nivaer har reducerat
beslutsfattande, da ledningens kontroll 6ver storre investeringar och dven mindre
beslut, som anda kan fa stora effekter, okar. De anstallda far ocksa en klar bild
éver vad som ar acceptabelt och inte pa foretaget.

En arbetsbeskrivning tror vi likval kan ha en negativ bieffekt i egenskap av
minskad motivation hos de anstallda. Nar en anstalld vet att den ar begransad till
en viss uppgift i den dagliga verksamheten, och enbart utfor vad som kan anses
vara monotont arbete, avtar viljan till att géra mer &n vad som kravs inom ramarna
for befattningen. Som foljd tror vi att bendgenheten till att komma pa nya
l6sningar pa problem kan kvavas, vilket i sin tur leder till att den innovativa och
kreativa miljon forsdémras. Om inte arbetsbeskrivningen ar valdigt explicit kan det
dyka upp situationer som ligger i grazonen for vad som &r inom behorigheten. Da
vi manniskor till naturen &r riskaverta (Bodie & Merton, 2000), kommer en sadan
situation fa till foljd att for foretaget gynnsamma investeringar véljs bort. Vi ar
fullt medvetna om den 6ppna miljo och den korta distans till éverordnade som
rader hos vara fallféretag, men vi ser andock en risk i reducerat beslutsfattande.
Det ar inte alltid den dverordnade ar pa kontoret eller finns tillganglig via telefon,
samtidigt som 6vrig 6verordnad personal kanske inte ar tillrackligt insatta eller
har befogenhet att ta ett beslut i fragan.
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Vidare verkar det enligt oss finnas en uppenbar radsla hos Hammerglass i att vaxa
for fort och forlora kontrollen 6ver delar av organisationen, vilket vi tror for-
anleder en hard handlingsstyrning som vi tyvéarr inte lyckats bekrafta genom
empirin och inte heller haft for avsikt att tvinga fram hos intervjuobjekten.

Analysen kring hur foretagen arbetar med granskning fére handling kan i mangt
och mycket relateras till den ovan behandlade handlingsbegransningen. Detta
anser vi att vara fallforetag arbetar med pa ett fordelaktigt sétt, dar tva av dem har
bestamda moten var eller varannan vecka och ett tredje arbetar med lednings-
moten ndr det galler storre projekt. Dar diskuteras nya idéer med nyckelpersoner
inom foretaget, nagot vi ser som ett bra exempel pa att styrning inte nédvandigtvis
hindrar innovation utan snarare kan framja den pa ett valdigt fordelaktigt satt.

Hardhet gallande handlingsstyrning kan uppnas bland annat genom beteende-
begrénsningar, granskning fore handling och definieringen av vilka handlingar
som ar tillatna (Merchant & Van der Stede, 2007). Med denna teori att utga fran
verkar Ecolean ha en tamligen hard handlingsstyrning i form av att alla nyckel-
personer &r involverade i en omfattande telefonkonferens var fjortonde dag. Dar
maste de ga igenom for agaren vad de astadkommit under perioden. Det ar enligt
oss latt att se varfor motet bidrar till hard handlingsstyrning, eftersom det vid
motet med all sakerhet kommer att fokuseras aven pa framtida handlingar. Vi kan
tanka oss att ingenjorerna, forutom STA:n (senior technology advisor), blir hart
styrda eftersom de vid motet maste ha nagonting att komma med. Men ingen-
jorerna har samtidigt ett stort eget ansvar och en stor frihet i hur de véljer att ga
tillvaga for att uppna uppsatta mal. Det senare talar mot att en alltfor hard
handlingsstyrning anvéands. Aven Liljas Plast verkar ha en relativt hard handlings-
styrning i och med arbetsbeskrivningen som uttryckligen talar om for de anstallda
vad de far och inte far gora.

4.3.3 Personal- och kulturstyrning
Ecolean

Ekonomichefen: Angaende kulturstyrning var VD:n tidigare Per Gustavsson, upp-
finnaren, men det senaste halvaret har vi haft en VD med mer normalt \VD-per-
spektiv. Tidigare, da VD:n var projektledaren/uppfinnaren/teknikkillen gjorde att
vi talade ett tydligt sprak. Det var inte forpackningarna vi séljer i Ryssland som &r
huvudgrejen, utan det var fortfarande teknikutveckling; har vi ingenting att sélja
va?” Per Gustavsson blev istéllet Senior Technology Advisor (STA).

Vidare har vi inga strukturella system, vi har inte Intranatportaler, med en massa
innovativa grejer pa. Vi har korridorsnack, och vi har snabba vandningar, och vi
har emellanat, far man séga, lite diktatur.
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Nér det géller rekryteringsprocessen ar vi extremt elitistiska, vi forsoker attrahera
dem med bast betyg och bast bakgrund sa att sdga. Vi far en hel del publicitet
eftersom vi finns i skuggan av Tetra Pak, och Hans Rausings namn gor att vi finns
i tidningen emellanat. Kanske darfér har vi inte upplevt att det har varit svart att
attrahera folk. Men man maste vara valdigt snabb, for annars tar ABB eller nagot
annat foretag de har bésta ingenjorerna framfor nasan pa oss.

Personerna som kommer hit kommer hit lite grand pa ett eldsjalstema. Det ar
nagon form av David & Goliatperspektiv, och Hans visioner gor att man kommer
till Ecolean och koper entreprendrskapet och &r med och bygger en ny industri i
Sverige pa nagra miljarder. Men det &r alltsa en stor omsorg om att vi valjer ratt
personer, det ar en styrning sa att saga.

Produktchefen: For att trivas pa foretaget maste man brinna for forpackningarna
och att tro pa idén. Var idé ar resurssnala forpackningar vilka ar bekvama att an-
vanda hemma och som lamnar kvar lite sopor. Vi har inga beldningar och
bonusar, utan alla jobbar av ideologiska skal, till exempel miljomedvetenheten,
tillit till produkten och mojligheten att kunna arbeta fritt. Istallet for att fa en
hogre 16n pa ett annat foretag valjer de anstéllda att jobba fér en lagre 16n pa
grund av dessa anledningar. De anstallda kontrollerar inte varandra direkt utan
skulle mer uttrycka det som att vi arbetar med utveckling och jobbar tillsammans
och testar varandras idéer.

| foretaget har vi inte den sa kallade Volvo-mentaliteten, eftersom de flesta blivit
anstéllda de senaste tva, tre aren. Ecolean ar ett mycket teknikorienterat foretag
och ar till viss del fortfarande i en teknikfas och utvecklingsfas men borjar ga at
en marknadsfas. Vi har dessutom fatt en ny VD som inte ar tekniker utan ekonom.
Foretaget ar dock fortfarande i hdg grad teknikpréglat.

Pa Ecolean finns det regelbundet utbildningar. Man gar igenom med chefen vad
varje person kan och vad man inte kan, skulle det fattas nagon viktig kunskap hos
en anstélld ordnas det en aktuell kurs for den personen. Har nagon till exempel for
dalig mejerikunskap ordnas det en mjolkkurs. Vi har satt som system att ha en
sadan har kunskapsgenomgang med chefen varje halvar. Men det &r inte alltid
kurser ar l6sningen, ibland maste man lara sig genom erfarenhet. Uthildningar ar
endast till for att de anstallda skall halla sig tekniskt sett pa framkanten. Ser inte
detta som en sorts styrning fran ledningens sida dock.

Sjalva rekryteringsprocessen dr ganska omfattande och vara ett par manader
ibland. Den innefattar intervjuer, intelligens- och mattetester samt psykologtester.
Jag anser att rekryteringsprocessen ar véldigt viktig for foretagets 6vergripande
styrning. Vi anstaller folk varje manad och det &r av central betydelse att fa in ratt
folk som har réatt mentalitet och instéllning, framfor allt pa servicesektorn. Vi
kontrollerar att de anstallda ar flexibla och klarar av att snabbt byta projekt trots
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att man kanske star vid mallinjen. Det &r inte alla som klarar detta. Vi ar hellre
utan nya anstéllda &n att vi anstaller de som ar felaktiga.

Hammerglass

VD:n: Hammerglass har ingen personal att tala om, istéllet arbetar vi med ater-
forsaljare som &ar knutna till oss. Nar vi lanserade Hammerglass for ett par ar
sedan insag vi att det inte ar l6nt att ga ut pa marknaden och gora reklam om det
inte finns nagra aterforsaljare. Sa vi borjade med att bygga upp ett natverk for
distribution.

For att fa bli certifierad aterforsaljare av Hammerglass maste man ga igenom vart
utbildningsprogram. Poéngen med utbildningsprogrammet &r att utbilda dem i
montering och forséljningsteknik. Aterforséljarna far kontinuerlig information om
allt eftersom Hammerglass vidareutvecklas och komplement uppstar.

Inom Hammerglass har vi enbart ett budskap som skall genomsyra hela organisa-
tionen och foras vidare ut till slutkunden; det &r att Hammerglass inte vill bli for-
knippat med polykarbonat. Anledningen till varfor vi inte vill bli férknippade med
polykarbonat ar att dessa produkter inte kan halla samma kvalitet som
Hammerglass. Darfor vill vi framhalla att Hammerglass ar Hammerglass, och
inget polykarbonatglas.

Produkt- och forsaljningschefen: Vi har pda Hammerglass har ett nara samarbete
med ett foretag som heter Metallfasader. Personalen déar &r aven utbildade i att
arbeta med Hammerglass, vilket innebar att om vi skulle fa mycket att géra under
en period kan Hammerglass hyra in personal fran Metallfasader. Det innebér att vi
kan sakerstélla personalforandringar i var produktion utan att behdva nyanstélla
personal.

Liljas Plast

VD:n: | var foretagskultur ligger fokus pa kvalitet. Vi har valdigt hoga krav pa
kvaliteten pa det som vi levererar ut, och aven gallande vara lokaler. Vi har stora,
fina kontor. Inte extremt pakostade, men lite extra. Vi tycker dven att det ar viktigt
med ordning och reda, rent och snyggt. Ser man vidare pa foretagskulturen maste
det namnas att bolaget har agts i drygt 25 ar av familjen Granstrand som satt sin
pragel, och en av dem ar att det skall vara en trivsam arbetsplats, sa att nar vi an-
staller skall det vara manga som vill borja, och ingen skall sluta for att de inte
trivs. Det ar véldigt familjart kan man séga, och dven en hog stdimning bland de
anstallda.
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Vi forsoker hela tiden behdlla sméaforetagsstamningen, ocksa nar vi koper upp
foretag. DA anvander vi oss av foretagskulturen pa Liljas Plast som mattstock for
att det skall stdmma in. Vi jobbar ratt intensivt med de som ar ledare eller chefer
pa de bolagen, att de skall forsta hur vi tanker. Sen har vi blivit varse om att
ibland kan man inte agera sa snabbt som man skulle vilja, utan det far ta den tid
det tar. Sen forsoker vi vara véldigt delaktiga harifran Liljas, pa de olika orterna.
Egentligen genomsyrar det inte bara chefsniva, utan hela organisationen. Vi vill
kanna att de skall ha en bra relation med oss.

Vi anvander oss av utbildningsprogram fér de anstéllda, skraddarsydda utifran
behov. Verksamheten ar valdigt viktig, sa vi behover duktig personal som kan
maskinerna. Ett gemensamt program som samtliga anstéllda maste genomga &r en
introduktion av vart 1SO-system. Men vi ser inte utbildningsprogrammen som en
styrmetod.

Angéaende rekryteringsprocessen ar omfattningen av den beroende pa tjanst.
Ibland kan vi uppleva det som svart att rekrytera eftersom vi ar ett litet foretag i
kombination med att det &r valdigt viktigt att vi far in ratt person. Generellt
fokuserar vi mer pa personligheten dan kompetensen, vi tror att ambition och
motivation kan vara viktigare &n hog formell utbildning ndr man skall jobba hér.
Samtidigt ar det inte alltid latt att fa tag pa hg kompetens.

Marknadschefen (delégaren): Jag anser att vi har en innovativ kultur dar vi fran
ledningens sida ger de anstdllda ansvar. Detta ger upphov till mycket kreativitet.
Om man ger mycket far man ocksa mycket tillbaka. En viktig del for oss &r alltsa
frihet under ansvar. Vad géller kontorslandskapet ar det inte Oppet utan indelat i
individuella rum.

Vi har inget uttalat bonussystem i foretaget. Jag tycker inte om gruppbel6nings-
system, individuella beloningar &r battre.

Pa Liljas Plast har de anstallda tillgang till utbildningsprogram. Nar vi har
personliga samtal marker vi av vilken kompetens som saknas . Sedan maste de ga
den kurs som krévs, till exempel materiallara eller truckkortsutbildning. Vi ser
delvis de hér utbildningarna som en styrningsmetod.

Novacast

VD:n: Jag skulle beskriva foretagskulturen som ganska Oppen och fri, om vi
behover ledigt ar det inga storre problem. Vi kan lita pa varandra. Kontors-
landskapet var fran borjan helt 6ppet, men en del tyckte att de blev storda av andra
da man pratade med kunder sa nu har vi mer bur, men vi har ju dorrarna 6ppna sa
man hor nastan vad man sager. Men man kan stanga ddérren om sig. Vi har inga
speciella symboler i foretaget.
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Nér det galler utbildningsprogram har vi dessa inom programmering och
anvandning av diverse verktyg som vi har har. Men vi har inga utbildnings-
program som de anstéllda maste genomga. For en nyanstalld gor vi upp en liten
plan for den. Att den far hanga med hos kunder och sa vidare. Om det ar en
anstalld som vill genomga en uthildning ordnas det, men bara om det behdvs. Vi
ser inte utbildningsprogram som en styrmetod.

Var rekryteringsprocess anser jag inte vara speciellt omfattande. Vi anvéander oss
av Arbetsformedlingen som har en teknikerformedling som fungerar valdigt bra.
Man skriver vad man behover och sen lagger de ut den pa Internet, dagen efter har
vi tjugo till trettio svar. Det kostar oss ingenting.

Ekonomichefen: Vi &r ett innovativt foretag och kulturen den styrs egentligen i
andan av Rudolf Sillén som har skapat verksamheten och den som har varit inne
med innovationen. Det &r han som har gatt in och skapat kulturen egentligen. Det
ar lattadministrerat och det &r korta végar, vi r inte si manga anstallda heller.

Vi har inga utbildningsprogram som de anstallda maste genomga, och jag anser
inte heller att det finns nagon tillgang till utbildningsprogram.

Sammantaget tycker jag att vi ar ratt sa innovativa, att vara anstallda &r fria, och
att vi har en bra miljé och ett bra klimat for att vara det.

Analys

Samtliga undersokta foretag anvander sig &ven av personal- och kulturstyrning i
nagon form. Speciellt Ecolean och Liljas Plast anser att anstallningsprocessen ar
omfattande. Novacast anser att deras rekryteringsprocess inte ar speciellt om-
fattande, men att den anda uppfyller deras krav for att fa in kompetent personal.

Da rekryteringsprocessen ar sa pass viktig arbetar Ecolean och Liljas Plast med
diverse satt att gora sig mer attraktiva. Att fa majligheten att vara med och bygga
en ny industri i Sverige tillsammans med Hans Rausing hjalper Ecolean vid
rekryteringsprocessen. Den har typen av inre beldning leder till att foretaget inte
behover anvanda sig av yttre beloningar i lika stor utstrackning. Att de inte har
speciellt hoga ingangsloner styrker detta resonemang. Samtidigt verkar inte Liljas
Plast ha den mojligheten, varfor de maste fokusera pa andra former av beléningar.
Anvandningen av beléningar som hogre ingangslén och fina kontor styrker vart
antagande.

Den harda fokuseringen pa rekryteringsprocessen hos vissa av foretagen verkar
ocksa ha bidragit till att vidare utbildningsprogram som syftar till att styra med-
arbetarna inte har behovts. Samtidigt kan detta bero pa andra faktorer, som att
foretagen helt enkelt inte tankt tanken pd att utbildningsprogram kan anvandas i
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styrande syfte eller uppfattningen att andra styrmetoder har gett mer effekt. Den
senare uppfattningen finns aterspeglad i teorilitteraturen, dar det pekas pa sva-
righeter i att enbart anvanda sig av kulturell styrning. Den kulturella styrningen
maste ofta kompletteras med andra styrformer for att bli effektiv (Merchant &
Van der Stede, 2007).

Foretagens kulturer ar ocksa valdigt praglade av sina grundare. |1 Ecolean, som
grundades av Ake Rosén, finns det ett David- och Goliatperspektiv som fram-
kommer i kampen med Tetra Pak och andra aktorer pa forpackningsmarknaden.
Aven Novacast ar praglade av grundaren som i stor utstrackning har skapat
foretagskulturen. Vid Liljas Plast har bakgrunden som ett familjeféretag fort med
sig varderingar som trivsamhet, ordning och reda samt fokus pa kvalitet. Att
samtliga intervjuade foretagsrepresentanter pa ett sddant utforligt satt kan satta ord
pa hur deras foretagskultur ser ut tyder pa att den ar uttalad och paverkar med-
arbetarna i hog grad. Aven det faktum att Liljas Plast arbetade med integrering av
uppkopta foretags kulturer med den egna foretagskulturen tyder pa att kulturen ar
en viktig del av styrningen i foretaget.

Om kulturstyrning pa ett effektivt sétt kan anvandas i ett foretag ar det en valdigt
kostnadseffektiv typ av styrning (Merchant & Van der Stede, 2007). Foretaget
behover inte anvanda sig av diverse styrformer for att se till att de anstallda gor
vad som ligger i dess bésta intresse, styrning som hade genererat bade direkta och
indirekta kostnader. Detta ar en av anledningarna till varfor vi tror att
rekryteringsprocessen vid majoriteten av de studerande foretagen ar sa pass om-
fattande. Genom att rekrytera personer som redan passar i foretagskulturen, eller
som kan inforlivas i den, minskar behovet av andra styrsystem. Ett behov som &r
sarskilt stort i innovativa foretag som kan ha svart att implementera andra styr-
former.

Merchant & Van der Stede (2007) namner att kulturstyrning bibehaller sin
anvandbarhet dven om organisationens mal och strategier andras. Att alla de
studerade foretagen utnyttjar kulturstyrning i avsevard omfattning kan bero pa att
de befinner sig i borjan av sin organisationslivscykel. For ett foretag som befinner
sig i borjan av sin organisationslivscykel &r en forandring av organisationens
strategi nodvandig framover (Daft 2007; Grant, 2008). Att ddrmed anvénda sig av
kulturstyrning medfor att foretagen inte behdver forandra sin styrning pa ett lika
omfattande satt, jamfort med om de inte anvént sig av omfattande kulturstyrning.

Gruppbeldningar kan bidra till en kultur som avspeglar gemenskap och dérigenom
en viss form av social styrning, vilket &r positivt. Samtidigt bidrar grupp-
beldningar inte till en lika stor motiverande effekt som individuella beléningar. De
bidrar till en motiverande effekt i precis den utstrackning som individen i gruppen
anser att den pa ett signifikant satt kan paverka resultatet som den belénas for.
Detta ar speciellt ett problem i stora grupper, dar mojligen endast gruppledaren
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kan paverka resultatet pa ett signifikant satt (Merchant & Van der Stede, 2007).
Att Liljas Plast inte anser att gruppbeloningar &r anvandbara samtidigt som
Novacast ar 6vervagande positiva till gruppbeloningar kan bero pa skillnaden i
kultur vid de olika foretagen. Kanske ar det sa att Liljas Plast redan har en kultur
som fokuserar pa gemenskap i storre utstrackning jamfort med Novacast, och
darfor inte behdver gruppbeloningar for att ytterligare forstarka kénslan av
gemenskap. Eller kanske ar det sa att man hos Novacast ofta arbetar i mindre
grupper, varfor gruppbeléningar verkar klokt att anvanda sig av.

Den omfattande anvéandningen av kulturstyrningen vid alla studerade féretag kan
ocksa bero pa att alla foretags kulturer har praglats av en eller nagra starka
personer. Schein (1983) beskriver att det &r storst chans att lyckas med skapandet
av en stark foretagskultur om foretagets grundare tidigt i organisationens liv har
chansen att pragla foretagskulturen pa ett distinkt satt.

Merchant & Van der Stede (2007) menar att det framforallt &r familjeforetag eller
foretag dar grundarna har haft mojlighet att paverka kulturen fran borjan som har
mojlighet att anvanda sig av hard kulturstyrning. Det mest utmarkande exemplet
pa hard kulturstyrning enligt denna teori &r Liljas Plast da det ar ett renodlat
familjeforetag. Att familjeforetagsprageln fortfarande finns vid Liljas Plast visas
genom att fyra slaktmedlemmar &r &gare och har ledande befattningar inom fore-
taget (www.liljasplast.se). Ett ytterligare bevis pa att de anvander sig av en hard
kulturstyrning ar genom att ha héga krav vid rekryteringsprocessen medelst att
premiera varderingar som ar samstammiga med féretagskulturen, samt att de vid
foretagsforvarv fokuserar pa att integrera det nyforvarvade foretagets kultur med
den egna kulturen.

Ett annat foretag som stammer vél in pa ovan namnd teori ar Novacast. Foretaget
bestar endast av elva anstéllda och kommer pa sa satt under ett stort inflytande av
Rudolf Sillén, som ar foretagets VD, grundare och huvudinnovatér. Vidare
namner ekonomichefen att Rudolf Sillén styr kulturen pa ett signifikant satt, vilket
ligger helt i linje med teorin.
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434 Slack

”Jag tror inte att kreativiteten och innovationen o¢kar om man skulle ha
Overskottsresurser.” — Kjell Granstrand, Marknadschef Liljas Plast

Ecolean

Ekonomichefen: Vi har alltsa inrattat en roll fér Per Gustavsson som STA. Han ar
mest kreativ och helt outstanding pa att ta fram nya lésningar. Han har en helt fri
roll, han har inte ens ett stimpelkort. Han kommer och gar precis som han vill,
och har rétt att peta i vilket projekt som helst, dar han gar in pa tvars i nagon form
av matris. Den hdr fria rollen kan betecknas som slack i er modell, definitivt. Han
ar den som har tid att sitta pa sitt kontor i fem dagar eller fem veckor och fundera.
Ett exempel pd vad han har gjort ar att komma pa ett nytt satt att forflytta
forpackningarna pa i fyllmaskinen. Den fria rollen &r valdigt bra.

Problemet ar att det finns liksom ingen backup. Jag som ekonom jobbar pa det
dagligen, forsoka fa lite mer struktur i det. Tetra Pak har till och med struktur pa
innovationsprocessen. D&r &r vi inte &n, och jag hade blivit nerrostad ganska
snabbt om jag kommit med ett sadant forslag. Man maste vara en lite storre
organisation for det.

Men jag ar 6vervagande positiv till den fria rollen, det hade inte gatt annars. Det
ar sakert ett skolboksexempel pa slack, men det ar en méanniska, det ar det som ar
sa konstigt. Det har jag inte sett ndgon annanstans, och jag har varit pa ett antal
lite strre svenska industrier. Men det har ar sa pass litet att det funkar. Vad som
gor att det fungerar ar ocksa att Per Gustavsson haller sig inom det finansiella, han
gor dels en teknisk kalkyl, men &ven en ekonomisk kalkyl tillsammans med mig.
Hela tiden &r det kalkylen som styr hans arbete.

Produktchefen: Ju fler man ar desto mer far man fram. Att ha extra resurser ar inte
fel. Men ar man for manga &r det inte bra heller. Vid varje projekt férsoker man
kolla hur manga som behdvs. Det ar inte ofta vi ar for fa men for manga ar aldrig
nagon risk. Men ibland ar det alltsa for lite slack. Vi har alltid mycket att gora.
Vad galler motsattningen av styrning och innovationsférmaga anser jag att man
inte kan ha hard kontroll och samtidigt vara innovativ. Man kan inte tvinga fram
innovation.

Innovationsprocessen skulle kunna forbattras om det skulle bli mindre tvéra kast
fran ledningens sida. Att kunna fa en mer utstakad vag vore bra, men det ar nog
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inte mojligt. Vi maste vara snabba att gilla laget och ibland lagga ner ett projekt
som nastan ar klart for att istallet borja med nagot nytt.

Att infora gruppbonusprogram for att mana pa innovationen behovs inte som det
ar i nulaget. Det hander otroligt mycket for tillfallet. Som det ar nu finns det
valdigt mycket att gora och folk vet vad de har framfor sig. Darfor finns det inget
utrymme med en fri kreativ stund dar man far mojlighet att syssla med vilket
projekt man vill. Dock tar manga sig friheten att prova saker vid sidan om, ibland
mer an en kvart om dagen. Men daremot tycker jag att det borde vara en bra idé
att inféra men inte i nulaget. Att testa saker pa egen hand uppmuntras inte heller
fran ledningens sida.

Pa Ecolean &r det latt att dra igdng nya projekt men man maste félja marknads-
sidans 6nskelista. Man maste starta ett av dem som &r viktigast.

Hammerglass

VD:n : Vi ser att vi inte har 6verkapacitet nar det galler personal, men samtidigt
skulle vi inte kunna vara farre. Darutéver har vi medvetet satsat pa att ha en
slimmad organisation for att minimera administrativt arbete som vi ser att andra
foretag skulle kunna ta hand om.

Jag tror absolut att man kan ha tight styrning. Dock tror jag man maste
skilja mellan ett innovativt foretag och ett innovationsforetag.

I mina 6gon ar vi forvisso ett innovativt foretag. Vi har utvecklat en
produkt och fortsatter implementera denna pa nya marknader (bade nya
geografiska marknader och nya affarsomraden). Det &r dock inte att innovera som
ar var affarsidé. Vi har ju redan gjort sjalva innovationen. Sedan skall vi nu
forsoka salja vara produkter till s& manga som mojligt, och for att gora det
maste vi ha en tight styrning bade av resurser och av personal.

Hade vi daremot haft som affarsidé att innovera - att hela tiden ta fram nya
produkter - bygger ju innovationsformagan pa mojligheten att arbeta utanfor
ramarna. Har behdvs mindre styrning forutsatt att de ekonomiska ramarna medger
det. En tuff ekonomisk situation kraver hardare fokus pa karnomraden.

Nasta fraga ar om Overskottsresurser ar positivt i ett foretag som planerar for
kraftig expansion. | ett stabilt foretag pa stabil marknad ar det ju inget man
vill belasta resultatet med.

Produkt- och forsaljningschefen: | dagslédget har vi exakt den kapacitet som
behovs for att tillgodose den marknaden som vi dr aktiva pa.
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| ett produktionsbolag bor ett foretag satta av atta till tio procent av budgeten till
produktutveckling. Hammerglass  befinner sig i ett stadium dar
produktutvecklingskostnaderna drastiskt har minskat, detta pa grund av att vi har
en grundprodukt. | dagslaget sétter vi av cirka tre procent i produktutveckling. Det
som produktutveckling framst &ar fokuserad pa i dagslaget &r att anpassa
Hammerglass efter kundernas 6nskemal.

Produktutvecklingen kommer vi sjalva att skota och lansera dessa nér vi finner att
Hammerglass ar tillrackligt mogen for det. Vi ser positivt pa att Hammerglass kan
anvandas i nya sammanhang, men i som det ser ut i dag &r det viktigt att vi arbetar
med fastighetsbranschen och bullskydd till dessa marknaden ar fullt utvecklade
for oss.

Liljas Plast

VD:n: Det ér ett dilemma for oss. Man prioriterar att géra det som ar ndédvandigt.
Det andra far man ta nar tid medges eller nar man sitter en kvall eller en l6rdag
och fixar. Och da har man kanske ingen prioritet pa det.

Jag tycker att slack kan vara bra till viss del men marknaden tillater det inte. Vi
ser var personal som en stor tillgang. Det ar svart att fa kompetent personal,
maskiner kan daremot alla kdpa. Man kan inte idag, med tanke pa sina kunder, ha
overkapacitet, for da ar man inte tillrackligt konkurrenskraftig. Teoretiskt skulle
slack kunna utveckla foretaget men det &r inte alltid ekonomiskt forsvarbart.

Sen dr det sa med dverkapacitet att hittar man ratt bland uthyrningsféretagen finns
det en bra hjélp att fa dér, sa kan du anvanda den mdjligheten till buffertpersonal.
Vi vet ju vilka personer i var organisation som ar mer eller mindre innovativa,
eller som har ett bra produktionstéank, och de vill vi inte ha fast vid maskinerna
exempelvis.

Vi har det ratt tight som det &r nu, sa innovationsprocessen kanske skulle kunna
forbattras genom att man hade haft mer tid, att ta tag i det som man idag néstan
maste hoppa 6ver, eller skéta med vanster hand. Speciellt nar det galler vissa
personer tror jag att ifall de hade fatt mer tid att fundera och tdnka ut nya
I6sningar, hade detta bidragit till att innovationsprocessen hade kunnat bli battre.
Vissa nyckelpersoner ar tungt belastade med arbete. Men det &r bitar som vi for-
soker se dver ocksa.

Man kan sakert ha bade hard styrning och hdg innovationsférmaga, men jag tror
att om man kan hitta ett foretag dar man inte maste vara toppstyrd eller hart styrd,
tror jag att man kan ha ett stdrre innovationstank som genomsyrar hela organisa-
tionen. Det har lite med delaktighet att gora, ar du for hart styrd kanske du inte
kdanner samma delaktighet. Om man ser pa hur vi arbetar &r det vid behov hart
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styrt, men vi stravar efter att det alltid skall fungera utan allt fér hard styrning. Det
ar intressant nar vi har kopt nagra bolag. Dar har vi sett hur svart det kan vara att
ga ifran en verksamhet dar det varit toppstyrt till att férsoka fa det mer platt, dar
var och en tar ansvar for sin arbetsuppgift. Det &ar inte helt enkelt att gora dver en
natt eller 6ver ett ar.

Marknadschefen (delégaren): Jag anser att slack inte ar bra. Man skall aldrig ha
mer an vad man behdver. Har man lite brist far man ett tryck pa det man haller pa
med och man far mer gjort. Om man hade mer slack i féretaget tror jag inte heller
att kreativiteten och innovationen okar.

Ser vi att det blir en ledig kapacitet nagonstans ser vi det som en tillgang och ékar
marknadsinsatsen vilket leder till att den lediga kapaciteten forsvinner. Men det
far inte vara ett standigt 6verskott far da har man ju fel resurser. Vi har ingen
matmetod for just slack men vi mater ju omsattningen genom budgetuppféljning.
Det ar pa detta satt vi kontrollerar att vi har slacket &r pa ratt niva. Lonsamheten
sjunker ju om de anstéllda tar pauser.

Innovationsprocessen i foretaget skulle kunna forbattras genom att man tar egna
initiativ och vagar att sta for det man tror pa och det man funderar ut. Detta ar en
standig process. En annan sak ar forbattringsarbetet, att man vagar peka ut de
brister man ser.

Jag tror inte att man kan ha nagon hard styrning i ett foretag och samtidigt vara
innovativ. Den harda kontrollen slapper inte krafterna fria for innovation.

Novacast

VD:n: Jag skulle uppskatta att vi har tjugo till trettio procent slack i organisa-
tionen. Vi stravar efter att ha det pa den nivan. Da har vi kapacitet nar det kommer
rush-orders och annat som vi kan sétta in. Nar det galler datorer har vi tillrackligt,
varje anstalld har val i genomsnitt en och en halv dator i alla fall. Vi har dock
ingen specifik matmetod for slack.

Jag tror att innovationsprocessen kanske skulle kunna forbattras om vi anvénde
o0ss av moten speciellt for nyutveckling och gjort det véldigt fritt och talat om vad
vi &r ute efter, och vad man kan forbattra 6verhuvudtaget. Be alla att komma med
idéer och sa vidare. Att ha mer slack i form av anstédllda inom foretaget skulle
kanske paverka innovationsprocessen positivt. Har man tid kan man ju fundera
mer naturligtvis. Daremot anvéander vi oss inte i nuldget av en fri stund varje
vecka, da de anstéllda kan syssla med egna projekt, men det vore kanske ingen
dum idé.
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Négot annat som man skulle kunna géra for att fa ett bra innovationsklimat tror
jag ar att anvénda sig av datasystem som kan hjalpa till att komma fram till nya
uppfinningar. Det finns exempelvis ett ryskt system, ”Innovative machine”, dar
man kan definiera ett problem, och sa far man fram diverse I6sningsalternativ, den
hjalper en att tanka i ratt banor. Dar kan man vanda pa det pa ett annat satt att se
det ifran. Och det tror jag att man i allmanhet kan géra mycket mer i foretag, for
det finns ratt mycket forskning angaende problemldsning.

Styrning ar viktigt, men utan innovationsférmaga finns det inget att styra efter ett
tag. Jag tror personligen inte att man kan ha hard styrning i ett innovativt foretag,
det gar inte sa bra. Nar det géller hardheten pa var styrning skulle jag bedéma den
som fyra av tio.

Ekonomichefen: Vi har inga Overskottsresurser i foretaget, tvartom ar vi istéllet
underbemannade. Vi har kanske ingen mdjlighet att fundera pa vad som kan for-
battras. Forbattringar skapas dock, men kanske pa grund av att vara kunder séger
att de vill ha det si eller sa. Sjalva uppfinningen &r redan gjord sa att saga, sa vi
héller pa och forbéttrar den hela tiden.

Vi har inte kunnat anstélla fler eller kopa in fler maskiner och datorer, det &r en
resursfraga ocksa. Vi maste ha en omséttning som medger det hela.

Angaende nadgon matmetod for slack har vi inte det, vi vet bara att vi har fullt upp.
Vi ar sa fa anstéllda sa vi vet vad var och en har att gora. Vi stravar efter att halla
slacket sd, precis pa gransen.

Innovationsprocessen tror jag skulle kunna forbattras genom mer omsattning pa
folk inom olika delar av foretaget. Just inom tekniksidan, att man har mer om-
sattning och storre ansvar dar. Jag menar att ansvaret pa arbetsuppgifterna inte
endast skall hanga pa Rudolf Sillén, som &r innovatoren. Han styr for mycket
idag, och det dampar de andra killarna.

Jag tycker inte att man kan vara innovativ samtidigt som man har en hard
styrning. Vi vill ha den innovativa delen, och vi har ju véldigt lite styrning och vi
har ett valdigt litet regelverk. Var styrning skulle jag uppskatta till en trea eller en
fyra av tio.

Analys

Det verkar finnas en uppfattning, vilket ar speciellt tydligt i Ecolean, om att
endast en viss del av organisationen ar innovativ, och att den foljaktligen skall
vara den enda som styrs med innovation i atanke. Det har tankeséttet anser vi vara
forenklat, och ar ett exempel pa att foretagen enligt oss verkar forknippa ordet
innovation med endast en av innovationstyperna, produktinnovation. Da forgloms
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resterande typer som processinnovation och innovation avseende organisations-
strukturen, vilka dven de har potentialen att bidra till omfattande framtida vinster
for foretagen. Vi tror att organisationsmedlemmar i dven andra delar av organisa-
tionen dn de som vid forsta atanke definieras som innovativa har minst lika
mycket att ge nar det galler dessa innovationstyper, samt att det &r en naiv upp-
fattning att “endast ingenjdrer bidrar med innovation’.

Alla foretag forutom Liljas Plast har nyckelpersoner vilka passar in pa Rothwells
et al. (1974) teorier angaende innovationsroller inom foretag. Grundaren till
Novacast, Rudolf Sillén, anser vi passar in i samtliga fyra roller. Han passar in
som technical innovator eftersom han uppfann foretagets grundldggande produkt-
koncept. Vidare passar han aven in som business innovator da det av empirin att
doma ar han som har det yttersta ansvaret for hela verksamheten. Rollerna chief
executive och product champion innehar han ocksa eftersom han dels ar VD for
det mindre foéretaget och dels verkar ha bidragit till det fortlépande utvecklings-
arbetet av foretagets produktportfélj. Ovanstaende resonemang far stod av
ekonomichefen som séger att Rudolf Sillén ar involverad i foretagets samtliga
innovativa delar pa ett omfattande satt (Tommy Glivesson, 2008-05-16).

Ecoleans STA Per Gustavsson uppfyller enligt oss tre av rollerna, ndmligen
technical innovator, business innovator samt product champion. Ekonomichefen
ndmner att han har det yttersta ansvaret for produkten, och &r den person som
organisationens hela forskning och utveckling vilar pa. P4 samma satt uppfyller
Hammerglass Torbjorn Olsson tre av rollerna, vilket visas genom att han ar en av
grundarna till féretaget, har utvecklat produkten och har burit det stérsta ansvaret
for utvecklingen av produkten genom dess kritiska stadier.

Ovanstaende information ar intressant eftersom dessa tre foretags framtid pa ett
betydande satt vilar pa enstaka personer. Forfarandet leder till att foretagen be-
finner sig i en riskfylld situation; om nyckelpersonerna av nagon anledning inte
skulle vilja vara kvar finns det stor sannolikhet att foretagens innovationsformaga
skadas allvarligt. Ecolean och Novacast uttalar att de k&nner till riskerna, men har
inte funnit nagon tillfredsstallande 16sning pa problematiken (Per Porenius, 2008-
05-06; Novacast Technologies arsredovisning 2007).

Tvéarfunktionella arbetsgrupper kan enligt Grant (2008) framja innovation vilket
ocksa kan appliceras pa Ecolean. Foretaget anvander sig aktivt av ett produktrad
som bestar av bade utvecklings- och marknadspersonal vilka diskuterar projekt
som kan vara intressanta att genomféra. Dessutom har foretagets STA funktionen
att han kan ga in i alla projekt pa alla avdelningar pa ett matrisliknande sétt. Vi
anser att anvandningen av tvarfunktionella arbetsgrupper bygger pa insikten om
att personer fran olika funktionella avdelningar har olika insikter som bidrar till
varde gallande att generera en sa hog grad av innovation som majligt.
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Grant (2008) namner ett flertal faktorer som kan paverka en innovation negativt.
Vi ser att Hammerglass passar in i teorin da standardiseringen gallande sakerhets-
regler inom entreprenadmaskinsomradet gor att foretagets mojligheter begransas
(Bengt Nilsson, 2008-05-05). Samtidigt anser Child (2005) att standardiseringen
kan medfora mojligheter for ett foretag. | Hammerglass fall gor en standardisering
av skyltfonsterglas, utfardat av forsakringsbolag (Bengt Nilsson, 2008-05-05), att
nya chanser till vinster skapas. Denna standardisering kan enligt oss bade bidra
till, och minska, incitamenten till innovation. Om produkten ej har natt standarden
finns det stora incitament for innovation, och pa samma satt finns det mindre
incitament for ytterligare utveckling av produkten dd den val har uppnatt
kravstalld standard.

Utgar vi fran Nohria & Gulatis (1996) definition av slack och Richtnérs (2004)
modell att slacket har en inverterat U-formad relation med innovation kan vi
delvis forklara tva av vara fyra fallféretags innovationsformaga. Ecolean ar
verkligen speciellt med tanke pa dess situation med sin STA vilken &r anstalld till
att vara kreativ. Han far lagga sig i vilka projekt han 6nskar och far betalt enbart
for att fundera, och behdver inte ens stdmpla in. Han & med andra ord slacket
personifierad. Av empirin att doma har inte de andra anstallda nagon avstalld tid
till att tdnka, men anda ar det tydligen kant att de anstallda ibland tar sig tid att
testa det de vill vid sidan om (Ronnie Sik, 2008-05-06). Det ar dock inte ett uttalat
onskemal fran ledningen. Produktchefen havdar dessutom att de hela tiden har
fullt upp (Ronnie Sik, 2008-05-06).

P& Novacast gar uppgifterna isar angaende hur mycket slack de har i organisa-
tionen. VD:n anser att foretaget uppskattningsvis har mellan tjugo och trettio
procent slack medan ekonomichefen hdvdar att de nast intill & underbemannade.
Att personer upplever samma sak pa olika sétt ar inte ovanligt. Detta kan enligt
oss bero pa flera saker, till exempel position, politisk laggning, social bakgrund,
utbildning med mera. Oavsett anledning leder de olika uppfattningarna till att det
ar svart att dra nagra direkta slutsatser om hur mycket slack de verkligen har i
organisationen. Hur som helst verkar VVD:n positivt installd till slack da han vill ha
slacknivan mellan tjugo och trettio procent. Ekonomichefen vill inte ha slack
overhuvudtaget da han menar att omsattningen inte tillater det. Han ser tydligen
inte méjligheterna med slack, och tror darfor inte att mer slack i foretaget kan héja
kreativiteten och dérigenom omséttningen. Motséttningen kan kanske bast for-
klaras utbildningsmassigt med att han ar ekonom vars mal ar att paverka foretaget
att vara kostnadseffektivt till hogsta mojliga grad. VD:n déremot &r ingenjor och
ser slacket som en mojlighet att 6ka innovationen. | och med att den som be-
stdimmer &r ganska positiv till slack, har Novacast bra mojligheter att inféra det.
Det krévs att VD:n sékerstéller att det verkligen existerar slack i foretaget.
Teoretiskt sett skulle det dka innovationen och med det omsattningen, vilket i
slutdndan skulle gdra &ven ekonomichefen néjd.
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Liljas Plast befinner sig enligt VD:n pad en marknad som ar hart kundstyrd dar
slack inte tolereras. Kunderna kontrollerar alltsa sina leverantorer hart for att fa ett
sa lagt pris som mojligt. Vi antar att det inte finns mojlighet for foretag inom
denna bransch att ha slack i sin verksamhet. Grundproblemet ligger i sadant fall
hos kundftretagen i form av okunskap angaende slack. Vi tror inte att de ser
mojligheterna i att slack skapar 6kad innovation och effektivare I6sningar vilket i
slutdndan leder till lagre priser. Det &r denna attityd som troligtvis for med sig en
avog installning till slack hos Liljas Plast.

Det ar enligt Nohria & Gulati (1996) motstridigt att vara ett innovativt foretag och
samtidigt ha negativ installning till slack. Synen pa slack hos Liljas Plast &r inte
ljus da marknadschefen till och med anser att slack inte bidrar till innovation och
istallet menar att ett fullspackat schema skulle vara battre. Uppstar slack i
organisationen utfors det atgarder i foretaget vilket gor att dverskottskapaciteten
forsvinner. VD:n kan dock se att slack har en teoretiskt podng men i dagens
marknadssituation ar det omajligt att ens infora det pa prov.

Enligt empirin & Hammerglass ett foretag helt utan slack bland annat pa grund av
att de satsat pa en slimmad organisation genom att anlita andra foretag att skéta
administration och &aven viss produktion. Andd maste det kallas ett mycket
innovativt foretag da de skapat en ny typ av glas med manga konkurrenskraftiga
egenskaper. Vi anser att det kan vara svart att oka slacket i foretaget da viktiga
funktioner anlitas externt, eftersom denna Overkapacitet snarare kan hanforas till
andra foretag. Samtidigt kan Hammerglass nuvarande behov av innovations-
formaga sagas vara nagot mindre eftersom huvudinnovationen redan ar utford.
Det tror vi delvis kan forklara den slimmade organisationen med mindre fokus pa
slack. Det &r aven intressant att Hammerglass skiljer mellan innovativt foretag och
innovationsforetag. Vi anser att detta bevisar den tidigare analysen, att foretag vid
tanken pa innovation fokuserar framst pa produktinnovation. Det visas &dven
genom citatet ”...vi har ju redan gjort sjalva innovationen.” (Bengt Nilsson,
2008-05-26)

Vi anser ocksa att det finns ett samband mellan Hammerglass agerande och
Nohria & Gulatis (1996) teori om att ett foretag som saknar slack helt och hallet
ar tvungna att fokusera pa kort sikt, da ingen innovation finns inom féretaget.
Foretaget inriktar sig nastan uteslutande pa det de redan uppfunnit och satsar
endast tre procent av omsattningen pa produktforbattringar.

Det som talar mot vad Nohria & Gulati (1996) havdar ovan &r att Liljas Plast, trots
en stor avsaknad av slack, fortfarande har en ganska stor innovationsformaga. Att
i detta fall hdvda det som Nohria & Gulati (1996) menar att foretag med total
avsaknad av slack ar tvungna att agera pa kort sikt vore att ljuga. Liljas Plast har
utokat sin verksamhet till fler omraden inom plasttillverkning och genom sina
uppkdp av andra foretag, vilket ar tecken pa langsiktigt agerande. Har anser vi att
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teorin inte riktigt stimmer med empirin. Dock tror vi att innovationen skulle dka
med en hogre grad av slack i foretaget.

Sammanfattningsvis ser vi att tva av vara fyra fallforetag innehar stérre méangder
slack i sina organisationer, namligen Novacast och Ecolean. Teorin om slack
menar att om den optimala kvantiteten av slack passeras blir styrningen lésare och
felaktiga projekt far leva kvar (Geiger & Cashen 2002). Det verkar dock inte vara
nagot problem for Ecolean eller Novacast da de inte I6per nagon risk att ha
passerat den grénsen. Tvartom finns det uppskattningsvis utrymme for mer slack.
Daremot ligger tva foretag i riskzonen att ha alldeles for lite slack an vad de som
innovativa foretag enligt teorin borde ha, ndmligen Hammerglass och Liljas Plast.
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5. Slutdiskussion

vsnittet &mnar ge en sammanfattande bild av undersékningens

delar och de slutsatser vi dragit utifran denna. En tydlig

aterkoppling till syftet och problemdiskussionen ges. Vidare
redogor vi for studiens bidrag och ger férslag till vidare forskning
inom omradet.

5.1 Slutsats

Enligt Nohria & Gulati (1996) ar det motstridigt att vara ett innovativt foretag och
samtidigt vara negativt instéllt till slack. Vi har funnit beldgg som bade stodjer
och motséger denna teori, och anledningen till detta kan vi bara spekulera i.
Sjalvklart kan teorin innehdlla brister, men vi tror att den mest plausibla an-
ledningen ar av mer subjektiv karaktér, da intervjuobjekten sakerligen har olika
uppfattningar angaende den egentliga inneborden av slack, trots definitionen
given av oss vid intervjutillfallet. Detta definitionsproblem kan ha bidragit till att
resultaten av var studie i manga avseenden blivit &n svarare att generalisera. En
annan mojlig forklaring ar som sagt att teorin inte &r fullandad. Det finns enligt
oss omraden som slackteorierna inte formar forklara, bland annat att det kan
finnas nyckelpersoner i féretagen som helt andrar forutsattningarna for innova-
tion, oavsett slack eller styrsystem. | var undersokning har vi funnit att tre av vara
fyra fallforetag ar valdigt beroende av enstaka personer nér det géller innovations-
processen, trots att foretagen inte arbetar med styrning pa samma satt och att deras
installning till och niva av slack skiljer sig. Det verkar som om féretag kan ha mer
eller mindre styrning och &nda lyckas vara innovativa, vilket implicerar att det
verkligen gar att, pa ett fordelaktigt satt, arbeta med motsattningen mellan behovet
av styrning kontra behovet av innovationsformaga. Det beror inte bara pa slack,
trots att vi anser oss ha funnit belédgg for ett antagande om att féretag med slack de
facto ar mer innovativa, utan ofta beror innovationsformagan pa nyckelpersoner
inom foretagen. De kan ses som den drivande kraften och innovattren, som hela
tiden driver pa utvecklingen och blickar framat. Att generalisera det till att om-
fatta de flesta foretag vore att dra alltfor langtgaende slutsatser, men vi tror att det
ar viktigt att det finns en kultur eller en person inom organisationen som har ett
annorlunda driv for innovationer och innovationsprocessen.

Vi har efter empiriinsamlande och analys funnit att de innovativa sma och medel-
stora foretag vi valt att studera arbetar med motsattningen mellan styrsystem och
innovation pa olika satt. Majoriteten & medvetna om motsattningen men alla har

-74 -



inte mojlighet att agera pa ett optimalt satt. Ett fatal verkar dock sakna insikt i
problematiken.

Genomgaende har vi hos vara fallforetag funnit empiriska bevis som styrker
teorin om att organisationer som verkar i mer osakra miljoer anvander sig av styr-
former som innefattar mjukare aspekter, sasom personal- och kulturstyrning.
Dessutom tror vi att den osdkra omgivning som rader for vara fallféretag bidragit
till att de inte prioriterat styrsystem som enligt teorin krdver omfattande resultat-
och handlingsk&nnedom.

Resultatstyrning

Sammantaget visar empirin att budgeten inte ar nagon stor del av styrningen,
planeringen och uppféljningen hos vara fallforetag, vilket ligger i linje med
Beyond Budgeting-rorelsens idéer om att den &r ett stelt verktyg med manga
nackdelar; bland annat bidrar den till inkrementellt tdnkande och ar fargad av
bokslutspolitik (Hope & Fraser, 2003). Inte heller anvénds finansiella nyckeltal i
nagon vidare utstrackning som styrmetod, och i de fall de anvénds finns det sallan
nagon beloning kopplat till maluppnaelse, vilket enligt (Merchant & Van der
Stede, 2007) kan bero pa flera faktorer, daribland att resultaten inte kan métas pa
ett effektivt satt och foretagen inte vet vilka resultat som skall uppnas. Den ringa
anvandningen av bel6ningar ser vi som en féljd av den inneboende svarighet att
faststdlla och bedoma finansiella resultatnivaer som finns inom foretagen, vilket i
sin tur beror pa den turbulenta och osakra miljo de verkar i. Alla foretag har olika
konkurrenssituationer, men den prekara omvarldssituation som rader gor det
valdigt svart for vara innovativa fallforetag att arbeta med givna verksamhets-
ramar. Enligt Merchant & Van der Stede (2007) ar ett sétt att minska risken att
inte lagga fokus pa budgeten och huruvida den uppnas eller inte, och genom
empiriinsamlingen har vi funnit antydan till att foretagen faktiskt har detta i
atanke, samtidigt som de inte helt vill 6verge budgeten. Vi tror darfor att synen pa
budgeten som en liten del av styrningen kan h&nforas till den innovativa natur
som rader hos foretagen.

En annan intressant upptéackt ar att vara fallféretag genomgaende anvénder sig av
icke-finansiella styrmetoder i form av exempelvis kvalitet och nya programvaru-
versioner. Nar det fasts mindre vikt vid den finansiella aspekten minskar
problemet med kortsiktiga investeringar hos de anstallda, och det gar att stirka
andra omraden inom verksamheten istallet, till exempel leveranssikerhet eller
kundperspektivet.
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Handlingsstyrning

Samtliga fallforetag anvander sig dven av handlingsstyrning i nagon form, dock ej
som primart styrmedel. Vi har genomgaende funnit tydliga tecken pa handlings-
begransningar i form av inskrankt befogenhet och informationstillgdng. Aven
granskning fore handling var vanligt forekommande till skillnad fran handlings-
ansvar och oOverflod, vilka ar de tva Ovriga handlingsstyrningsalternativen
(Merchant & Van der Stede, 2007). Ett tydligt samband uppenbarade sig
emellertid, da vi fann att den finansiella aspekten avseende beslut verkade vara
vital, oavsett vilken form av handlingsstyrning det géllde.

Morris et al. (2006) menar att ett foretags utformning av styrsystem uttrycker en
hel del om ledningens natur och dess uppfattning om de anstallda. Den genom-
gaende anvandningen av handlingsstyrning hos vara foretag visar pa ett matt av
fortroendebrist och en underliggande uppfattning om att de anstallda inte alltid &r
kapabla att ta svara beslut. Vi ar av den uppfattningen att de anstallda inte alltid
har behov av fullstandig informationstillgang, men ofta kan informationsspridning
ge gynnsamma synergieffekter for foretaget i allménhet, och innovation i
synnerhet.

Personal- och kulturstyrning

Aven om det kan vara svart att enbart anvanda sig av personal- och kulturstyrning
ar det enligt Merchant & Van der Stede (2007) en valdigt slagkraftig form av
styrning nar den pa ett effektivt satt kan anvandas inom ett foretag, eftersom fore-
taget inte behdver anvanda sig av andra styrningsformer som hade implicerat bade
direkta och indirekta kostnader for implementering och styrning. Vara fallforetag
har i stor utstrackning mojlighet att dra nytta av dessa férdelar och alla anvénder
sig pa ett markbart satt av personal- och kulturstyrning. Rekryteringsprocessen &r
valdigt viktig hos flera av foretagen och samtliga ar pafallande praglade av sina
grundare och dennes vérderingar. Enligt Schein (1963) finns det storst mojlighet
att frambringa en stark foretagskultur da foretagets grundare tidigt i livscykeln har
chans att pragla kulturen pa ett tydligt satt, vilket speglar en stor del av var upp-
fattning angaende fallféretagen. Samtliga foretagsrepresentanter kunde pa ett ut-
forligt vis satta ord pa hur deras foretagskultur sag ut, vilket vi anser starker vart
resonemang och var argumentation kring en stark personal- och kulturstyrning hos
merparten av vara undersokta foretag. Vid majoriteten av de studerade foretagen
ar rekryteringsprocessen dessutom omfattande. Genom att rekrytera personer som
redan passar in i foretagskulturen, eller kan inkorporeras i den, minskar behovet
av andra styrsystem. Vi anser att detta behov kan vara sarskilt stort hos vara
innovativa fallforetag da de kan ha svarigheter med att implementera andra
styrformer.
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Slack

Angaende slacket fann vi att foretagen arbetade pa valdigt olika séatt med feno-
menet. Vi tror att det beror pa att ingen medvetenhet kring det teoretiska be-
greppet slack fanns, vilket foranledde véldigt olika uppfattningar och asikter be-
traffande vilken optimal niva de stravade efter samt vilken niva som existerade.

Vi fann vidare att de foretag som ar mer influerade av ingenjérer, som innehar
nyckelpositioner har en mer positiv installning till slack jamfort med foretag som
har ekonomer pa respektive positioner, vilket verkar ha medfért en mer om-
fattande fokusering pa ekonomisk effektivitet. Dessutom markte vi tydligt den
mer positiva instéallningen till slack da organisationskulturen vid namnda foretag
verkade tillata mer kreativitet

Vi har vidare i var studie inte funnit data som motséager, eller gjort det mojligt att
revidera Geiger & Cashens (2002) hypotes angaende tillgangligt slack utifran
definitionen av Nohria & Gulati (1996). Det ar inte vidare konstigt da den
simplistiska modellen féreslar en optimal punkt dér nivan av slack ar optimal med
avseende pa innovationsformagan. Samtidigt kan det féras en rent teoretisk
diskussion angaende mojligheten att mata slack utifran Nohria & Gulatis
(1996:1246) definition som ”...the pool of resources in an organization that is in
excess of the minimum necessary to produce a given level of organizational
output.” Eftersom vi har gjort en kvalitativ studie av slack genom intervjuer blir
det oundvikligen sa att intervjuobjektens forestallningar om slack ar det som
egentligen har studerats. For att ens ha mojlighet att studera den egentliga nivan
av slack i organisationen maste en kvantitativ undersokning genomforas utifran i
forvag specificerade kriterier. Men da slackdefinitionen baserar sig pa ordet
resurser, vilket ar ett valdigt svardefinierat ord, kommer det féljaktligen inte ga
att gora en studie dar nivan av slack uppskattas pa ett enda korrekt satt. Olika
forskare kommer att tolka termen resurser pa olika satt, da den kan innehalla allt
fran ogripbara intellektuella resurser hos de anstéllda till gripbara resurser som
maskiner och datorer. Vi anser att definitionsproblemen vid de olika nivaerna vid
studerandet av slack har bidragit till att slack senare har delats in i ett antal olika
dimensioner och perspektiv av olika forskare, och vi tror att forskningen avseende
slack i framtiden i stort avseende kommer fokusera pa att finna och komma
Overens om gemensamma Kriterier for kvantitativa matmetoder av slack.
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5.2 Studiens bidrag

52.1 Empiriskt bidrag

Vi har givit en illustration av hur chefer vid sma och medelstora foretag i Sverige
i praktiken handskas (och inte handskas) med férmagan till innovation och be-
hovet av ekonomisk rationalitet och styrning.

52.2 Teoretiskt bidrag

Vi tycker oss se tre distinkta typer av foretag som pa olika satt forhaller sig till
slack. Dessa tre typer av foretag har vi valt att karaktdrisera som Falcons,
Cagebirds och Moles. Falcons &r foretagen som ser mojligheterna med slack i
innovationen géllande att paverka innovationsformagan. De ser, likt en falk, pa
lang sikt och &r tdlmodiga i vantan pa beldningen. Vi ser att foretaget Ecolean
passar in pa den har beskrivningen eftersom de pa ett medvetet satt anvander sig
av slack, om an framst i form av en person. Cagebirds &r foretagen som skulle
vilja vara falkar, men som av diverse anledningar, i stort sett opaverkbara, inte har
den mojligheten, de &r inlasta. Liljas Plast passar in i beskrivningen eftersom de
ser mojligheterna med vad slack skulle kunna gora for foretaget, men kunderna
tillater inte det. Moles karaktariseras av foretag som, likt en mullvad, har svart att
se annat an det som finns i dess direkta nérhet. De kan sagas ha en mindre dver-
blick och langsiktighet jamfort med falkarna, vilket avspeglas i deras negativa syn
pa slack. Enligt oss passar Hammerglass in pa ovanstaende beskrivning. Daremot
har vi svart att passa in Novacast i nagon kategori eftersom VD:n och
ekonomichefen har sa pass olika asikter angaende slack.

Merchant & Van der Stedes (2007) teori om hard styrning anser vi efter genom-
forandet av var studie vara alltfor simpelt formulerad. Hard styrning definieras
enligt dem som ”...a high degree of assurance that employees will behave as the
organization wishes.” (Merchant & Van der Stede, 2007:128), vilket i sig sjalv ar
intetsdgande. De menar vidare att ytterligare krav for att styrningen skall kunna
ses som hard ar restriktiva handlingsbegransningar, frekvent granskning fore
handling samt specifik resultatstyrning. Enligt oss ar det latt att se motsattningen
mellan deras krav pé hard styrning och Geiger & Cashens (2002) modell avseende
tillgangligt slack och innovationsférmaga. Pinchot i Morris et al. (2006) under-
bygger var syn pa konflikten, och de bada teorierna bevisas vara inkompatibla
med varandra enligt vad vi funnit i var studie; att chefers uppfattning i verklig-
heten att hég innovationsformaga och hard styrning ej gar att kombinera.
Premissen som Merchant & Van der Stede (2007) utgar ifran, att alla organisa-
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tioner drar fordel av hard styrning &r, utgdende fran deras egen definition, darfor
felaktig.

Vidare har vi uppmarksammat att innovationsférmagan inte alltid grundar sig i
styrsystemet eller graden av slack. Istallet tyder var forskning pa att det finns
nyckelpersoner inom foretagen som pa ett mer signifikant satt paverkar
innovationsférmagan och har en mojlighet att driva processen framat. Darfor
anser vi att forskningen gallande sma och medelstora foretags innovationsformaga
pa ett mer omfattande satt borde fokusera pa hur foretagen anvéander sig av dessa
nyckelpersoner i innovationsprocessen.

5.3 Vidare forskning

Var empiri tyder pa att vissa kunder till undersokta foretag ej var forstaende for att
slack pa lang sikt kunde bidra till fordelar, aven for dem. Ett mojligt forsknings-
omrade kan darfor vara att studera forekomsten av slack i stora publika aktie-
bolag. Hur forstaende ar aktiedgare generellt for att slack kan bidra till storre vinst
| framtiden?

En ytterligare studiemdjlighet &r att studera slacket hos sma och medelstora fore-
tag i Sverige med hjéalp av kvantitativa undersokningsmetoder, genom for-
definierade métmetoder for slack. Detta forfarande hade bidragit med en upp-
skattning av slacknivan i foretagen, och har redan genomforts i vissa utlandska
studier som studerat utléndska foretag.

Ett annat omrade som vi anser kan bidra med intressanta insikter ar att studera
effektiviteten nar det galler att hyra in personal som kan bidra med slack — vilket
blir en form av temporér slack, som hade kunnat bidra till mer flexibilitet speciellt
for héginnovativa foretag.

Aven var hypotes om att styrsystemets utformning och nivan av slack kan vara av
mindre betydelse gentemot drivande nyckelpersoner i foretag ser vi som ett intres-
sant omrade att bedriva vidare forskning inom.
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Bilaga 1

Intervjuguide
Namn:

Position och tid déar:
Alder:

Tid pa foretaget:

Allmanna fragor
Berétta lite om ditt arbete och dagliga arbetsuppgifter.

Upplever du att du styrs i ditt arbete, och i sa fall, pa vilket satt och av vem?

Resultatstyrning

Ar budgeten en stor del av planering och uppfoljning péa foretaget? Hur frekvent
sker detta?

Hur upplever du ditt inflytande i budgeteringsprocessen?

Hur kénner du att uppféljningen av budgeten fungerar?

Arbetar ni efter att uppna vissa finansiella eller icke-finansiella mal?
Hur arbetar ni avseende beléningar for uppnadda mal?

Vilken typ av incitamentsprogram anser du att det finns pa foretaget?

Kénner du att beloningarna ar anpassade till anstrangningen som kréavs for att
uppna malen?

Handlingsstyrning
Vilka fysiska hinder finns for din befattning och ditt arbete? Las osv (utveckla)

Vilka administrativa hinder upplever du inom foretaget pa olika nivaer? (Gransk-
ning fore handling)

- 86 -



| hur stor utstrackning skulle du sdga att foretaget styrs av diverse dokument?
(Code of conduct)

Kulturstyrning

Har ni team-incitament (gruppbeldningar, gruppbonusprogram) i foretaget? Om
ja, i vilken utstrackning? Om nej, tycker du att det vore en bra idé att inféra?

Anser du att ni har en viss form av kulturstyrning i organisationen?
Hur skulle du beskriva foretagskulturen? (kontorslandskap, symboler, ritualer)

Finns det utrymme for en fri kreativ stund varje vecka, dar man far syssla med det
projekt man vill? Skulle det framja innovationen tror du?

Styr de anstallda varandra pa nagot satt? Eller ar det endast chefer hdgre upp som
star for styrningen? Finns det horisontell styrning i féretaget?

Personalstyrning

Har de anstéllda tillgang till utbildningsprogram? Finns det nagra utbildnings-
program som alla anstallda maste genomga?

Ser ni utbildningsprogram som en styrningsmetod?

Hur omfattande ar er rekryteringsprocess? Hur viktig anser ni att rekryterings-
processen ar for ert foretags dvergripande styrning?

Innovation

Hur skulle, enligt din &sikt, innovationsprocessen inom foretaget kunna for-
battras? Mer tid till att vara kreativ, slack, informationsdelning inom foretaget,
kommunikation...

Hur ser samarbetet ut mellan produktutveckling och marknadsavdelning etc?

Vad anser du om behovet av styrning kontra behovet av innovationsférmaga? Kan
man ha hard (tight) styrning trots att man &r ett innovativt foretag? (Oppen fréga)

Slack
Vad &r dina asikter angaende slack? Bra/daligt? Utveckla varfor

Stravar ni efter att halla slacket pa en viss niva? Har ni nagon matmetod for slack?
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Hur latt/hur svart ar det att dra igdng nya projekt? Maste projekten uppfylla vissa
krav for att fa fortsatta?

Har ni medveten dverkapacitet i foretaget (fler anstéllda an vad som behdvs, mer
utrustning an vad som behdvs), eller ligger ni pa gransen?

Uppskattningsvis hur ofta uppnas budgetmalen? Om budgetmalen generellt sett ar
lattuppnaeliga, varfor? Om svaruppnaeliga, varfor?

Avslutande diskussion

Har du nagra fragor eller funderingar kring intervjun eller amnet i allmanhet? Ar
det nagot du kanner att vi har missat att diskutera inom amnet?

Om du skulle vilja ge foretaget ett rad angaende styrning, vilka huvudsakliga for-
andringar och forbattringar skulle du vilja foresla?

Om du skulle vilja ge foretaget ett rad angaende innovation, vilka huvudsakliga
forandringar och forbattringar skulle du vilja foresla?
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Bilaga 2

Intervjuer

Per Porenius
Ronnie Sik
Bengt Nilsson
Torbjorn Olsson
Peter Johansson
Kjell Granstrand
Rudolf Sillén

Tommy Glivesson

Ekonomichef Ecolean, (2008-05-06)

Produktchef Ecolean, (2008-05-06)

VD Hammerglass, (2008-05-05)

Produkt- och forséljningschef Hammerglass, (2008-05-09)
VD Liljas Plast, (2008-05-19)

Marknadschef och deldgare Liljas Plast, (2008-05-19)

VD Novacast Foundry Solutions, (2008-05-16)

Ekonomichef Novacast Foundry Solutions, (2008-05-16)
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