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Abstrakt:

I avhandlingen undersoks den historiska utvecklingen av kontroll genom
styrningskontrollsystem i ett vdxande familjeféretag. Forskningen inom detta
omrdde har hittills varit begridnsad. Syftet dr dérfor att ge insyn 1 ett familjeforetags
historiska utveckling av kontroll genom styrningskontrollsystem. Avhandlingens

forskningsfraga dr: "Hur har styrningskontrollsystem utvecklats i familjeforetaget?”

Avhandlingen 4r en kvalitativ avhandling dédr semistrukturerade intervjuer med
Oppna slut har anvénts som datainsamlingsmetod. Fragorna hérleddes fran Ferreira
och Otleys (2009) forskningsverktyg kring styrningskontrollsystem. Tidsperioden
som studerades delades in 1 period 1: 1970-1996, period 2: 1997-2014 och period
3: 2015-2020. Utgéende fran detta har kontroll genom styrningskontrollsystem
analyserats 1 foretaget med hjélp av bland annat Bedford och Malmis (2015)
kontrollkonfigurationer, Malmi och Browns (2008) kontroll typologi och tidigare

studier inom dmnet.

Det undersokta familjeforetaget hade i period 1 inget styrningskontrollsystem. Infor
period 2 utvecklades ett 1 huvudsak informellt styrningskontrollsystem. Till period
3 utvecklades systemet ytterligare och blev mer formellt. Under period 1 och period
2 klassificerades foretagets kontroll som enkel kontroll medan foretagets kontroll 1
period 3 kan klassificeras som resultatkontroll enligt Bedford och Malmis (2015)
kontrollkonfigurationer. Under period 1 anvéndes endast ndgra f4& av Malmi och
Browns (2008) kontrolltypologier medan foretaget i1 period 2 och period 3 anviande
sig av alla kontrolltypologier, men i period 3 hade de blivit mer formella.
Avhandlingens resultat stoder ocksd tidigare forskning om foregdngare till

ekonomikontrollsystem, foretagens storleks paverkan pa styrningskontrollsystem
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och hur d&garnas involvering 1 ledningen hos familjeforetag péverkar

styrningskontrollsystem.

Forslag pa vidare forskning dr att undersoka skillnaderna mellan kontroll genom

styrningskontrollsystem i familjeforetag och icke-familjeforetag samt att jamfora

skillnader i styrningskontrollsystem mellan familjeforetag inom olika branscher.
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Forkortningar:

Vd — Verkstéllande direktor

LOC — Levers of control

MA — Management accounting (ekonomistyrning)

MC — Management control (styrningskontroll)

MCS — Management control system (styrningskontrollsystem)

PMS — Performance management systems (prestationsstyningssystem)
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1. Inledning

Styrningskontrollsystem (eng. management control system, MCS) anvinds for att se
till att anstéllda upptriader i linje med foretagets mal (Helsen, Lybaert, Steijvers, Orens
& Dekker, 2017). Det skett en stor fordndring i praxis inom styrningskontroller (eng.
management control, MC; Bourne, Melnyk, Bititci, Platts & Andersen, 2014). Fran en
traditionell betoning pa tillhandahallande av formell, finansiell information for
planerings- och kontrollindaméal samt anvdndning av traditionell redovisning baserade
pa resultatmatt, s& har MC utvecklats till kontroller som ockséd inkluderar extern
information, icke-finansiell information, prediktiv information samt informell

personlig och social kontroll (Chenhall, 2003).

Ur MCS-litteraturen har den relativt nya termen prestationsstyrningssystem (eng.
performance management system, PMS) kommit (Ferreira & Otley, 2009 & Otley,
1999). PMS har definierats som en uppsittning MC-mekanismer som anvénds av
chefer och anstillda med det Gvergripande syftet att littare uppnd organisationens
malsittningar genom att paverka ménniskors beteende och prestanda (Broadbent &
Laughlin, 2009, Ferreira & Otley 2009 & Malmi & Brown, 2008). Dessa tva termer,
MCS och PMS, kan idag ses som synonymer (Ferreira & Otley, 2009, Franco-Santos
& Otley, 2018 & Otley, 1999). Notera dock att tidigare forskning om MCS tenderar
att fokusera pa system for finansiell kontroll och budgetkontroll snarare &n pé ett storre
omfang av mekanismer for organisationskontroll, vilket inte &r samma som PMS men
en modern definition av MCS kan ses som synonym med PMS (Franco-Santos &
Otley, 2018). Fran och med nu kommer endast begreppet styrningskontrollsystem,

MCS att anvéndas i denna pro-gradu.

Trots att redovisning &r ett av de &ldsta d&mnena inom fOretagsekonomi och
familjeforetag dr en av de mest allmént forekommande foretagsformerna i vérlden sa
ar redovisningsfragor ett av de mest underutvecklade forskningsomradena inom
familjeforetag (Songini, Gnan & Malmi, 2013). Denna avhandling kommer dérfor att
undersoka den historiska utvecklingen av kontroll genom MCS 1 ett vidxande

familjeforetag. Utvecklingen av MCS 1 fallforetaget undersoks i denna avhandling
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under tidsperioden 1970 till 2020. Ett familjeforetag definieras av Europeiska
kommissionen (2008) d& majoriteten av beslutsrittigheterna dgs direkt eller indirekt
av sldkten till grundaren och majoriteten av foretaget dgs av sldkten till foretagets

grundare samt att en foretradare for slakten dr formellt involverad i1 foretagets styrning.

I denna avhandling kommer dérfor den historiska utvecklingen av kontroll genom

MCS i ett vixande familjeforetag att undersokas fran 1970 till 2020.

1.1.  Problemstillning

I familjeforetag verkar det som att MCS generellt sett &r mindre relevant i jamforelse
med icke-familjeforetag (Senftlechner & Hiebl, 2015). Forfattarna menar dock att
detta endast verkar stdimma in pa mindre familjeféretag, men fortfarande finns det for
lite forskning i &mnet. Helsen m.fl. (2017) menar att familjeforetag har vissa distinkta
funktioner, sdsom ledningsstruktur och mal, som kan skilja sig jamfort med icke-
familjeforetag. Dessa skillnader menar forfattarna att kan ha en stor inverkan pd om

och hur MCS anvéands.

Helsen m.fl. (2017) péastar ocksa att trots familjeforetagens viktiga roll i den globala
ekonomin har redovisningsfragor fétt relativ liten uppmaédrksamhet och &r dnnu
underutvecklade. Inom den forskning som finns om MCS i familjeforetag har
tyngdpunkten legat pé forskning kring formell resultatkontroll medan andra typer av
kontroll sdsom olika typer av social kontroll har fatt betydligt mindre uppmarksamhet.
Malmi och Brown (2008) menar att om man endast forskar kring en specifik aspekt av
kontroll kan resultaten bli missledande. De menar att d4 man underséker MCS maéste

man undersdka det som en mer omfattande och mer integrerad helhet.

Det finns med andra ord ett behov att gora ytterligare forskning kring MCS inom
familjeforetag. Viktigt &r ocksa att man inte isolerar en specifik kontrollmekanism utan

undersoker styrningskontroll som en helhet.
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1.2.  Syfte och forskningsfraga

Avhandlingen syfte dr att ge insyn i ett familjeforetags historiska utveckling av

kontroll genom MCS.

Denna avhandling har ocksé en forskningsfraga som hjélper att besvara avhandlingens
syfte. Ferreira och Otley (2009) pastar att det inom MCS sker konstant foréndring.
Forfattarna menar att dé det upptécks brister i MCS sa atgérdas bristerna vilket leder
till att MCS utvecklas. Chenhall (2003) menar att MCS har fordndrats fran
tillhandahdllande av formell, finansiell information for planerings- och
kontrollindamaltill att ocksd inkluderar extern information, icke-finansiell
information, prediktiv information och informell personlig samt social kontroll. Denna
standiga fordndring av MCS 1 samband med att Helsen m.fl. (2017) efterlyser mer
forskning om MCS inom familjeforetag motiverar avhandlingens forskningsfraga som
undersoker styrningskontrollsystemets utveckling i fallféretaget. Forskningsfragan

blir ddrmed:

- Hur har styrningskontrollsystem utvecklats 1 familjeforetaget?

1.3.  Avgriansning

Avhandlingen dr avgrédnsad till att i huvudsak behandla PMS, MCS och MC. Den

empiriska delen av avhandlingen &r begréansad till ett familjeforetag.

1.4.  Disposition

Avhandlingen &r indelad 1 sju huvudkapitel. I det inledande kapitlet, inledning, har
bakgrund till valet av dmnet diskuterats och avhandlingens problemstillning, syfte och
forskningsfraga samt avgransningar presenterats. I det féljande huvudkapitlet kommer
den centrala teorin att presenteras. Har kommer centrala begrepp forklaras och olika

klassificeringar och ramverk att beskrivas. I det tredje kapitlet presenteras tidigare
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forskning. I det fjarde kapitlet, metod, presenteras tillvigagangssattet i den empiriska
undersokning och fallforetaget presenteras. Det femte kapitlet behandlar
avhandlingens empiri och de svar som kom fram 1 intervjuerna. I det sjétte kapitlet
analyseras empirin mot teori och tidigare forskning. I det sjunde kapitlet sammanfattas
avhandlingen och dir ingédr ocksé en slutdiskussion tillsammans med avhandlingens

begransningar och rekommendation for vidare forskning.
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2. Teori

I teorikapitlet kommer den mest centrala teorin som behdvs for denna avhandling att
tas upp. Till forst definieras MC och direfter behandlas MCS. Efter det kommer
bakgrunden, Simons (1995) levers of control (LOC) och Otleys (1999) ramverk for
MCS, till det ramverk av Ferreira och Otley (2009) dérifrén intervjufragorna harleds
som anvénds i1 avhandlingen. Efter det behandlas en kontrolltypologi av Malmi och
Brown (2008) samt Bedford och Malmis (2015) klassificering av kontroll. Dessa

kommer att anvédndas i analysdelen.

2.1.  Styrningskontroller

Styrningskontroller har férédndrats mycket genom aren. Bourne m.fl. (2014) menar att
senaste 30 dren har det skett en stor fordndring 1 MC praxis. Traditionellt sett har
betoningen inom MC legat pa formella kontroller sdésom finansiell information for
planerings- och kontrolldindamal. MCS har utvecklats och idag inkluderas ocksa extern
information, icke-finansiell information, prediktiv information och informell personlig
samt social kontroll (Chenhall, 2003). MC é&r viktigt for organisationer och bland annat
Merchant och Van der Stede (2007, s. 3) menar att MC &r en kritisk funktion inom
organisationer. MC-misslyckanden kan leda till stora ekonomiska forluster, skador péd

organisationens rykte och eventuellt leda till att hela organisationen fallerar.

Merchant och Van der Stede (2007, s. 5) har ett brett perspektiv pa MC och menar att
MC kan anvindas till exempel som direkt kontroll och uppférandekoder. MC
fokuserar inte enbart pd direkt prestationsmédtning utan fokuserar ocksd pé att
uppmuntra, mdjliggora eller ibland att tvinga anstilla att agera enligt organisationens
bésta intresse. Forfattarna menar ocksa att MC kan vara proaktiv istdllet for reaktiv.
Med proaktiv menar forfattarna att man hindrar problem fran att uppsta innan de gor
skada &t organisationen. Exempel pa proaktiva kontroller kan vara
planeringsprocesser, tillatelser och avskiljande av anstilldas uppgifter. MC inkluderar

alla verktyg och system som chefer anvédnder for att forsékra sig om att de anstélldas
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beteende och beslut gar i linje med organisationens objektiv och strategier. Systemet i

sig sjélvt kallas for MCS och tas upp i foljande kapitel.

Malmi och Brown (2015) definierar MC som siddana system, regler, praxis, virden och
andra aktiviteter som chefer anvinder sig av for att forsoka styra arbetstagarnas
beteende. Om dessa bildar ett komplett system borde istéllet termen MCS anvéndas.
Termen ekonomistyrningssystem, MAS (Management accounting system) anser
forfattarna att endast ska anvédndas for redovisningssystem som enbart stoder
beslutsfattande och som inte anvédnds for kontroll. Om till exempel planering endast
anvinds som ett verktyg for beslutsfattande kategoriseras det som MAS. Om
planeringen ddremot inkluderar anstédllda i processen blir deltagarna mer benégna att
anta och genomfora planerna vilket ger planeringen ett syfte att skapa malkongruens 1
organisationen och dirmed en annan kontrollrelaterad dimension och ska dé kallas for

MCS (Malmi & Brown, 2008).

2.2.  Styrningskontrollsystem

PMS som term ér relativt ny och har kommit fran MCS litteraturen (Ferreira & Otley,
2009 & Otley, 1999). Ferreira och Otley (2009), Franco-Santos och Otley (2018) samt
Otley (1999) anser alla att termerna PMS och MCS i stort sett dr synonymer. Franco-
Santos och Otley (2018). Tidigare forskning om MCS fokuserade dock pé system for
finansiell och budgetkontroll snarare 4n pa ett storre omfing av
organisationskontrollmekanismer. Detta aterspeglar det faktum att formella
kontrollsystem var rudimentdra och forlitade sig frimst pa finansiella data fram till det
sena 1980-talet. PMS kan ses som ett mer dvergripande system som kombinerar en
mingd specifika mekanismer som kan variera frdn organisation till organisation
(Franco-Santos & Otley 2018). I och med att det i denna avhandling anvidnds en
modern definition av MCS si kan det anses vara synonymt med PMS. For att

underlitta for ldasarna kommer hidanefter endast termen MCS att anvéndas.

I litteraturen har MCS 1 stort sett blivit definierat som en uppsittning MC-mekanismer

som anvédnds av chefer och anstdllda med det 6vergripande syftet att lattare uppné
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organisationens malsittningar genom att padverka ménniskors beteende och prestanda
(Broadbent & Laughlin, 2009, Ferreira & Otley 2009 & Malmi & Brown, 2008). I den
mest forenklade formen bestar MCS av ett planeringselement som inkluderar de mal
som aterspeglar intressenternas forvantningar och definierar dirmed prestanda, ett
mitningselement som inkluderar den statistik som anvinds for operationell prestanda,
ett granskningselement som hénvisar till utvardering och feedback av prestanda samt
ett prestationsrelaterat beloningselement (Ferreira & Otley, 2009 & Otley, 1999).
MCS kan ocksd innehalla ytterligare kontrollelement sidsom kulturella och
administrativa kontroller (Malmi & Brown, 2008). Hiarndst kommer ett par antagande,

som kommit fram i MCS-forskning, att gas igenom.

Det fOrsta antagandet &r att kontrollmekanismer som innefattas i MCS kan vara
antingen formella eller informella (Broadbent & Laughlin, 2009, Ferreira & Otley,
2009 & Malmi & Brown, 2008). Formella kontrollmekanismer, sésom maétt och mal,
betraktas som konkreta foremal som kan styras och enkelt dndras. Informella
kontrollmekanismer, sdsom grupptryck och rutiner, & mindre patagliga sociala
fenomen som &r svérare att undersoka och fordndra (Kreutzer, Cardinal, Walter &
Lechner, 2016). 1 litteraturen verkar det finnas ett samfOrstind att formella
kontrollmekanismer kan ha vissa dysfunktionella effekter och att dessa kan mildras
genom anvédndning av informella kontrollmekanismer (Kreutzer et al. 2016 & Malmi
& Brown, 2008). Trots den allmédnna forstdelse om uppkomsten av oavsiktliga
konsekvenser som kommer fran formella kontrollmekanismer sa verkar lite vara ként

om hur eller varfor dessa konsekvenser uppstér. (Franco-Santos & Otley, 2018).

For det andra behandlar tidigare forskning till stor del varje enskild kontrollmekanism
som finns i ett MCS som ett delsystem i sin egen ritt. Exempel pa detta dr métsystem
och beloning (Ferreira & Otley, 2009, Malmi & Brown, 2008 & Otley, 1999). Dessa
delsystem har utformats vid olika tidpunkter och av olika personer, exempelvis
personalchefer, strategichefer och redovisningschefer. De kan fungera annorlunda
inom olika organisationsfunktioner och pa olika hierarkiska nivéer (Ferreira & Otley
2009). Ofta antas det att dessa separata delsystems Overgripande syfte dr att fungera
som ett samordnat system for att hjélpa organisationen att uppné sina mél. En sddan

fullstéindig integration uppnas dock sillan i praktiken (Otley, 2016).
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Den tredje aspekten som tidigare forskning behandlar angdende MCS é&r att
styrmekanismerna eller delsystem som bildar MCS anses vara kopplade till varandra
pa en mingd olika sitt (Ferreira & Otley, 2009 & Malmi & Brown, 2008). Forfattarna
menar att dessa delsystem kan vara titt eller 10st sammankopplade system. De
delsystem som ér titt sammankopplade gor att de &r beroende av varandra vilket gor
att en fordndring i1 det ena delsystemet leder till fordndring i den andra
kontrollmekanismen. Andra delsystem kan vara 16st kopplade. Dessa delsystem kan
interagera med varandra men é&r inte direkt beroende av varandra for att fungera. Om
en fordndring sker i ett delsystem fordndras det andra delsystemet inte lika mycket

som vid tatt ssmmankopplade system (Malmi & Brown, 2008 & Otley, 2016).

Den fjarde aspekten som behandlas ar MCS baserad pa implicita eller uttryckliga
mentala modeller som forutsdger sannolika utfall (Otley & Berry, 1980). Enskilda
chefer har sina egna mentala modeller som de baserar sina handlingar pa eftersom de
tror att dessa kommer att leda till vissa specifika dnskvirda utfall. Olika chefer kan
ofta ha stora skillnader sinsemellan i sina prediktiva modeller vilket kan leda till att de
anvander kontrollmekanismer pé olika sétt (Hall, 2011). Nir organisationer utvecklar
centrala MCS utvecklas detta utifrdn de personers egna kognitiva scheman som
aterspeglar personernas egen tolkning av organisatoriska mal, tillsammans med
personernas syn pa frimsta framgangsfaktorerna for organisationen och hur dessa
faktorer relaterar till varandra (Otley & Berry, 1980). Utvecklarnas modeller baserar
sig ofta pd en rad antagande om méinniskor, miljéforhallandena under vilken
organisationen fungerar och om de kontrollmekanismer som passar bidst for

organisationens framgangsfaktorer (Broadbent & Laughlin, 2009).

Den sista aspekten som tidigare forskning behandlar inom MCS é&r den konstanta
forandringen som sker inom @mne (Ferreira & Otley, 2009). Kontrollmekanismer som
anses ha brister forbittras eller foridndras (Chenhall & Euske, 2007). Andringar gors
fortlopande for att anpassa olika delsystem eller for att svara pd nya interna och externa
utmaningar (Chenhall, 2003 & Otley, 2016). Trots det forekommer det betydande
forseningar 1 anpassning och integration forekommer. Nya kontrollmekanismer som
skiljer sig fran de befintliga kontrollerna infors ocksda och detta kan gora att

integrationen sker langsammare d4 man infor sddana nya element (Otley, 2016).
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2.2.1. Olika typer av kontroll

Foretag anvinder sig av ménga olika typer av kontrollmekanismer for att hantera
problemet med organisationskontroll. Dessa kontroller kan delas in i tre kategorier,
dessa ar handlingskontroll (action controls), personalkontroll (personnel control) och
resultatkontroll (result controls). (Drury, 2012, s. 394). Dessa tre kommer att
behandlas mer i detalj i skilda underkapitel.

2.2.1.1.  Handlingskontroll

Handlingskontroll &r den mest direkta formen av kontroll eftersom den involverar
atgirder for att sikerstélla att anstéllda agerar 1 enlighet med organisationens intresse
genom att gora sina handlingar till fokus for kontroll. Handlingskontroll kontroller tar
nagon av foljande fyra grundliggande former: Beteendebegrinsningar,
forhandsgranskningar, handlingsansvar och redundans. (Merchant & Van der Stede,

2007, 5.76).

Beteendebegrinsningar dr en negativ form av handlingskontroll. De gor det omojligt
eller tminstone svérare for anstillda att utfora gérningar som inte bdr goras.
Begréansningarna kan tilldmpas fysiskt eller administrativt (Merchant & Van der Stede,

2007, 5.76).

Forhandsgranskning innebér granskning av de anstélldas handlingsplaner. Granskarna
kan godkénna eller forkasta de foreslagna atgérderna, be om éndringar eller be om en
mer noggrann overvagd plan innan det slutgiltiga godkdnnandet ges. En vanlig form
av forhandsgranskning sker under planering och budgeteringsprocesser som
kénnetecknas av flera nivéer av granskningar av planerade atgérder och budgeter pa

successivt hogre organisatoriska nivier. (Merchant & Van der Stede, 2007, s.78).

Handlingsansvar involverar att halla de anstidllda ansvariga for deras handlingar.

Implementeringen av handlingsansvar kréver att man definierar vilka handlingar som
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ar acceptabla och oacceptabla, kommunicerar dessa definitioner till de anstéllda,
observerar eller pd annat sitt sparar vad som hiander och beldnar bra handlingar eller
straffar handlingar som avviker fran det acceptabla. (Merchant & Van der Stede, 2007,
s.78).

Redundans involverar att allokera mer anstdllda till en uppgift 4n vad som det strikt
behover. Detta for att sédkerstdlla att en viss funktion alltid fungerar d&ven om
funktionen nagon géng far ovanligt hog stress. Redundans dr vanligt inom
datafaciliteter, sikerhetsfunktioner eller andra kritiska verksamheter. Det dr dock
ovanligt att man anvénder sig av redundans inom andra funktioner eftersom det ar dyrt.
Dessutom kan for ménga anstillda pa en uppgift kan leda till konflikter, frustration
eller leda d& de har for mycket resurser jamfort med vad som vanligtvis behovs.

(Merchant & Van der Stede, 2007, s.79).

2.2.1.2.  Personal- och kulturkontroll

Personal- och kulturkontroller implementeras sa att chefer kan uppmuntra till endera
eller bdda av de tvd positiva krafter som normalt finns i en organisation:
sjalvovervakning och dmsesidig overvakning. Dessa krafter kan uppmuntras pa flera
satt, inklusive effektivt personalval och placering, utbildning, jobbdesign och
tillhandahallande med nddvéndiga resurser, uppforandekoder, gruppbeldningar,
overforingar inom organisationen, fysiska arrangemang samt sociala arrangemang.
Personal- och kulturkontroller kallas ibland for mjuka kontroller och dessa har blivit
viktigare under den senaste aren. Organisationer har blivit plattare och smalare. Chefer
har bredare kontrollintervall, utarbetar hierarkier och handlingssystem kontroller har
demonterats och ersatts med mer bemyndigade anstdllda. I den hir miljon har delade
organisationsviarden blivit ett viktigare verktyg for att sdkerstélla att alla agerar i

enlighet med organisationens bésta intresse. (Merchant & Van der Stede, 2007, 5.92).
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2.2.1.3. Resultatkontroll

Resultatkontroll ar en viktig form av kontroll som anvénds vid ménga nivaer inom de
flesta organisationer. Resultatkontroller dr en indirekt form av kontroll eftersom de
inte fokuserar uttryckligen pa de anstilldas handlingar. Denna indirekta form ger 4nda
nagra viktiga fordelar. Resultatkontroller kan ofta vara effektiva nir det inte ar klart
vilka beteenden som dr mest onskvéirda. Dessutom kan resultatkontroller ge god
kontroll samtidigt som de anstéllda tillats att ha hog autonomi. Ménga anstillda,
sdrskild de hogre upp i organisationshierarkin virderar hg autonomi och svarar déarfor
bra pa denna typ av kontroll. Hog autonomi skapar oftast innovation. Resultatkontroll
ar dock inte effektiva i alla situationer. Underlitenhet att tillfredsstélla alla tre
effektivitetsvillkor krivs. Dessa dr kunskap om Onskat resultat, formaga att paverka
onskat resultat och formiga att mita kontrollerbara resultat effektivt.
Resultatkontroller ar vanligtvis det viktigaste elementet i MCS som anvénds i alla
utom de allra minsta organisationerna. Resultatkontroller kompletteras ofta av
handlings- och personalkontroll som diskuterats i tidigare kapitel. (Merchant & Van
der Stede, 2007, s.35).

2.2.2. Mitning av avdelningars finansiella prestation

D4 ett foretag blir storre blir oftast ocksd dess verksamhet mer komplex. Nir
verksamheten blir for komplex blir det oftast svért for ledningen att direkt stoda de
olika verksamheterna som finns inom foretaget. Darfor kan det vara ldmpligt att dela
in foretaget i avdelningar som styrs av avdelningschefer som fér en viss autonomi men
ocksa ett visst ansvar. I och med att man delar in foretaget 1 avdelningar med ansvar
vill man ocksa mita deras finansiella prestationer, forutom denna malséttning ar det
ocksa viktigt att fa avdelningscheferna att gora beslut som gynnar hela foretaget. En
malsittning for att mita avdelningarnas finansiella prestationer dr saledes ocksa

malkongruens inom organisationen. (Drury, 2012, s. 484 & Zimmermann 1997).

En del av orsakerna till att man bryter ner hela organisationens prestationer ner till
olika avdelningar ar dels for att identifiera vilken avdelning som bidrar med vad men

ocksa for att kunna stérka avdelningschefernas incentiv for att f4 dem att maximera
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deras avdelnings prestation. Risken ar att cheferna maximerar deras egen avdelnings

prestation pé bekostnad av hela foretagets prestation. (Zimmermann, 1997).

Nar man maéter en avdelnings finansiella prestationer dr det viktigt att skilja pa vad
chefen kan kontrollera och dédrmed ocksa vara ansvarig for och vad som for
avdelningen &r okontrollerade kostnader och ddrmed chefen inte i samma mén kan
vara ansvarig for. For att mita en avdelningschefs prestation ar kontroll av
kontrollerbar vinst (1 Controllable profit” i figur 1) det mest ldmpliga finansiella
mattet. Avdelningens vinst bidrag (2 Divisional profit contribution i figur 1) r ett bra
finansiellt métt for att méita avdelningens finansiella prestation. Detta matt
representerar det bidrag som en avdelning ger till foretagets vinst och omkostnader. I
och med att en avdelningschef inte kan kontrollera omkostnader borde dessa inte
anvindas for att utvdrdera chefen. I avdelningens nettovinst fore skatter (3 Divisional
net profit before taxes”) allokerar man alla kostnader ner till avdelningsnivéa d&ven om
en del av dessa kostnader allokeras godtyckligt och ddrmed &r inte detta alltid det basta
sdttet att méta en avdelnings finansiella prestation. Foretag brukar emellertid anvénda
just detta matt for att méta avdelningarnas finansiella prestationer. Dels for att kunna
jamfora dem med externa konkurrenter och dels for att man vill fordela alla kostnader,
dven de som man fordelar godtyckligt, ner till avdelningsniva. (Drury, 2012, s. 486—
489.)

Total sales revenues
Less controllable costs
1 Controfabie profit
Less non-controllable avoldable costs
2 Divsional profit contribution
Less allocated comorate axpenses
3 Divisional net profit before taxes

5|8 E]8 E[& & v

Figur 1: Drury, 2012, s. 489. Illustrering av olika nivder att mdta en avdelnings

prestation.
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Fyra av de vanligaste metoderna for att méta avdelningars finansiella prestationer pa
ar kostnadscenter, omséttningscenter, resultatcenter och investeringscenter (Jensen &

Meckling, 1999). Hur dessa specificeras tas upp i ndsta underkapitel.

2.2.1.1. Ansvarsfordelning

For att nd de fordelar som decentralisering av ett foretag kan féra med sig brukar
foretag dela upp avdelningar i olika typer av ansvarscenter, sasom autonoma
resultatcenter (Hirshleifer, 1956). Konceptet med avdelningar eller resultatenheter har
mer och mer borjat liknas vid sma foretag inom ett foretag. Darmed forsdker man
ocksé fordela alla foretagets kostnader ner till resultatenheterna. (Kaplan, 1984). Vid
skapande av avdelningar kan den avdelningen fi en viss niva av auktoritet. Om en
avdelning fér ansvar att gora investeringar sjilv kallas detta for ett investeringscenter.
Om chefen for avdelningen inte kan gora investeringar men didremot &r ansvarig for
avdelningens resultat kallas detta for resultatcenter och om avdelningschefen endast
ar ansvarig for kostnader kallas detta for kostnadscenter. (Drury, 2012, s. 485486 &
Jensen & Meckling, 1999).

Kostandscenter tenderar att vara ett effektivt sitt att méta prestation pa dé den optimala
kvantiteten, kvaliteten och produktmixen med sikerhet kan goras utanfor avdelningen.
Annars finns det risk for att kostnadscentret har incitament att forsamra kvaliteten eller
paverka kvantiteten och produktmixen for deras eget bista vilket inte alltid 4r samma
som foretagets basta. Fordelen ar att avdelningen inte behover tinka pé hur efterfragan

fordndras utan kan fokusera pé effektivering. (Jensen & Meckling 1999).

Resultatcenter blir utvirderade pa basis av skillnaden mellan intikter och kostnader.
Speciellt vid tillfallen dédr det kan vara svart for ndgon annan 4n avdelningen sjdlv att
fatta optimala beslut angdende produktmixen, kvantiteten och kvaliteten kan
resultatcenter ldmpa sig vil. Men inte heller resultatcenter dr problemfria i och med att
det inte alltid &r sa att maximerad vinst 1 en avdelning gynnar hela foretaget. Detta kan
speciellt bli ett problem om det existerar mycket interna transaktioner mellan olika

enheter. D4 maste man l0sa internprissittningen pa ett sddant sétt att det bade gynnar
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hela foretaget och blir en bra prestationsmaétare for avdelningarna. (Jensen & Meckling

1999).

Investeringscenter skiljer sig fran resultatcenter i och med att det méter hur effektivt
en avdelning anvédnder sig av tillgdngar. Man miter oftast vérdet enligt olika
avkastningar sdsom avkastning p tillgdngar, avkastning pé eget kapital eller enligt en
modell som kallas EVA (ekonomiskt mervirde). Problemet med investeringscenter ar
att det latt blir sa att avdelning kan forsoka sidnka sina tillgdngars virde for att skapa
hogre avkastning. Ekonomiskt mervirde ér ett forsok att eliminera incentiven for att
underinvestera, men inte heller det méttet ar problemfritt. (Jensen & Meckling, 1999).
I mindre foretag kan ocksa kapitalbrist leda till det att man inte kan lita olika
avdelningar investera fritt utan man maste maximera de fa investeringar som man kan

gora pa foretagsniva.

Malet med ansvarsfordelning &r att ackumulera kostnader och intdkter for varje
individuellt ansvarscenter sd att avvikelserna fran ett resultatmal, vanligen budgeten,
kan tillskrivas den person som ansvarar for ansvarscentret. For varje ansvarscenter
ingdr processen att sitta prestationsmél, mita prestationen, jamfora prestationen med
det uppsatta mélet och att atgérda dér det finns en signifikant skillnad mellan prestation
och mél. For investerings- och resultatcenter mits det vanligtvis i form av resultat eller
avkastning, medan det for kostnadscenter dr prestationsmalen definierade i kostnader.
Det ar viktigt att skilja pa vilka aspekter en chef for en avdelning kan paverka och
dédrmed kunna hallas ansvarig for och vad chefen inte kan pdverka och dirmed inte

héllas ansvarig for. (Drury, 2012, 5.402).

2.3.  MC som ett system och MC som ett paket

P& senare tid har allt flera borjat forespraka att MC ska behandlas som ett system eller
som ett paket. Bland annat Malmi och Brown (2008) menar att om man endast forskar
kring ett specifikt MC-verktyg istéllet for hela MCS kan det ge missvisande resultat.
Grabner och Moers (2013) menar att 1 situationsanpassad teori har befintlig MA-

forskning undersokt specifika MC-praxis isolerat frén varandra, till exempel endast
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med fokus pa budgetering, resultatatgdrder och incitament, eller som system, det vill
sdga som en kombination av vissa MC-metoder. Forfattarna menar att en tidigare typ
av forskning, betecknad som ett reduktionistiskt tillvigagangssatt, har kritiserats for
att ha granskat kontrollpraxis oberoende av andra MC-metoder. Dessutom har tva
relativt isolerade strommar av forskning dykt upp inom den bredare systemansvar, dir
litteraturen har skiljt mellan MC som ett system och MC som ett paket (Grabner &
Moers, 2013).

Grabner och Moers (2013) definierar "MC som ett system" som beroende av MC-
praxis, dér systemets beroende medvetet beaktas och "MC som ett paket" som en
komplett uppsittning MC-praxis, som bestar av bidde oberoende och beroende
delsystem som anvénds i1 en organisations kontrollmilj6. Det specifika sambandet
mellan oberoende och inbordes beroende MC-praxis har uttryckligen studerats av
Bedford, Malmi och Sandelin (2016). Resultat frén studien antydde att bade oberoende
och beroende av varandra MCS kan existera i ett MC-paket, vilket antyder att det kan
finnas for mycket betoning pad sammankopplingen mellan dessa system. Grabner och
Moers (2013) hdvdar dock att en forutsittning for att kunna beskriva MC som ett paket,
ar att forstd MCS och deras dynamik.

Bedford och Malmi (2015) utvidgar tanken pé att bade redovisningsbaserade och andra
kontrollmekanismer som utgér MCS ska ses som paket som samverkar med faktorer i
organisationens operativa miljo. Ferreira och Otley (2009) har gjort liknande
kommentarer och hivdar att &ven om forenkling har gjort forskning léttare att bedriva
har det resulterat i tvetydiga och inkonsekventa resultat. Dérfor har forfattarna

foreslagit en mer holistisk strategi for att studera MCS (Ferreira & Otley, 2009).

Det har hdvdats att begreppet MCS som paket borde tillimpas mer omfattande 1 studier
(Bedford & Malmi, 2015; Malmi & Brown, 2008; Otley, 2016). Dessutom har flera
studier foresprakat for en mer helhetssyn pA MCS och MA-praxis (Chenhall &
Langfield-Smith, 1998; Grabner & Moers, 2013; Ferreira & Otley, 2009; Otley, 1999).
Vissa studier har ocksa uttryckligen behandlat sammankopplingen av MCS:er
(Bedford, Malmi & Sandelin, 2016; Bedford, 2015).

Utmaningar som forskare diskuterat med "MCS som paket” inkluderar att definiera
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MCS:er, det ar vad man ska inkludera och utesluta fran definitionen, hur man ska
separera MCS:er frin informations- och beslutssupportsystem, samt definiera de
specifika foremal 1 organisationen som MCS ska kontrollera. Forfattarna betonar
ocksa vikten av framtida studier som understryker vilken typ av kontroll som studeras,
eftersom definitionerna inom féltet kan variera avsevért. Ytterligare en utmaning r att
beskriva organisationens stora, komplexa och komplicerade system, komprimera den

samlade informationen och gdra den begriplig i en artikel (Malmi & Brown, 2008).

2.4. Levers of Control

Simons (1995) skapade ett omfattande kontrollramverk “levers of control, LOC”.
Detta ramverk omfamnar hela organisationens processer under MC-doménen och
betraktar kontrollsystemen som ett enda paket. Detta paket menar Simons (1995) att
bestd av fyra kompletterande delar som chefer anvéinder for att kontrollera
affarsstrategi och for att balansera innovation med kontroll i organisationen. De fyra
systemen som Simons (1995) urskiljer ér trossystem (beliefs systems), granssystem
(boundary systems), interaktiva kontrollsystem (Interactive control systems) och
diagnostiska kontrollsystem (diagnostic control systems). I figur 2 nedan visualiseras

Simons (1995) kontrollramverk.
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Figur 2. The Levers of Control ramverk (Simons, 1995, s. 7)

Trossystem ir grundliggande véirden och en uppfattning av riktning, relaterad till
virdeskapande, prestanda och anstélldas relationer. Trossystemen kommuniceras och
forstirks formellt av chefer och personalgrupper, huvudsakligen genom uttalanden om
uppdrag, vision eller syfte, samtidigt som de fungerar som ett stodsystem for
inspiration och végledning inom organisationen (Simons, 1995, s. 34-36). Betydelsen
av trossystemen framhdvs under organisatoriska fordndringar och i komplexa
affarsmiljoer. Eftersom trossystemen ér tillrackligt vaga for att vara inkluderande och
tilltalande for alla anstillda 4r de inte bendgna att vara bundna till formella
incitamentsystem och direkt till resultatatgérder i organisationen (Simons, 1995, s. 38).
Dessa system gor det mojligt for anstéllda att forlita sig pa organisatoriskt syfte och
riktning ndr de star infor olika val och erbjuder stod for chefer nér de fattar beslut

baserade pa komplexa data (Simons, 1995, s. 36-37).

Grinssystem bildar begriansningar for en specifik domén, dir organisatorisk aktivitet
ar tdnkt att intréffa, vilket begransar exponeringen for afférsrisker, forlust av rykte och
alltfor opportunistiskt beteende (Simons, 1995, s. 39). Aven om systemet ér negativt,

involverar regler och ofta innehéller sanktioner samt eventuella straff for dem som
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korsar granserna tillater det ocksd uppmuntran till kreativt beteende, inom de
definierade granserna for granssystemen och genom riktningen som ges av
trossystemen (Simons, 1995, s. 40-42). Grinssystemen kan vara formella
uppforandekoder inom organisationen som 6ver tid kodifieras och aggregeras fran
skadliga incidenter som har intrdffat. Det kan ocksd vara professionella etiska
uppforandekoder upprittade av branschorganisationer eller av befintliga lagar
(Simons, 1995, s. 42-46). Ett exempel pa en situation dir uppforandekoder é&r
relevanta ar nér trycket pa prestanda dr hog men man dnda vill se till att ingen géar 6ver
nagon etisk grins for att uppnd den prestandan (Simons, 1995, s. 47). Forutom att
kontrollera uppforandekoder anvinds granssystem for strategisk kontroll, vilket
innebdr att man begransar mdjligheterna att soka sig till en viss domén, ofta genom
processen fOr strategisk planering, forutom verktyg, till exempel checklistor,
kapitalforvirv och kapitalbudgetsystem. (Simons, 1995, s. 48-49). Ett exempel pa ett
granssystem vid kapitalforvarv dr forvaltning som krdver en minimiprocent av
avkastningen pa investeringar pa ett specifikt projekt (Simons, 1995, s. 51). En annan
del av grinssystemet innefattar att definiera och kontrollera vilka strategiska omraden
som dr acceptabla for att soka affarsmojligheter och vilka som inte dr. Detta kan
begrinsa forlorade resurser pa att striva efter till ett inte alltfor brett utbud av
mojligheter (Simons, 1995, s. 48). Daligt placerade grianssystem kan emellertid ocksa
leda till betydande nackdelar i en snabbt fordndrad milj6é (Simons, 1995, s. 54).

Diagnostiska kontrollsystem ir de system som gor det mdjligt for chefer att utvérdera
dagliga processer i en organisation genom att méta resultat och genom att jimfora
dessa resultat med riktmirken for att korrigera avvikelser mot 6nskad prestanda
(Simons, 1995, s. 59). Med andra ord, diagnostiska kontrollsystem tillhandahéller en
mekanism som tilldter sjdlvkorrigering och leder till prestationsforutsdgbarhet.
Kontrollsystemet kan tillata autonomi at anstéllda, samtidigt som de fortfarande héller
dem ansvariga for resultat, vilket lockar till kreativitet och gor det mdjligt att anpassa
sig till situationen (Simons, 1995, s. 70). De processer som dr avgérande for att
uppratthalla detta system bestar av att sédtta och forhandla mal med anstillda, ge och
ta emot feedback om prestanda och revidera storre avvikelser. I mal- och
forhandlingsprocessen fattas ocksd beslut om malséttning, hur svara malen ska vara

att nd, beldningar och incitamentsstrukturer. En feedbackloop anvénds for att
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kommunicera uppdateringar och rapportera avvikelser. Vid stora avvikelser eller

brister krdvs chefers uppmérksamhet. (Simons, 1995, s. 70-71)

Interaktiva kontrollsystem, i motsats till diagnostiska kontrollsystem, uppmuntrar
till utforskande beteende och undviker att svara pd strategiska osdkerheter och
uppmuntrar till strategisk fornyelse (Simons, 1995, s. 93-94). Nagra exempel pa
strategiska osdkerheter inkluderar fordndringar i1 dgarnas visioner, forlust av rykte,
balansering av risk och konservatism och personalrelaterade beredskap (Simons, 1995,
s. 101). De interaktiva kontrollsystemen dr formella informationssystem som chefer
anviander for att samla in information som sedan &terkommande anvinds for
beslutsfattande, for att utvdrdera huruvida man ska utforska en ny teknik eller hur man
svarar pa strategiska hot som potentiellt kan undergriava foretagets strategi eller inte
eller strategins underliggande antaganden (Simons, 1995, s. 94-95). Information som
genereras av interaktiva kontrollsystem kraver regelbunden uppmérksamhet och
diskuteras pé alla nivder i organisationen, horisontellt och vertikalt, mellan chefer och
anstillda och framjar dirigenom interpersonlig kommunikation och skapar en miljo
som frimjar innovation genom dialog och debatt (Simons, 1995, s. 97-99). Simons
(1995, s. 97) belyser hur anstéllda eller chefer kan drivas att fokusera pé ett specifikt
omrade genom moéten ansikte mot ansikte, dir underordnade fOrvéntas forklara
oforutsedda fordndringar, samt foresla atgarder som ska vidtas for att svara pd dessa
forandringar. Detta skapar 1 sin tur en decentraliserad struktur for innovation.
Interaktiva kontrollsystem utgor inte ett oberoende system. Istéllet utgdér de ofta delar
av andra styrsystem eftersom dessa system anvénds interaktivt for att till exempel
utforska ny teknik som ska tillimpas i1 affarsverksamheten (Simons, 1995, s. 96).
Genom att fokusera pd strategiska osékerheter kan interaktiva styrsystem bidra till en
larprocess, som Oversitter handlingar och taktik till inlarning och till skapandet av
framvixande strategier (Simons, 1995, s. 97-98). Négra uttryckliga exempel pé
interaktiva kontrollsystem &r vinstplanering, projektledning och intelligenssystem

(Simons, 1995, s. 180).

Simons (1995) LOC har haft stort genomslag inom forskning och trots att ramverket
ar gammalt dr det fortfarande ett populdrt ramverk. Martyn, Seeney och Curtis (2016)
gjorde en undersokning i hur LOC har anvénts i empirisk forskning de senaste 25 aren.

De hittade att 45 empiriska studier har blivit gjorda med LOC ramverket. Framst har
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det anvénts 1 kvalitativ forskning men dven i kvantitativ forskning. De kvalitativa
studierna har ockséd breddat tillimpningen av ramverket till frigor som hallbarhet,

miljéredovisning och kontroll i inter-organisationer.

I och med ramverkets stora genomslag har det fatt mycket kritik, bade positiv och
negativ. Nagra av ramverkets styrkor dr dess starka fokus pé strategins inflytande pa
kontrollsystem, inte bara med tanke pa forekomsten av kontrollsystem utan ocksa hur
de anvénds utdver de kombinationer och sétt som den kan anvindas 1 (Ferreira &
Otley, 2009). Nagra av ramverkets svagheter inkluderar brist pa betoning pa socio-
ideologiska kontroller och pé informella kontroller pd ldgre nivaer i organisationen

och en vag definition av interaktiva kontroller (Ferreira & Otley, 2009).

2.5. Ett ramverk for styrningskontrollsystem

Att méta foretagets och andra organisationers prestationer har lange varit av centralt
intresse badde hos chefer och forskare inom ekonomistyrning (eng. management
accounting, MA). Dock har MA oftast begridnsat sig till enbart finansiella prestationer
och dldre ramverk inom MCS var till storsta delen gjorda ur ett finansiellt perspektiv.
(Otley, 1999). Denna typ av ramverk klarar dock inte av att ge en tillrackligt
omfattande bild av de interna aktiviteterna som sker inom en organisation och ger
didrmed inte heller tillrackligt mycket riktlinjer for att designa ett MCS. Déarfor
utvecklade Otley (1999) ett nytt ramverk for MCS {or att ge en mer komplett bild av
MCS och for att kunna frimja utvecklingen inom omrédet. Fokus ligger pa hanteringen
av organisationens prestationer, utover prestationsstyrning. Ramverket bestér av fem

fragor, vilka &r:
1. Vilka dr de viktigaste malen som &r centrala for organisationens dvergripande

framtida framgang och hur gar det att utvérdera dessa prestationer for var och

en av dessa mal?
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2. Vilka strategier och planer har organisationen antagit och vilka dr de processer
och aktiviteter som dr nddvéndiga for att man ska lyckas implementera dessa?
Hur bedomer och méter man resultaten frin dessa aktiviteter?

3. Vilken niva av prestanda behover organisationen uppnd i var och en av
omriden definierade i ovanstdende tvd frdgor och hur gér det att stélla in
lampliga resultatmal for dem?

4. Vilka beloningar kommer chefer och andra anstéllda att vinna genom att uppna
dessa resultatmal (eller vilka konsekvenser fis om man inte uppnar
resultatmalen)?

5. Vilka ér de informationsfloden som dr nddvéndiga for att organisationen ska
kunna ldra sig av sin erfarenhet och anpassa sitt nuvarande beteende mot

bakgrunden av den erfarenheten? (Otley 1999)

Detta ramverk breddar perspektivet av MCS och framhiver samverkan. Néagra av
ramverkets styrkor inkluderar réttframhet, det erbjuder en viss struktur for att
analysera MCS samtidigt som ramverket dr generellt nog for att kunna bli kompletterat
av andra ramverk och underlétta hanteringen av ett brett spektrum av data, sérskilt
inom fallstudier (Ferreir & Otley, 2009). En del av kritiken mot ramverket &r dock att
det inte inkluderar till exempel vision och mission som kritiska element i
kontrollprocessen. Ramverket dr ganska smalt och det reflekterar endast vad Simons
(1995) skulle kalla for diagnostiskt kontrollsystem. Férutom detta tar ramverket inte 1
beaktande hur kontrollsystemet faktiskt anvénds eller att kontrollsystem fordndras

kontinuerligt (Ferreira & Otley, 2009).

2.6.  Ett utvidgat ramverk for styrningskontrollsystem

Ferreira och Otley (2009) menar att frigor inom MCS oftast dr komplexa men
forskning tenderar att vara baserad péd forenklade och ofullstindiga miljoer. Denna
simplifiering har gjort forskning enklare men samtidigt har det blivit mycket
motsdgelser 1 resultaten frin olika studier. Ferreira och Otley (2009) har dirfor
utvecklat ett nytt MCS ramverk som ett forskningsverktyg for att beskriva strukturen

och verksamheten av MCS pa ett mer holistiskt sitt.
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Ferreira och Otleys (2009) dr en vidareutveckling av Otleys (1999) ramverk men man
har ocksé integrerat delar av Simon (1995) LOC kontrollramverk. Ramverket har
ocksd anvint sig av annan relevant litteratur, observationer och erfarenheter.
Ramverket bestér av 12 fragor som detta kapitel kommer att presentera i detalj. I figur

3 ses en visualiserad bild av ramverket.
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Figur 3. MCS ramverk (Ferreira & Otley, 2009, s. 268)
Fragorna som ramverket bestir av ar:

1. Vad ér organisationens vision och mission och hur uppmérksammar man

visionen och missionen for chefer och andra anstillda? Vilka mekanismer,
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processer och ndtverk anvénds for att formedla organisationens overgripande
syften och mal for medlemmarna?

Vilka ar de viktigaste faktorerna som tros vara centrala for organisationens
overgripande framtida framgang och hur uppmarksammar man detta for chefer
och anstillda?

Hur ser organisationsstrukturen ut och vilken paverkan har det pa designen och
anvindningen av MCS? Hur paverkar det och hur paverkas det av
strategistyrningsprocess?

Vilka strategier och planer har organisationen antagit och vilka processer samt
aktiviteter anser organisationen att dr nodvéndiga for att sdkerstdlla dess
framgdng? Hur anpassas, skapas och kommuniceras planer samt strategier till
chefer och anstéllda?

Utgaende fran organisationens malséttning, vilka &r organisationens viktigaste
prestationsmatt, framgangsfaktorer, strategier och planer? Hur specificeras och
kommunicerar man ut dessa och vilken roll spelar de in i
prestationsutvéirderingen? Finns det aspekter man l&mnar bort?

Vilken nivé av prestanda behdver organisationen uppné for var och en av sina
viktigaste resultatatgirder (som identifierats i foregadende fraga), hur faststélls
lampliga resultatmél f6r dem och hur utmanande &r dessa resultatmal?

Vilka processer, om nagra alls, foljer organisationen for utvdrdering av
individuell, grupp och organisationens prestationer? Ar
prestationsutviarderingen framst objektiva, subjektiva eller blandade och hur
viktig dr formell och informell information och kontroll i dessa processer?
Vilka beldningar (bdde finansiella och/eller icke-finansiella) kommer chefer
och andra anstillda f& genom att uppnd prestationsmélen eller andra
utvirderade aspekter av prestandan (och omvént vilka konsekvenser pafoljder
om man inte nar upp till dem)?

Vilken/vilka specifika informationsfloden har organisationen i bruk for att
stoda MCS funktionen?

Hur anvénds informationen som fés frdn de olika kontrollmekanismer? Kan
denna anvédndning kédnnas igen frdn olika kategorier frén litteraturen? Hur

skiljer sig kontroll och anvindning av kontroll pé olika hierarkiska nivder?
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11. Hur har MCS forandrats mot bakgrunden av férdndring inom organisationen
och dess externa miljo? Har MCS éndringarna gjorts pd ett proaktivt eller
reaktivt satt?

12. Hur starka och sammanhangande dr lankarna mellan komponenter av MCS och
hur de anvinds (som anges i ovanstdende elva fragor)? (Ferreira & Otley,

2009).

Det finns dock ocksé en del kritik mot detta ramverk. Broadbent och Laughlin (2009)
har identifierat att ramverket innehdaller tvd huvudsakliga omraden inom MCS.
Fragorna ett till atta undersoker medel och méal. Frdgorna nio till tolv undersoker dock
mer kontextuella forhallandet som formar malen och de praktiska medlen man
anvinder. Forfattarna menar dock att det ramverket har for lite fokus pa de
kontextuella forhéllandena som finns i fragorna nio till tolv eftersom det &r en visentlig
del i utformningen av MCS. Broadbent och Laughlin (2009) menar att d&ven om
Ferreira och Otley (2009) har med de kontextuella forhdllandena i ramverket behdvs

annu mera fokus laggas pa det.

2.7.  En kontrolltypologi

Malmi och Brown (2008) skapade baserat pa tidigare litteratur en kontrolltypologi for
MCS paket som bestar av fem typer av kontroll: Planering, cybernetik, beloning och
kompensation, administrativa samt kulturella kontroller. Typologin forsoker skilja
mellan beslutsfattande och kontroll 1 organisationen. Som foljande forklaras varje

enskild kontrolltypologi. I figur 4 visualiseras kontrolltypologin.

Planering: Planeringens roll dr att sdtta mél i organisationen och att styra de anstilldas
beteende genom att definiera bade forvéntningar och standarder, som kan jamforas
med verklig output, for att médta prestationer. Dessa matt behdver dock inte vara
finansiella utan kan ocksé vara icke-finansiella. Planering kan kategoriseras 1 taktisk,

kortvarig planering och strategisk, 1dngsiktig planering. (Malmi & Brown, 2008).
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Cybernetik kontroll: Denna typ av kontroll inkluderar bade finansiella och icke-
finansiella métningar, kombinationer av dessa samt budgeter. Det 4r métning som
karaktériserar denna typ av kontroller dir man bland annat méter prestation och jamfor
mot standarder. Information om avvikelser kan sedan upptickas och denna
information kan da anvindas for att analysera avvikelser och i slutdndan &ndra

antingen systemet eller korrigera underliggande aktiviteter. (Malmi & Brown, 2008).

Beloning och kompensation: Denna typ av kontroll handlar for det mesta om
finansiell beloning som da uppmuntrar anstillda att bete sig och prestera pa ett
Onskvart sitt for organisationen. Oftast anvdnds denna typ av kontroll tillsammans

med cybernetik kontroller. (Malmi & Brown, 2008).

Administrativ kontroll: Denna typ av kontroll innehéller organisationsstruktur och
design. Med detta menas hur kontroll dr uppdelad i olika funktioner och avdelningar,
hierarkier, personliga ansvarssystem och andra regler samt forordningar som
definierar processer och 6nskvért beteende samt grianser inom organisationsstrukturen

(Malmi & Brown, 2008).

Kulturella kontroller: Malmi och Brown (2008) har definierat detta att inkludera
virdebaserade, symbolbaserade och klanbaserade kontroller. Med vérdebaserade
kontroller refererar forfattarna till Simons (1995) trossystem. Med symbolbaserade
kontroller syftar forfattarna pa synliga uttryck som kan paverka anstillda sdsom
uniformer eller hur arbetsplatsen ser ut. Med klankontroller syftar forfattarna pa
informella sociala system som innehdller vérderingar och indoktrinering som kan
hérrora frén organisationen eller vara inneboende i ett visst yrke. (Malmi & Brown,

2008).
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Figur 4: Visualisering av Malmi och Browns (2008) kontrolltypologi.

2.8. Klassificering av kontrollkonfigurationer

Bedford och Malmi (2015) wutvecklade en kategorisering av olika
kontrollkonfigurationer i sin undersdkning. Detta gjorde man genom att undersoka 400
foretag och undersoka hur redovisning och andra kontrollmekanismer kombineras som
ett paket och de egenskaper som dessa kombinationer har i olika kontextuella
omstidndigheter. Forfattarna utvecklade en kontrollkategorisering av  fem
kontrollkonfigurationer som anvinds av chefer. De fem kategorierna namngav de som
enkel (simple), resultat (result), handling (action), delegerad (devolved) och hybrid

(hybrid). Denna kategorisering ar hirledd ur deras empiriska undersokning.

Bedford och Malmi (2015) anvédnde sig av sex olika kategorier for att definiera
kontroll:

1. Den forsta var strategisk planering, som é&r att definiera organisationens
langsiktiga mal och den huvudsakliga riktningen for organisationen. Dessa mal
och riktlinjer kommuniceras ut till de anstillda for att fors6ka styra deras
beteende for att frimja de organisatoriska malen.

2. Den andra kategorin dr métning. Maétning mojliggdr granskning av
organisatoriskt beteende och resultat i redovisningsbaserade termer. Detta kan
sedan 1 sin tur anvédndas for att ytterligare paverka de anstélldas beteende i en

mer Onskad riktning.
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3. Den tredje kategorin dr kompensation. Kompensationer (frdmst ekonomiska)
anvinds for att motivera anstéllda att strdva efter att nd ett visst mal som ar
baserat pd prognoser eller forvantningar och belonar onskvért beteende nér
resultaten dr goda. Erséttning fungerar ocksa kompensation som en slags
feedback for anstéllda om deras tidigare beteende.

4. Den fjirde kategorin som Malmi och Brown (2015) har med &r struktur.
Struktur och dess attribut som centralisering, vertikala hierarkier eller platta
hierarkier paverkar de anstilldas beteende, kommunikation, anpassning och
organisationens flexibilitet. Dessa attribut menar fOrfattarna att paverkar
kontrollen i en organisation genom att tilldela roller och beslutsfattande
rattigheter.

5. Den femte kategorien dr politik och procedurer. Politik och procedurer avgor
vad som ér tillatet och hur uppgifterna ska utfoéras. Bedford och Malmi (2015)
anviander sig hdr av Ouchis (1977) modell, dir utgdngarna dr kinda och
processerna som leder till produktionen dr forutsdgbara, kan standardiserade
policyer och forfarande verkstillas effektivt. Om det finns osdkerhet 1 utfall
och processer kan istdllet Simons (1995) granssystem tillimpas for att etablera
beslutsautonomi inom ett forutbestimt begransat omrade.

6. Den sista och sjitte kategorin som Malmi och Bedford (2015) anvénde sig av
for att definiera kontroll var socio-ideologiska kontroller. Med dessa avses
organisatoriska védrden, normer och idéer som utgdér en kontrollmekanism.
Dessa kontroller kan vara kraftfulla eftersom de mojliggor ett visst socialt tryck
inom organisationen, vilket pressar anstillda till en viss 6verensstimmelse med

interna normer. (Bedford och Malmi (2015).

Forutom dessa sex olika kategorier anvander sig ocksa Bedford och Malmi (2015) av
fyra kontextuella variabler. Dessa dr teknologi, extern miljo, strategi och storlek for

att konstruera fem konfigurationer av kontrollsturkturer.

Den forsta kontrollsturkturen, enkel kontroll, 4r karaktiriserad av informell och
centraliserad beslutsfattning med en viss vertikal hierarki. Denna konfiguration tilliter
flexibilitet och anvisningarna fran ledningen &r vaga och anstdllda ges stor frihet.
Ledningen kan ocksa vara involverad i utférande av vanliga uppgifter och koordinera

aktiviteter genom direkt involvering. Organisationer i1 detta kluster har mindre
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betoning pé byrakrati och har en 14g niva av administrativ teknologi. I detta kluster
ingdr fler mindre och privata foretag &n i dvriga kluster. Detta kluster har inte heller
nagon stor betoning pa socio-ideologiska kontroller, detta beror antagligen pa att
foretagen ar 1 ett tidigt skede och har inte format en stark organisationskultur. (Bedford

& Malmi, 2015).

Den andra kontrollstrukturen, resultatkontroll, betonar anvidndningen av
redovisningsbaserad information for att korrigera avvikelser, ge anstéllda ansvar och
prestationsbaserad kompensation. Detta kan ocksa forklara varfor denna konfiguration
har en lag fokus pd socio-ideologiska kontroller. Konfigurationen har en vertikal
hierarki och den strategiska implementeringen dr toppstyrd men inte formell. (Bedford

& Malmi, 2015).

Den tredje kontrollstrukturen, handlings kontroll, liknar den andra
kontrollstrukturen, resultatkontroll. Den har en hog hierarki med centraliserad kontroll
och betonar direkt kontroll. Dessutom anvdnder den formell planering, starka
formaliserade regler och tydligt definierade granser som kontrollmekanismer. I
motsats till resultatkontroll 4r en 14gre grad av redovisningsbaserade kontroller riktade
mot individer och en hogre grad av socio-ideologiska kontroller associerade med
atgardskonstruktionsstrukturen.  Dessutom  kédnnetecknas miljon 1 vilken
organisationer 1 detta kluster befinner sig i av instabilitet medan de organisationer som
fanns 1 resultatkontroll klustret har en mer stabil extern milj6. (Bedford & Malmi,

2015).

Den fjirde kontrollstrukturen, delegerad kontroll, ir decentraliserad med omfattande
individuell autonomi och platt hierarki. Man tillimpar socio-ideologiska kontroller
och 1 viss mdn granskontroll enligt Simons (1995) grinssystem. Anstdllda é&r
sjdlvorganiserade och deltar i den strategiska planeringen. Organisationer i detta
kluster skiljer sig inte fran de organisationer inom resultat- och handlingsklustren nar
det giller uppgiftsprogrammerbarhet och kunskap om resultat. Dessutom &r
organisationerna 1 klustret relativt stora och andelen av dem som ér 1 tidigt skede &r
jamforbara med andra kluster. Miljon som de organisationerna inom detta kluster

befinner sig 1 dr oforutségbara och turbulenta. (Bedford & Malmi, 2015).
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Den femte kontrollstrukturen, hybrid, har hog uppgiftsprogrammerbarhet och
mitbarhet av utfall, en stark betoning pd redovisningsbaserade atgarder, kompensation
och kontroll, bdde formell och deltagande strategisk planering samt socio-ideologiska
kontroller. Detta kluster visade en komplex kombination av kontrollmekanismer.
Organisationer i klustret kdnnetecknades av storre storlek, dldre och en hog grad av

administrativ teknik. (Bedford & Malmi, 2015).

Bedford Malmi (2015) menar att trots att organisationers kontrollmekanismer ar
komplexa och inte har tydliga grinser som de ramverk som finns inom litteraturen
later forstd kan detta ramverk dnda kategorisera och beskriva de mekanismer som idag

anvénds i praktiken.

2.9. Sammanfattning av teorin

Bade Bourne m.fl. (2014) och Chenhall (2003) menar att det har skett en stor
fordndring inom MC de senaste tiotals dren. Malmi och Brown (2015) definierar MC
som sadana system, regler, praxis, virden och andra aktiviteter som chefer anvénder
sig av for att forsoka styra arbetstagarnas beteende. Om dessa bildar ett komplett

system borde istillet termen MCS anvindas.

PMS som term é&r relativt ny och har kommit fran MCS litteraturen. Idag kan dessa tva
termer ses som en synonym (Ferreira & Otley, 2009 & Otley, 1999). I litteraturen har
MCS i stort sett blivit definierat som en uppsittning MC-mekanismer som anvénds av
chefer och anstéllda med det Overgripande syftet att lattare uppnd organisationens
malsittningar genom att padverka ménniskors beteende och prestanda (Broadbent &

Laughlin, 2009, Ferreira & Otley 2009 & Malmi & Brown, 2008).

Foretag anvinder sig av ménga olika typer av kontrollmekanismer for att hantera
problemet med organisationskontroll. Dessa kontroller kan delas in i tre kategorier,

dessa dr handlingskontroll, personalkontroll och resultatkontroll (Drury, 2012, s. 394).
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Da ett foretag blir storre blir oftast ocksé verksamheten mera komplex och man delar
dé oftast in verksamheten i flera olika delar som da kallas avdelningar eller divisioner.
En vanlig forekommande mitning av dessa avdelningar ar att méta avdelningarnas
finansiella prestationer (Drury, 2012, s. 484 & Zimmermann 1997). Vid skapande av
avdelningar kan den avdelningen fa en viss niva av auktoritet. Om en avdelning far
ansvar att gora investeringar sjilv kallas detta for en investeringscenter. Om chefen
for avdelningen inte kan gora investeringar men ddremot &r ansvarig for avdelningens
resultat kallas detta for resultatcenter och om avdelningschefen endast ar ansvarig for
kostnader kallas det for kostnadscenter. (Drury, 2012, s. 485486 & Jensen &
Meckling, 1999).

Grabner och Moers (2013) definierar "MC som ett system" som beroende av MC-
praxis, dér systemets beroende medvetet beaktas och "MC som ett paket" som en
komplett uppsittning MC-praxis, som bestir av bade oberoende och beroende

delsystem som anvénds i en organisations kontrollmiljo.

Simons (1995) ramverk LOC bestér av fyra kompletterande delar som chefer anvander
for att kontrollera organisationer. De fyra systemen som definieras &r trossystem,

granssystem, interaktiva kontrollsystem och diagnostiska kontrollsystem.

Otley (1999) utvecklade ett nytt ramverk for MCS. Ramverket bestar av fem fragor
och meningen med ramverket dr att en mer komplett och bredare bild for att kunna
fraimja utvecklingen av MCS. Fokus ligger pd hanteringen av organisationens

prestationer utdver prestationsmétning.

Simons (1995) och Otleys (1999) ramverk ligger som grund for det MCS-ramverk som
Ferreira och Otley (2009) utvecklade. MCS-ramverket utvecklades som ett
forskningsverktyg for att beskriva strukturen och verksamheten av MCS pé ett mer
holistiskt sdtt eftersom forfattarna ansdg att fragor inom MCS oftast &r komplexa
medan forskning tenderar att vara baserad pa forenklade och ofullstindiga miljder.
Denna simplifiering har gjort forskning enklare men samtidigt har det uppkommit

mycket motsédgelser fran olika studier. Forfattarnas ramverk bestar av 12 fragor.
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Malmi och Brown (2008) har skapat en kontrolltypologi for MCS som é&r baserad pa
tidigare litteratur. Typologin bestar av fem typer: planering, cybernetik, beloning och
kompensation, administrativa samt kulturella kontroller. Typologin kan anvéndas for

att analysera kontroll i en organisation.

Bedford och Malmi (2015) har wutvecklat en kategorisering av olika
kontrollkonfigurationer baserat pa strategisk planering, métning, kompensation,
struktur, politik och procedurer samt socio-ideologiska kontroller i organisationer.
Kategoriseringen bestar av fem olika kontrollkonfigurationer: enkel, resultat,

handling, delegerad och hybrid kontroll.
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3. Tidigare studier

I detta kapitel kommer resultat fran tidigare studier om kontroll i familjeforetag att
presenteras. Speciellt kommer kontroll genom MCS inom familjeforetag att beaktas.
Helsen m.fl. (2017) menar att redovisningsfragor och speciellt fragor kring MCS inom
familjeforetag fatt relativt liten uppmérksamhet. Detta mérks ocksé vid en sokning av
MCS och familjeforetag. I detta kapitel tas &ndé de tidigare studier som hittats och
som anses vara relevant for studien upp, for att sedan kunna jaimforas mot det resultat

som denna studie far.

3.1.  Kontroll och styrningskontrollsystem i familjeforetag

Senftlechner och Hiebl (2015) menar att familjeforetag skiljer sig fran icke-
familjeforetag av flera olika skil. I strategiskt beslutsfattande har familjeforetag ofta
en lidngre tidshorisont &n icke-familjeforetag, eftersom familjeforetagens beslut
paverkar inte endast den nuvarande utan ocksé en eller flera efterfoljande generationer.
Breton-Miller och Miller (2006) anser ocksé att dverlevnad pd lang sikt dr ett av
familjeforetagens viktigaste mal och ddrmed péverkar det ocksé strategiska beslut. Av
liknande skél antas familjeforetag placera mer betoning pé icke-finansiella mal (t.ex.
att halla familjeforetag levande och i familjens hénder) dn icke-familjeforetag. En
annan aspekt dr att pd grund av en ovanligt hog grad av fortroende mellan
familjemedlemmar, sd har familjeforetag, sdrskilt i sina tidiga ar, kénnetecknats av en
lagre grad av formalitet dn icke-familjeforetag (Hiebl, Feldbauer-Durstmiiller och
Duller, 2013). Foljande egenskaper hos familjeforetag har potentiellt inflytande pé
MCS:

- Familjeforetags langsiktiga orientering kan paverka valet av strategiska MC-

instrument.
- Familjeforetags betoning pd icke-finansiella mal kan &terspeglas i deras

prestations-, mdt- och hanteringssystem, som ldgger storre vikt péd icke-

finansiella mal.
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- MCS kan i allmdnhet organiseras mer informellt av att ledningspositioner
innehas av familjemedlemmar och didrmed ett Okat fortroende bland

ledningsgruppens medlemmar.

Senftlechner och Hiebl (2015) menar att MA och kontroll generellt sett verkar vara
mindre relevant for familjeforetag jamfort med icke-familjeféretag. Undersokningen
visade dock att detta framst stimmer in pa mindre familjeforetag, men inte
nddvandigtvis inom storre familjeforetag. Inom familjeforetag verkar omsesidigt
fortroende, familjespecifika mél och centralisering av makten som viktiga foregangare

av MCS, men dven familjeforetag padverkas av MA och olika kontrollinstrument.

Neubauer m.fl. (2012) dr inne pa liknande spar. Forfattarna menar att foretagets storlek
spelar en avgorande roll i manifestationen av att kontrollera och sprida kontrollverktyg
inom foretagen. Skillnaden 1 organisationsstruktur, om det &r ett familjeforetag eller
icke-familjeforetag, spelar ocksé en roll 1 anvéndning av kontrollverktyg inom foretag.
Generellt sett anviander familjeféretag mindre formaliserade kontrollsystem an icke-
familjeforetag. Denna studie har preciserat detta ytterligare och kom fram till att
operativa instrument generellt sett anvinds av familjeforetag. Dédremot tenderar
verktyg som anvénds for strategiska syften, sdsom nyckeltal, analys av styrkor och
svagheter eller ABC-analys, att vara simplare 1 familjeforetag medan nyare och mer
sofistikerade strategiska verktyg tenderar att anvindas 1 icke-familjeforetag. Detta
menar forfattarna verkar vara direkt kopplat till institutionalisering av kontroll i varje
kategori. Familjeforetag ligger efter i frdga om institutionalisering och de resurser som
frigjorts for detta ar otillrdckliga. Forfattarna menar att detta dr en klar indikation pa

att det finns ett behov for mer professionell kontroll inom medelstora familjeforetag.

Speckbacher och Wentges (2012) gjorde en studie diar de undersokte
familjemedlemmars medverkan i toppledningen péverkar foretagets MCS. Forfattarna
hittade empiriska bevis for att familjeengagemang i toppledningen som en egenskap
for foretagsstyrning dr en viktig situationsbaserad faktor for utformningen av
foretagets MCS. Forfattarna hittade inte ndgra bevis péd att familjedgande ensamt
paverkar anvindningen av strategisk prestationsmétning system. Dédremot hittade

forfattarna starka bevis for att fOretag diar dgarna av familjeforetaget tar en
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verkstillande roll i toppledningen skiljer sig frdn andra foretag i deras anvdndning av
formella kontrollmekanismer for att undersoka och implementera afférsstrategier.
Dessutom menar Speckbacher och Wentges (2012) att dessa effekter av

familjeengagemang 1 toppledningen ar svagare for storre foretag.

3.2.  Sammanfattning av tidigare forskning

Familjeforetag verkar ha vissa unika egenskaper som paverkar utformningen av MCS
och kontroll genom MCS. Senftlechner och Hiebl (2015) menar att bland annat
Oomsesidigt fortroende, familjespecifika méal och centralisering av makten kan ha
inverkan pa foretagets MCS. Dessa faktorer menar forfattarna att ocksa ér foregangare
till MCS. Neubauer m.fl. (2012) menar ocksa att foretagets storlek spelar en avgdrande
roll for familjeforetagens MCS. Senftlechner och Hiebl (2015) anser ocksa att
skillnaden 1 jamforelse med icke-familjeforetag forsvinner da ett familjeforetag blir ett
stort foretag. Speckbacher och Wentges (2012) menar att om familjemedlemmar sitter
med 1 foretagets toppledning péverkar detta ocksd utformningen av MCS och MCS
blir i dessa fall mer informella. Dock forsvinner ocksé denna skillnad dé foretaget blir

storre.
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4. Metod

I det har kapitlet kommer den metod som har anvints i denna avhandling att beskrivas.
Till forst beskrivs dess kvalitativa karaktdr, sedan beskrivs avhandlingen som en
enskild fallstudie. Efter det beskrivs de forberedelser som  gjorts,
datainsamlingsmetoden och intervjudeltagarnas bakgrund. Efter detta beréttas det om

reliabilitet och validitet, analysmodellen och till sist presenteras fallforetaget.

4.1. Kwvalitativ studie

Inom traditionell akademisk forskning anvénds kvantitativa och kvalitativa metoder.
En kort beskrivning av kvalitativ forskning ar att metoden betonar ord mer 4n siffror
dd man samlar in och analyserar data. Metoderna som anvéinds inom en kvalitativ
studie dr bland annat intervjuer och dokumentanalys (Bryman & Bell, 2015, s.386—
389).

Inom ekonomistyrning har kvalitativa metoder en stark tradition. De kvalitativa
metoderna bidrar med forstéelse och kritik av ekonomistyrning och dess processer. De
kvalitativa metoderna svarar ocksa pa utovares och beslutsfattares bekymmer genom
att den undersoker aspekter pa organisationsniva. Utdvare och beslutsfattare ar oftast
mera intresserad av aspekter pd organisationsniva dn den dvergripande generaliserbara
nivan som den kvantitativa forskningen ger svar pd. Bland annat néra kontakter till
faltet, innefattande av situationers komplexitet, en kritisk och reflektiv forstaelse for
organisationer dr aspekter som blivit kidnnetecken for den kvalitativa metoden inom
ekonomistyrning. Med hjdlp av kvalitativa metoder 1 situationsanpassad miljo kan
forskare béttre forsta verkligheten bakom generaliseringar som blivit hirledda frén

kvantitativ forskning och utmana eller revidera befintliga teorier. (Parker, 2012).

Granlund och Lukka (2017) kritiserar den nuvarande dominerande etiska
tillvigagéngsséttet for situationsanpassad forskning inom ekonomistyrning.
Forfattarna menar att en del situationsanpassad forskning borde ha ett mer emic

tillvigagangssatt, det vill sdga att géra forskningen inifrdn en organisation istillet for
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det stora institutionaliserade etiska tillvdgagangssittet, vilket innebédr att man gor
observationer fran utsidan. Ett sddant hir tillvigagingssitt mdjliggdér nya och mer
detaljerade beskrivningar av de oklarheter som situationsanpassad forskning inom
ekonomistyrning har funnit. Ocksd Otley (2016) ar inne pa liknande spar och
argumenterar att en mer uppmirksam, skriaddarsydd strategi bor tas for att béttre

beakta organisationsspecifika situationer inom forskning.

Den hér avhandlingen bygger pa en enskild fallstudie och da passar kvalitativa
metoder béttre dn kvantitativa metoder. Den datainsamling som gors dr intervjuer,

vilket hor till kvalitativa metoder.

4.2. Enskild fallstudie

Fallstudiemetoden &r en foredragen metod for studier som undersoker fragor som
“varfor” eller ”hur”. Fallstudiemetoden krdver en omfattande utformning for att svara
pa kritiken mot metoden. Enskild fallstudie metoden undersoker ett samtida fenomen
1 verkligt sammanhang. (Yin 1989, s.13). For att kunna besvara syftet formuleras

forskningsfragan i denna studie som:

- Hur har styrningskontrollsystem utvecklats 1 familjeforetaget?

En fallstudie kan vara en enskild studie eller flerfallsstudie. Denna studie &r en enskild
fallstudie och det finns tre omstdndigheter ddr en enskild fallstudie anses vara en
lamplig metod. Den forsta omstindigheten dr om den enskilda fallstudien
representerar ett kritiskt fall ddr man kan prova en vélformulerad teori. En annan
omstédndighet &r ifall man far tillgang till ett unikt eller ett sillsynt fall dér det inte gar
att ha en flerfallstudie eftersom det &r svart att hitta liknande fall. Den sista
omstdndigheten dr ifall man har chans att undersdka ett fenomen som forut varit
odtkomligt for vetenskapliga studier. Férutom dessa tre omstdndigheter finns det dven
Ovriga situationer dér enskilda fallstudier kan anvéindas. Om studien ar en forklarande
studie kan det ocksd goras som enskild fallstudie men man maste da ocksa vara

medveten om risken 1 fallstudien. En nackdel med enskilda fallstudier ar att det finns
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en stor risk for missrepresentation och resultat fran enskilda fallstudier kan ocksa

paverka framtida utredningar pa ett felaktigt sett. (Yin 1989 s. 47-49).

I det hér fallet ska fallstudiemetoden svara pa fragan ”"Hur” 1 och med formuleringen
av forskningsfragan. Den enskilda fallstudien kan i detta fall motiveras med att det ar
ett sdllsynt fall d& det finns fti tillgéng till foretaget och nyckelpersonerna i foretaget
och foretagets historia. Avhandlingen kommer att undersoka fallforetagets historia

fran 1970-talet till nutid och nyckelpersoner fran hela den tidsperioden intervjuas.

4.2.1. Forberedelser

For att gora en fallstudie framgangsrik krévs flera forberedelser. Det forsta steget for
att genomfora ett forskningsprojekt ar att bestimma forskningsomradet och utveckla
allménna forskningsfragor som hérleds frin teorin (Bryman & Bell, 2015, s. 395). Ett
annat steg 1 forberedelserna dr att forbereda och stélla lampliga frigor f6r insamling
av data, att vara fri frén ideologier och fordomar, anpassa sig till nya situationer och

bedriva forsningen pa etiskt sitt (Yin, 2018, s. 82.).

Forskningsprocessen i denna studie inleddes genom att samla in teoretisk kunskap om
amnen som dr relevanta for denna studie. Efter att ha byggt en solid teoretisk grund

baserad pd MA-litteratur bildades forskningsfragorna for denna studie.

4.2.2. Intervjuer

Inom kvalitativ forskning &r intervjuer sannolikt den mest anvinda metoden for att
samla in material (Bryman & Bell, 2015, s. 473). Intervjuer dr en viktig del av
datainsamlingen av enskild fallstudie. Intervjuer kan ge viktig insyn 1 fallstudien om
man intervjuar vélinformerade personer. Samtidigt mdaste man minnas att de
intervjuade kan ge en partisk syn av fallstudien och de kan minnas fel vilket kan ge en
felaktig bild. (Yin, 1989, s. 88-91). Jamfort med intervjuer i en kvantitativ forskning
ar intervjuer 1 kvalitativ forskning betydligt mindre strukturerade. De tvd viktigaste

kvalitativa intervjuformerna &r ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer.

37



Mattias Eklund

(Bryman & Bell, 2015, s. 474). Semistrukturerade intervjuer anviander sig av en
intervjuguide med en lista dver vissa teman som ska berdras, men intervjudragaren far
till viss del franga intervjuguiden och bland annat friga tilliggsfragor eller fraga
frigorna 1 annan ordning dn vad som star skrivet 1 intervjuguiden. (Bryman & Bell,

2015, s. 475).

Intervjuerna i1 denna studie dr semistrukturerade med Oppna slut. For att kunna besvara
forskningsfragan kriavs det intervjuer med olika personer som verkat inom foretaget
pé olika hierarkiska nivaer under olika delar av den tidsperiod som MCS i foretaget
undersoks. Intervjufragorna baserar sig pa Ferreira och Otleys (2009) MCS ramverk
som &r ett forskningsverktyg for att beskriva strukturen och anvdndningen av MCS pé
ett mer holistiskt sdtt. Ramverket utgar fran tolv frigor. Fragorna som kommer att
anviandas 1 denna avhandling i intervjuerna dr hérledda frdn Ferreiras och Otleys

(2009) MCS ramverk. Nedan presenteras fragornas innehall.

Strategi, nyckelframgangsfaktorer och organisationsstruktur
1. Vision och mission
2. Viktigaste framgangsfaktorer
3. Organisationsstruktur
4

Strategier och planer

Prestationsmétning och utvérdering
5. Viktigaste prestationsmatt
6. Malsittning
7. Prestationsutvirdering
8

. Beloningssystem

Informationsflode och verksamhetens miljo
9. Informationsflode, system och nétverk
10. MCS-anviandning
11. MCS-{6riandring

Fragorna och information angéende intervjun sidndes ut pa forhand till

intervjudeltagarna s att de hade tid att bekanta sig med frigorna. Tre av intervjuerna
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gjordes via telefon. Totalt har tio personer intervjuats och den totala intervjutiden ar
elva timmar. Bilagorna for intervjufrdgorna och informationen som skickats till

intervjudeltagarna finns 1 appendix.

4.2.2.1. Bakgrundsinformation om intervjudeltagarna

Intervjudeltagarna bestér av personer som jobbar och som har jobbat inom foretaget.
Bland intervjudeltagarna finns bade dgare och icke-dgare samt personer som suttit med
1 ledningsgruppen och personer som suttit med i styrelsen. Bilden nedan ger en
overblick dver intervjudeltagarna. De flesta av intervjudeltagarna har dessutom verkat
i foretaget under en lang tid vilket gor att de har ett langt perspektiv pa fragorna och i

flera fall har de varit verksamma i flera av tidsperioderna som empirin ér uppdelad i.

39



Mattias Eklund

Intervjudeltagarna

Uthildning

Ar som anstilld

Titel

Agare

Person 1

mierkantil

1964-2013

kontorist, wd,
forsaljare

Person 2

MErkonom

1981-20:09

kontorist,
administrativ
chef

nej

Person 3

ekonom

1987-nutid

kontorist, wd,
forsaljare

Person 4

ingenjdr

1997-nutid

arbetsledare,
produktionschef,
produktions utwe-
cklare,
produktionschef

nej

Person 5

ekonom

2000-2018

busimess
controller

nej

Person &

R FKO oM

2006-2009,
2011-2018

personalchef,
administrativ
chef

nej

Person 7

ekonom

2006-2011,
2017-nutid

produktionschef,
wd

nej

Person 8

ekonom

2015-nutid

administrativ
chief

nej

Person 9

ingenjdr

2007-nutid

kvalitets- och
eftermarknadsch
ef

nej

Persan 10

Ekonom

1996-nutid

adb- och
forsaljningsstod
p-2rson,
kvalitetschef,
farsaljningschef

nej

Tabell 1: Intervjudeltagarna och deras bakgrund
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4.3. Reliabilitet och validitet

For att bedoma en undersokning och vilken kvalité den uppvisar méste validitet och
reliabilitet faststillas. Med reliabilitet menas tillforlitlighet. Med tillforlitlighet menas
granskandet av en studie eller undersdkning for att se ifall informationen frén den ar
tillforlitlig. Med validitet menas giltighet. Validiteten méter alltsi om det som
undersoks ér relevant och om de slutsatser som genererats fran en undersokning hanger

thop (Bryman och Bell 2011, s. 41-44).

Avhandlingens reliabilitet, alltsd tillforlitlighet, kommer att styrkas fradmst genom
intervjuerna frdn nyckelpersoner frin foretaget. Om intervjudeltagarnas svar
Overensstimmer med varandra kan man anta att informationen é&r tillforlitlig.
Validiteten, alltsd giltigheten, kommer framst att styrkas genom frimst genom att
kontrollera hur empirin samstimmer med den teori och tidigare forskning som finns

om MCS och kontroll i familjeforetag.

4.4. Analysmodell

I den hir avhandlingen kommer den data som samlats in via intervjuer att analyseras.
Intervjumaterialet kommer att kategoriseras enligt fragorna 1 Ferreira och Otleys
(2009) MCS-ramverk. Empirin kommer ocksa att delas in 1 tre tidsperioder for att
sedan kunna jaimfora hur MCS och kontroll genom MCS har foréndrats i foretaget fran
period till period. Sedan kommer det 1 analysdelen att analyseras vilka
kontrolltypologier enligt Malmi och Brown (2008) som anvéindes i de olika
tidsperioderna. I analysdelen kategoriseras ocksé vilken typ av kontroll som fanns i
foretaget per tidsperiod enligt Bedford och Malmis (2015) kontroll klassificering. Till
sist jAmfors ocksa resultaten mot tidigare forskning som har presenterats 1 kapitel tre

och analyseras om resultatet overensstimmer med tidigare studier i amnet.
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4.5. Fallforetaget

Fallforetaget i denna avhandling ar ett relativt gammalt finskt familjedgt foretag,
grundat 1945. Foretaget borjade som ett snickeri men gick gradvist over till
metallindustrin. I och med att den andra generationen tog 6ver foretaget pa 1970-talet
verkade foretaget helt inom metallindustrin och specialiserade sig pa kundanpassade
transportlosningar. Eftersom grundaren inte dr vid liv kommer avhandlingen att
fokusera pa kontroll genom MCS utvecklingen frdn och med andra generationen, alltsa
1970-talet. Foretaget har fram till 2017 alltid haft en av sina dgare som verkstillande
direktor (hddanefter vd). Fran och med 2017 har en person som inte dr dgare vd-posten.
Foretaget dr ledande inom sin nisch i Norden och sysslar idag 1 huvudsak med
utveckling, tillverkning och forséljning av masskundanpassade transportldsningar,
men man siljer ocksé reservdelar, service, och begagnade produkter. Foretaget dr en

koncern med dotterbolag i bdde Finland och dvriga liander.

4.5.1. Foretaget som ett familjeforetag

Foretaget dgs till 100 procent av personen som &rvt aktier i rakt nedatstigande led
frén grundaren. Foretaget 4gs idag av personer fran den andra, tredje och fjarde
generationen. Detta gor att foretaget raknas som ett familjeforetag enligt Europeiska
kommissionens (2008) definition pa vad ett familjeforetag dr. De tre punkterna som

kommissionen listat som géller privata familjeforetag dr foljande:

1. Majoriteten av beslutsrittigheterna dgs av familjen eller slédkten av grundaren
till foretaget.

2. Majoriteten av beslutsrittigheterna dr direkta eller indirekta.

3. Atminstone en foretridare for familjen eller slikten eller anhorig till familjen

eller sldkten dr formellt involverad 1 foretagets styrning.

Punkt 1 och punkt 2 uppf6ljs eftersom alla aktier 4gs av personer i rakt nedatstigande

led fran grundaren. Detta visualiseras 1 figur 5
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Agare och dgarhistoria
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Figur 5. Illustrerad bild pa dgare och strukturen for dgarhistorien.
Punkt tre uppfoljs ocksa eftersom det i styrelsen sitter med sju dgare av totalt atta

styrelsemedlemmar. Foretaget uppfyller sdledes alla punkter enligt Europeiska

kommissionen (2008) for att klassas som ett familjeforetag.
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5. Empiri

De tidsperioder som foretagets MCS undersdks har delats in 1 tre olika, 19701996,
1997-2014 och 2015-2020. Den forsta tidsperioden ar indelad enligt de &r som en av
dgarna 1 den andra generationen var vd i foretaget. I och med att en ny person blev vd
1997 fordndrades ocksa mycket i foretaget bland annat visionen. Darmed blev detta en
naturlig brytning mellan tidsperiod 1 och tidsperiod 2. Den andra tidsperioden tar slut
ar 2014, ett val som motiveras med att foretaget da hade klarat sig undan finanskrisen
2008 och lanserade en ny strategi ar 2015. Bara tva ar efter det kom en ny vd som
jobbade vidare pa den strategin. Den &ndring som hittas i MCS mellan de olika
tidsperioderna kom inte till exakt vid brytningspunkten mellan tidsperioderna utan ar
mer hur MCS 1 det stora hela var under de skilda tidsperioderna. I slutet av kapitlet

finns en sammanfattning av hur MCS var och forédndrades mellan perioderna.

5.1. Kontextuella faktorer

Under period 1 hade foretaget tvd dgare, som horde till den andra generationen i
familjeforetaget och bida jobbade inom foretaget. Den ena dgaren var vd och tog hand
om all forsdljning och administration medan den andra hade hand om tillverkningen.
Foretaget hade under denna period ett tiotal anstéllda. I slutet av perioden slog
lagkonjunkturen 1 borjan pa 90-talet hart mot foretaget och man gick in i en

overlevnadsperiod.

Under period 2 breddades dgarbasen dé en stor del av dgandet overgick till den tredje
generationen i foretaget. En av dgarna i generation tre blev vd och en blev teknisk chef.
Béda tvé satt 1 ledningsgruppen. Foretaget véxte kraftigt i antal anstéllda och man hade
under storsta delar av denna tidsperiod 6ver 100 anstéillda och upp mot 200 i slutet av
perioden. Foretaget hade igen en kris i och med finanskrisen 2008. Under denna

tidsperiod hade foretaget for forsta gangen utomstaende personer med i styrelsen.

I och med period 3 har foretaget for forsta gdngen fétt en VD som inte dr dgare. Inte

heller i ledningsgruppen fanns har det funnits Agare med. Agarbasen har breddadats
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ytterligare da foretaget fick sina forsta fjdrdegenerationens dgare. Foretaget har haft
over 200 arbetstagare under period 3. En stor skillnad som person 7 papekar nedan ar
att man 1 den pagédende period 3 har stérre personalomséttning eftersom det dr andra
generationer med andra vérderingar som jobbar i period 3 jaimfort med period 1 och

period 2:

Vi har mycket storre personalomséttning eftersom det &r andra tider och andra
generationens ménniskor i jobb, 40-talisterna har allihop gatt i pension. De var hir
dnnu da jag var hir sist (syftar pa period 2), vissa hade jobbat i 30, 40 &r hir och
dven 50-talister. Det dér har dndrat nu, da dessa 40-, 50- och 60-talister skaffade
jobb var man pd samma jobb och véxt in i jobbet. Nu dé vi har 80-, 90-talister som
har helt andra vérderingar och en helt annan syn p4i, jag ska inte sdga lojalitet for
de har nog det, men det &r fullstdndigt normalt for personer att komma in och vara

1,2, 3, 4 ar pa ett jobb och sen rora pé sig. — Person 7.

5.2.  Vision och mission

I period 1 fanns ingen uttalad vision for foretaget. Enligt person 1 och person 2 hade
man inte ens tankt pa vision over huvud taget. Person 1 menar att man endast hade
som madl att f& foretaget att Overleva. Detta illustreras i citatet nedan dér person 1 svarar
pd frdgan vad visionen, meningen med foretaget var. Han berdttar da forst vad han

ville med foretaget och beskriver hur situationen 1 foretaget var nér han tog over:
Att f& fOretaget att gd runt. D4 vi tog Over foretaget... d& var det en stor hog
med kravbrev i kontoret och da minns jag att jag sa t dgare 2 att den ddr hdgen

ska vi ha bort nu och den ska inte hit mera — Person 1

Missionen for foretaget var under denna tidsperiod att tillverka kundanpassade

transportlosningar. Missionen var densamma under hela period 1.

Under period 2 utarbetades en vision av den ddvarande vd:n. Visionen var att bli bast

pa transportlosningar inom sin nisch 1 Norden. Denna vision var inte dokumenterad
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och var informell. Person 3 berittade att man var béttre pa att kommunicera sin vision

till marknaden 4n internt.

Missionen for foretaget under period 2 var att utveckla, tillverka och silja

kundanpassade transportlosningar inom sin nisch.

I period 3 éndrades visionen till att man ville bli bdst pd transportldsningar inom sin
nisch i Europa. Denna vision blev mer formell, béttre dokumenterad och gick béttre ut
internt. Visionen som gjordes i period 3 stdder ocksa ledningsgruppsarbetet och de

beslut som de tar. Detta kommer upp i intervjun med person 4:

I ledningsgruppens arbete idag sd gér vi tillbaka d& det kommer en svar
fragestéllning till vad var vision &r och da kan vi luta oss tillbaka och fundera
pa att det dr det hér dr var malsattning eller vision och da kan man stdda sig pa

det da man tar olika beslut. — Person 4.

Foretagets mission i perioden 3 férdndrades. Missionen under period 3 var att utveckla,
tillverka och sélja masskundanpassade transportldsningar inom sin nisch.
Forandringen i mission att g frén kundanpassade till masskundanpassade produkter

var ett stort beslut och en stor utmaning for foretaget enligt flera av intervjupersonerna.

For att ssmmanfatta visionen och missionen i period 1, fanns det ingen vision, medan
missionen var att tillverka och sdlja kundanpassade transportlosningar. I period 2
skapades en vision, att bli bist pd transportlosningar inom sin nisch i Norden. Denna
vision var informell. Missionen 1 period 2 var att utveckla, tillverka och silja
kundanpassade transportlosningar inom sin nisch. I period 3 férdndrades visionen.
Foretaget skulle bli bdst pd transportlosningar inom sin nisch 1 Europa. Missionen
under period 3 wvar att utveckla, tillverka och sidlja masskundanpassade
transportlosningar. Fordndringen 1 mission att gd frdn kundanpassade till

masskundanpassad var ett stort beslut och en stor utmaning.
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5.3. De viktigaste framgangsfaktorer

Under period 1 var foretagets viktigaste framgangsfaktorer d4garnas harda arbete. I
intervjun med person 1 kommer det fram att dgarna under denna tid hade langa

arbetsdagar:

Vi hade ju inte atta timmars arbetsdagar, varken jag eller den dgare 2. Vi hade

nog betydligt langre dagar — Person 1

En annan framgéngsfaktor var att man var skicklig pa handel, enligt person 3 som
pastod att man under period 1 var duktig pé att kdpa billigt och sélja dyrt. Person 2
menade ocksa att en framgangsfaktor i period 1 var att man investerade mycket i nya

produktionsanldggningar.

Framgangsfaktorerna under period 2 var specialiseringen och forsiljningskanalernas
uppbyggnad. Detta var nistan samtliga intervjudeltagare Gverens om for denna period.
Ovrigt som dok upp var kontinuitet bland nyckelpersoner, produktutvecklingen och

kundrelationerna. Forsdljningskanalernas uppbyggnad forklaras bra av person 3:

Forséljningskanalernas uppbyggnad som bil hus. Exempelvis, da kunden kom
in i Sverige sé salde véra forsiljare inte bara vara produkter utan vi salde ocksa
andra mérken liksom om man kommer in till en bilaffar kan du vélja mellan en
stor och dyr bil, en folkbil eller en liten och billig bil. Dessutom kunde du hyra,

kdpa begagnade produkter samt kopa service och reservdelar — Person 3

Under period 3 har den viktigaste framgéngsfaktorn overgangen fran kundanpassade
till masskundanpassade produkter. Detta anség néstan alla som intervjuades om denna

period. Detta beskrivs ocksa i citatet nedan av person 4:
De senaste fem dren dr de bésta resultaten 1 foretagets historia och jag ar

Oovertygad om att det &r masskundanpassningen eller forsok till

masskundanpassningen... som dr framgéngsfaktorn — person 4
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Andra framgangsfaktorer som ndmndes var fortséttningsvis forsédljningen, och vissa
personer talade om fOrsiljningsorganisationen, andra om kundrelationer och ndgon om
forsdljningsprocessen. Ocksa utvecklingen av fOretaget bland annat inom

produktionen, kvaliteten samt medarbetarna nimndes som viktiga framgéngsfaktorer.

For att sammanfatta de viktigaste framgangsfaktorerna dr att i period 1 var det dgarnas
harda arbete som var foretagets viktigaste framgangsfaktorer. Under period 2 var det
specialiseringen och forsdljningskanalernas uppbyggnad som var de viktigaste
framgangsfaktorerna. Under period 3 har Gvergidngen fran kundanpassade till
masskundanpassade transportldsningar och forsdljningen varit de viktigaste

framgéngsfaktorerna.

5.4. Organisationsstrukturen

Under period 1 var organisationsstrukturen vildigt enkel. Organisationen var ocksa
betydligt mindre rdknat i antal anstéllda som da 1ag pd ett tiotal. Det var de tvd dgarna
som bestdmde allt. Den ena inom produktionen och den andra inom forséljning och
administration. Man hade nagra tjanstemén till sin hjilp, medan de Ovriga

medarbetarna var montorer som tillverkade produkterna.

Organisationsstrukturen forandrades frén period 1 till period 2. I period 2 grundades
en ledningsgrupp och styrelsearbetet borjade sakta men sdkert byggas upp. Styrelsen
fick ocksa sin forsta utomstdende medlem som dessutom var styrelseordforande.
Avdelningarna blev tydligare och véxte. Organisationen var dndé 1 praktiken ganska
platt. Organisationen utvecklades mycket under denna period frén period 2 och detta

illustreras bra i en beskrivning frén person 5:

Man har gitt frin det hér riktigt familjeforetag dér dgarna sitter pa alla poster,
till att dela upp det s& att man hade en ledningsgrupp dir det satt vildigt fa
representanter for 4garna. Sedan har man en styrelse dir det ocksa satt ndgon

utomstdende. — person 5.

48



Mattias Eklund

Aven om en ledningsgrupp hade bildats i period 2 och man fatt in en utomstiende
styrelseordférande 1ag dnda en stor del av makten fortfarande hos vd:n, som under
period 2 ocksé var en av dgarna. Detta menar person 3 d& han beskriver vem som har

beslutat om vision och mission:

Det var kanske delvis da vd:n alltsa jag som bestdmde det under en viss tid fran
borjan av min karridr, kanske tio ar framat delvis 1 samrad med

styrelseordférande. — Person 3.

Till period 3 utvecklades organisationsstrukturen fran period 2. Vd:n har for forsta
gingen inte sjélv varit en dgare och inte heller i ledningsgruppen har det suttit nagon
dgare. Styrelsens roll har ddremot blivit viktigare och dir sitter ocksé flera dgare med.
En ny tydlig niva av mellanchefer har bildats. Vissa av avdelningarna har till denna
period blivit resultatcenter. Utvédrderingen av resultatcenter utvecklas &dnnu under
period 3 och enligt person 8 har det under perioden inte varit nigot man lagt sd stor
uppmérksamhet pd dnnu. Organisationen fortséitter &ndé att vara ganska platt, pa sa
satt att vem som helst kan diskutera med vem som helst. Under period 3, liksom i
period 1 och period 2 har ocksa mindre beslut kunnat fattats lagre ner i organisationen.
Ledningsgruppen dr 4ndd de som upplevs ha mest makt och information som beskrivs

av person 5:

All makt, vildigt mycket information och annat stannar kvar 1

ledningsgruppen. — Person 5

Aven om en stor del av makten &nnu ligger hos ledningsgruppen har styrelsens roll

vaxt till period 3 fran period 2. Detta berittar person 3:

Pé senare tid sd har nog styrelsen fitt storre och storre roll att godkénna planer
och just de hér sista dren sd har styrelsen varit med och godként alla storre
planer. Dessutom, nu da det kommit de hér stora investeringarna si har ju

styrelsen fatt en viktigare och viktigare roll. — Person 3

For att sammanfatta bestod organisationsstrukturen under period 1 av tva dgare som

bestdmde allt. Till deras hjélp hade de ett par tjainsteman och sedan montorer. I period
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2 bildades en ledningsgrupp och foretaget fick en utomstidende styrelseordférande. En
stor del av makten lag fortfarande kvar hos vd:n som ocksé var en av dgarna. Under
period 2 blev avdelningarna tydligare, organisationen var dnda relativt platt. Period 3
ar den forsta gangen da vd:n inte &r en dgare och ingen dgare har suttit med i
ledningsgruppen. Styrelsens roll véxte till denna period. Avdelningarna har vixt till
denna period och det har kommit en nivé till av mellanchefer, men organisationen
kanns enligt intervjudeltagarna @nda relativt platt, pa det séttet att vem som helst kan

diskutera med vem som helst.

5.5. Strategier och planer

Under period 1 hade foretaget inte nagra strategier eller 14ngsiktiga planer. Person 1
forklarar 1 citatet nedan hur beslutet om att forstora produktionen togs. Detta illustrerar

pa ett bra sitt att man inte planerade sérskilt val:

Till exempel da vi byggde den sista delen av huvudhallen...sd kom kusinens
man till produktionshallen och dgare 2 var dir. Kusinens man sade att de ser
nog fullt ut hér att ni skulle behdva ha mera utrymme ...da sade dgare 2 att
sdljer du den angrinsade skogen sd bygger vi. Sa det var s& langt vi hade

planerat att alltsa vi hade inte ens talat om det. — person 1

Strategin under period 2 var egentligen samma som foretagets vision. Foretaget skulle
bli storst 1 Norden inom sin nisch. Nu hade man strategier och planer, frimst informella
men centrala nyckelpersoner var medvetna om dem. Man skulle bli storst pa sin nisch
1 Norden, utveckla sin produktion frin verkstad till monteringsfabrik och utveckla
forsdljningskanalerna i en del av de nordiska ldnderna till att likna bilhus. Med den
definitionen antydde man att det skulle vara mojligt att kopa flera marken, kdpa nytt,
begagnat eller hyra och kunna serva sina produkter och kopa reservdelar. I huvudsak
handlade det om en tillvdxtstrategi i period 2 och att bygga upp foretaget sd att man

klarade av tillvixten. Detta citeras bra av person 2 nedan.
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Vi skulle bli storst pA marknaden inom vér nisch och utifrdn det blev det
arbetat. Helt ny inriktning péd sjdlva tillverkningen, underleveranskedjor

bildades och nya forsdljningsbolag bildades... - Person 2.

I period 3 kom en tydlig formell och dokumenterad tillvixtstrategi. Man ville nd en
produktion pa 900 enheter pd arsbasis till 2022. Denna strategi dr mest riktgivande
eftersom man 1 period 3 ocksa har borjat fokusera mera pa 16nsamheten. Under denna
period har en del av strategin ocksa varit att 6ka eftermarknadsforsdljningen som
service och reservdelar av den totala omsdttningen. Infér denna period fattade man
ocksé ett stort strategiskt beslut om att ga in for masskundanpassade transportlosningar
frdn kundanpassade transportlosningar. Person 6 menar nedan att detta var den storsta

fordndringen foretaget gjorde under hans tid:

Jag tycker den storsta fordndringen av beslut eller strategi som vi gjorde

nagonsin sd var masskundanpassningen och det fordndrade allt. — Person 6

For att ssmmanfatta strategier och planer hade foretaget i period 1 inga strategier eller
langsiktiga planer. I period 2 hade man framst informella strategier och planer som
framst nyckelpersoner inom foretaget kinde till. Strategin var frimst tillvéxt och att
bygga upp foretaget, bland annat forséljningskanalerna och produktionen for att klara
av denna tillvixt. I period 3 har man fatt man en formell och dokumenterad
tillvaxtstrategi. Denna strategi har man dock borjat se mera som en riktlinje och man
fokuserar d&nnu mer pa lonsamheten och att 6ka pd méngden eftermarknadsforséljning.
Ett stort strategiskt beslut som togs till denna period var att gd in for

masskundanpassade 16sningar istéllet for kundanpassade 16sningar.

5.6.  De viktigaste prestationsmatten, mélsdttningarna,

prestationsutvarderingarna och beloningssystemen
I period 1 var det enda prestationsmattet att man kontrollerade att man hade pengar 1

kassan. Foretaget hade inga uttalade milsattningar utan man ville endast fa foretaget

att gd runt och kunna leva pé det. Det fanns inte heller ndgon prestationsutvardering
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pd varken individ-, grupp- eller organisationsniva. Foretaget hade heller inget
beloningssystem. Person 1 menade ocksd att saddant inte var normalt inom

foretagsvarlden pa den tiden som personen beskriver i citatet:

Inte fanns det sdna dér bonusar pa den tiden ndgonstans. — Person 1.

I period 2 var de viktigaste prestationsmatten antalet producerade enheter och
lonsamheten men man fokuserade framst pa antalet producerade enheter. Andra
prestationsmatt som foljdes upp men som var bland annat antalet reklamationer.
Malséttningarna lades frimst av vd:n men tillsammans med ledningsgruppen.
Malsédttningarna var realistiska och baserade sig fridmst p antalet producerade enheter
men ocksd pd lonsamheten. Man hade ingen individuell prestationsutvirdering.
Foretaget hade ingen egentlig utvéirdering av grupper heller men flera noterade att man
kan sdga att en utvdrdering av avdelningar var om de klarade malet med antalet
producerade enheter och hur manga avvikelser en avdelning hade. Organisationen
borjade utvirderas mot budgeten frin och med mitten av perioden. Frimst med fokus
pa antalet producerade enheter. Foretaget hade beloningssystem under denna period i
form av en produktionsbonus som var baserad pa antalet producerade enheter. Person
2 forklarar bra uppkomsten av prestationsméttet och beloningssystemet med antalet

producerade enheter:

Fran borjan da det var som enklast si ville man ju belona personalen pa nagot
satt. S& da inforde vi ett produktionsbonussystem eftersom det var till
méngderna som vi ville komma upp i. Kostymen pa hela foretaget var ritt stor

sa det var enbart for att klara av det sa var det fraigan om méngd. — Person 2.

I period 3 har fOretagets viktigaste prestationsmatt fortfarande wvarit antalet
producerade enheter och lonsamheten men med mera fokus pa 16nsamheten. Till denna
period hade man ocksa borjat sitta mél for vissa projekt. Reklamationer anvidndes dven
1 denna period som ett prestationsmatt men detta var inte lika viktigt som I6nsamheten
och antalet producerade enheter. Mélen gors upp av ledningsgruppen och godkénns av
styrelsen. Malen berdr antalet producerade enheter, 16nsamheten och olika projekt.
Speciellt projekten dr ibland for utmanande men i 6vrigt r mélsittningarna realistiska.

Man har fortfarande ingen prestationsutvirdering pa individniva. Avdelningsvis f6ljs
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avdelningarna upp bland annat pa projekten och antalet producerade enheter.
Organisationen utvidrderas pa basis av budget och projekt, bdde subjektivt och
objektivt men dnda formellt. Beloningssystemen har under denna period bestatt av
produktionsbonussystem, vinstutdelning och en sdrskild ledningsgruppsbeloning

baserad pd budget och projekt.

For att sammanfatta hade foretaget i period 1egentligen inget prestationsmatt men man
foljde med lite att man hade pengar 1 kassan. Man hade inga andra malséttningar 4n att
fa foretaget att ga runt. Det fanns ingen prestationsutvérdering eller beloningssystem.
Under period 2 fick man informella malsittningar i form av tillvixtmal. Béde
prestationsmattet och beloningssystemet gick ut pa antalet producerade enheter och
man hade ett informellt prestationsutvirderingssystem av grupper genom att
kontrollera antalet producerade enheter och avvikelser. P4 organisationsniva borjade
man i slutet av perioden utvéirdera mot budget. I period 3 har vinstutdelningen kommit
till som beloningssystem. Ledningsgruppen fick ocksa till denna period ett eget
beloningssystem som baserade sig pa budget och projekt. I prestationsutvirderingen

utvdrderades ocksa hur bra avdelningar och organisationen slutfort projekt.

5.7. Informationsflode

Under period 1 holls informationen framst bland dgarna. Det enda informationsflodet
som fanns var under kaffepauserna d& man eventuellt kunde informera de Ovriga
arbetstagarna om det fanns information som de absolut behdvde fa veta. I 6vrig fanns
inget informationsfldde och man anség inte att ndgon annan &n dgarna behovde fé reda
pa nagot. Person 1 forklarar ocksd 1 citateten nedan att han inte anser att det horde till

att man informerade sina anstdllda forr i tiden och att det rdckte med att 4garna visste:
Nog ér det forst pa 2000-talet som jag tror att det ddr har kommit om att det
ska informeras om resultatet och allt sant. Inte fanns det forr i tiden. — person

1

Vi var tva dgare som visste och det rickte. — person 1
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Under period 2 utvecklades informationsflodet i foretaget, och informationen till
personalen borjade komma igdng under denna period. Man borjade mot slutet av
perioden halla personalinformation kvartalsvis. Den mesta informationen holls dock

fortséttningsvis inom ledningsgruppen.

Under period 3 har man utvecklat informationsflodet ytterligare. Da man lanserade sin
nya strategi ordnades ett par dagar dir man gick igenom den nya strategin med hela
personalen. I Ovrigt bestar informationsflodet fortfarande av kvartalsvisa
informationsmdten och beslut som fattats i ledningsgruppen vidarebefordras till
avdelningarna genom ledningsgruppsmedlemmarna. Flera av intervjudeltagarna
papekade dock att informationsflddet 4r ndgot som &dnnu borde utvecklas eftersom de

ansdg det vara bristfalligt.

For att sammanfatta hade man inget egentligt informationsflode under period 1. I
period 2 boérjade man med kvartalsvisa informationsmdten till personalen vilket
fortsatte i period 3. I period 3 har man ocksa haft négra strategidagar for personalen,
och ledningsgruppsmedlemmarna férmedlar information fran ledningsgruppen ut till
avdelningarna, dock informellt. Informationsflodet anses dnnu vara for svagt och ér en

av de saker inom MCS som flera intervjudeltagare ansdg att borde utvecklas.

5.8. MCS-anvindning, fordndring och delarnas sammanhallning

I period 1 existerade inget MCS 1 foretaget. Didrmed anvindes inte heller MCS och
MCS fordndrades inte under perioden. Man anvinde sig inte av dessa begrepp och en
del begrepp var frimmande for de som jobbade under den tiden. Men inte ens
inneborden 1 begreppen var relevanta for foretaget enligt de som jobbade pa den tiden.
Foretaget hade endast ett tiotal anstdllda under den hir perioden vilket de personer
som jobbade dir menade bidrog till att man inte behdvde fundera pd ménga av de delar
som dr inkluderade i MCS. I och med att manga delar i MCS saknades och man
egentligen inte anvinde sig av MCS under denna tidsperiod fanns heller inte ndgon

sammanhéllning mellan de olika delarna av MCS, det fanns helt enkelt inget system.
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I period 2 borjade man anvinda sig av MCS men under en stor del av perioden var det
valdigt informellt dér framst centrala personer, bland annat ledningsgrupps-
medlemmarna som var medvetna om det. MCS utvecklades under denna period fran
att inte ha existerat i foretaget till att foretaget borjade anvinda sig av MCS, framst
informellt. Delarna inom MCS hade enligt intervjupersonerna en sammankoppling och
den blev starkare under perioden. En extern faktor som gjort att foretagets MCS
utvecklats lite bade under period 2 och period 3 dr da man certifierat sig och externa

revisorer kontrollerat och gett feedback pa vissa delar av MCS.

I period 3 har man mer och mer anvént sig av MCS och systemet blir mer dokumenterat
och formellt. Aven om MCS blivit mer formellt och dokumenterat till denna period
nar det inte alltid ut till alla anstidllda pa grund av att informationsflodet annu &r en
aning bristfalligt. Det finns en sammankoppling mellan de olika delarna i MCS och
det finns planer pé att fortsétta utveckla och formalisera MCS. Detta krévs eftersom
man har en storre personalomséttning i foretaget under period 3 4n till exempel 1 period

1 och ocksé till viss del storre 4n i period 2.

For att sammanfatta hade foretaget inget MCS 1 period 1 d4 manga delar saknades helt.
MCS utvecklades inte under denna period. I period 2 utvecklades ett MCS och man
anvinde sig av de flesta delar som ett MCS bestar av, dock var stora delar av dem dnnu
informella. Delarna var sammanhallna och blev starkare under perioden. I period 3 har
MCS blivit mer och mer formellt och dokumenteras, dven om vissa delar
fortsdttningsvis ér relativt informella. Delarna har en klar sammanhéllning och det

finns flera planer pd att fortsétta utveckla och formalisera MCS.
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6. Analys

I det hir kapitlet analyseras kontroll genom MCS under de olika tidsperioderna med
hjélp av den teori och tidigare forskning som avhandlingen har tagit upp 1 kapitel tva
och tre. Genom att analysera de olika tidsperioderna kan avhandlingens syfte “att ge
en insyn i ett familjeforetags historiska utveckling av kontroll genom MCS” uppnas. I
analysen kommer det att bland annat presenteras vilka typer av kontroll som anvénts
enligt Malmi och Browns (2008) kontrolltypologi. Kontrollen kommer ocksa att
kategoriseras under de olika tidsperioderna enligt Bedford och Malmis (2015)
kontrollkonfigurationer, samt att se hur kontroll genom MCS i de olika tidsperioderna
overensstimmer med tidigare forskning i kapitel tre. I analysen behandlas hela
foretagets MCS eftersom Malmi och Brown (2008) menar att om man endast fokuserar

pa vissa specifika delar av MCS kan det ge ett missvisande resultat.

6.1. Kontroll genom MCS 1 foretaget under period 1

Av Malmi och Browns (2008) kontrolltypologi som bestidr av fem typologierna,
planerings-, cybernetik-, belonings- och kompensations-, administrativ- samt
kulturella kontroller 4r det endast de tva sistndmnda som kan identifieras i foretaget
under period 1. Under denna tidsperiod anvinde man sig inte av planering i foretaget,
man gjorde inte heller ndgon budget, finansiella eller icke-finansiella métningar vilket
gor att man inte anvinde sig av cybernetikkontroll. Foretaget hade inga beloningar
eller kompensationer utdver vanlig 16n at sina anstillda och dirmed kan det inte heller
anses att foretaget anvinde sig av beloning och kompensation. Foretaget anviande sig
av administrativa kontroller, dér styrningsstrukturen bestod av de tvd dgare som
bestdmde allt. Organisationsstrukturen var grovt indelat i kontoret och produktionen,
dér en av dgarna hade hand om kontoret och en hade hand om produktionen. Till sin
hjilp hade dgarna enstaka tjdnstemédn och montdrerna. Foretaget hade ocksd kulturella
kontroller som &r en vildigt bred typ av kontroll. Virderingarna var helt informella

under denna tidsperioden.
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Under period 1 kan foretagets kontroll genom MCS kategoriseras som enkel kontroll
enligt Bedford och Malmis (2015) kontrollkonfigurationer. Foretaget hade under
denna period informell men centraliserad beslutsfattning, det var de tva dgarna som
bestdmde allt men det fordes ingen dokumentation 6ver beslut som togs. Ledningen,
alltsa de tvé dgarna, var ocksa involverad i utférande av vanliga uppgifter och speciellt
inom produktionen koordinerades aktiviteter genom direkt involvering. Foretaget hade
egentligen ingen betoning pa byrakrati och vildigt 1ag nivad av administrativ teknik.

Foretaget var i detta skede ocksa ett litet foretag.

6.2. Kontroll genom MCS 1 foretaget under period 2

I period 2 utvecklades foretagets kontroll genom MCS och alla av Malmi och Browns
(2008) kontrolltypologier kan identifieras i foretaget under denna tidsperiod. Foretaget
anvinde sig av planering d4 man hade en langsiktig plan, eller strategi. Denna
langsiktiga plan var dock informell. Foretaget hade ocksa mer kortsiktiga planer dér
man planerade hur méanga enheter man skulle producera. Foretaget hade ocksd
cybernetikkontroll eftersom man hade ett icke-finansiellt métsystem ddr man métte
antalet producerade enheter och avvikelser. Foretaget hade ocksa finansiella mitningar
diar man métte I6nsamheten och i slutet av perioden boérjade man med budget och
budgetuppfoljning.  Foretaget borjade under denna period med ett
produktionsbonussystem, i och med detta s anvéinde foretaget sig ocksé av beldningar
och kompensation. Foretaget anvdnde sig ocksd av administrativ kontroll dar
styrningsstrukturen bestod av en styrelse, vd och en ledningsgrupp.
Organisationsstrukturen var uppdelade i ett flertal avdelningar baserad pa olika
funktioner. Foretaget borjade, speciellt mot slutet av perioden, anvinda sig av policy
och procedurer, dock var de flesta av dessa processer informella och odokumenterade.
Foretaget anvédnde sig ocksé av kulturella kontroller. Dessa var framst informella, om
man ser till foretagets virderingar fanns de nedskrivna men de hade inte aktivt blivit

informerade till de anstéllda i foretaget.

Ocksa under stora delar av period 2 kan foretagets kontroll genom MCS kategoriseras

som enkel kontroll enligt Bedford och Malmis (2015) kontrollkonfigurationer.
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Beslutsfattningen var i praktiken fortfarande vildigt centraliserad till en person och en
grupp, vd:n och ledningsgruppen. Ménga kontrolldelar var dnnu till viss del informella
sasom delar av policy och procedurer inom administrativ kontroll och planeringen.
Den administrativa tekniken var 1ag och betoningen pa byrakrati var lag. Mot slutet av
perioden Overgér foretaget mer och mer mot resultatkontroll. Ett exempel pa detta ar

att foretaget introducerade budgeter.

6.3. Kontroll genom MCS 1 foretaget under period 3

I period 3 utvecklades foretagets kontroll genom MCS ytterligare. Aven om alla av
Malmi och Brown (2008) kontrolltypologier anvindes redan i period 2 blev flera av
kontrolltypologierna d&nnu mer anvénda i period 3. Foretagets langsiktiga planering
och strategin blev mer formell och dokumenterad och de kortsiktiga planerna blev fler
och &dven de noggrannare dokumenterade. Foretaget utokade ocksa sina
cybernetikkontroller dd& man forutom antalet producerade enheter, avvikelser,
l6nsamheten och budget ocksa borjade folja upp kassastrommar och solvens bittre.
Beloningar och kompensationer dkade i1 period 3 da foretaget borjade med forutom
produktionsbonussystem ocksa vinstutdelning &t hela personalen och ett eget
beloningssystem baserat pa budget och projekt at ledningsgruppen. De administrativa
kontrollerna blev dnnu tydligare dir styrningsstrukturen bestod av styrelsen, vd:n
ledningsgruppen och en nivd av mellanchefer. Organisationsstrukturen bestod av
avdelningar enligt funktioner och foretagets policy och procedurer blev mera formella
och dokumenterade. Foretaget anvéinde sig ocksa av kulturella kontroller under denna
period och de blev mer formella 4n under 6vriga perioder dd man bland annat dnnu

tydligare dokumenterade och informerade om fOretagets vérderingar.

Under period 3 kan foretagets kontroll genom MCS kategoriseras som resultatkontroll
enligt Bedford och Malmis (2015) kontrollkonfigurationer. Foretaget anvédnde sig 1
den hir perioden av redovisningsbaserad information som budgeter och intern
resultatrapportering mellan avdelningarna. Foretaget har utvidgat sina
prestationsbaserade kompensationer fran att endast ha produktionsbonussystem till att

ocksa ha vinstutdelning baserat pa I6nsamheten och kompensation baserat pa budget
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och uppnédda projekt &t ledningsgruppen. Foretaget var under denna period toppstyrt

och man hade bdrjat dokumentera processer.

Under denna period sa utvecklades ocksa vissa avdelningar till att bli egna
resultatcenter sdsom, dir en enhet blir utvdrderad enligt sina intdkter och kostnader

sasom Jensen och Meckling (1999) beskriver resultatcenter.

6.4. Sammanfattning av hur kontroll genom MCS forandrats

Foretagets kontroll genom MCS om man ser till Malmi och Browns (2008)
kontrolltypologier fordndrades fran period 1 till period 3. I period 1 anvinde sig
foretaget endast av administrativa och kulturella kontroller. I period 2 borjade
foretaget anvénda sig av alla fem kontrolltypologierna. I period 3 anvédndes ocksa alla
fem kontrolltypologier men jamfort med period 2 stirktes och formaliserades speciellt
planerings-, beldnings- och kompensationskontrollerna samt de administrativa

kontrollerna ytterligare.

Under period 1 klassificerades foretagets kontroll genom MCS som enkel kontroll
enligt Bedford och Malmis (2015) kontrollkonfigurationer. Aven om foretagets MCS
fordndrades mycket till period 2 klassificerades foretagets kontroll annu som enkel
kontroll 4&ven om det mot slutet av perioden mer och mer borjade ga 6ver mot
resultatkontroll. Till period 3 utvecklades foretaget MCS ytterligare och under denna
period klassificeras foretagets kontroll genom MCS som resultatkontroll. Ferreira och
Otley (2009) menar att det inom MCS hela tiden sker férdndringar och MCS forbattras
d& man uppticker brister eller nya behov uppkommer. Samma f6réndring kan ses 1

fallforetaget dar MCS utvecklats med tiden.

Senftlechner och Hiebl (2015) péstar att inom familjeforetag verkar omsesidigt
fortroende, familjespecifika mél och centralisering av makten vara viktiga foregéngare
till kontrollsystem sdsom MCS eller i det hdr fallet MCS. Detta stimmer bra in pa
fallforetaget. I period 1 hade foretaget ingen MCS, makten var centraliserad till 4garna

(som horde till samma familj) och det var deras familjespecifika mal som man utgick
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frén. I period 2 far man ett MCS med alla delar och i period 3 utvecklas foretagets

MCS och blir mer formellt.

Neubauer m.fl. (2012) menar att foretagets storlek har en avgdrande roll i
manifestationen av att kontrollera och spridningen av kontrollverktyg inom foretaget.
Detta kommer dven tydligt upp i denna avhandling. Foretaget har haft en stadig tillvaxt
frin period 1 till period 3 och foretagets kontrollverktyg har blivit flera och

spridningen av kontroll i hela foretaget genom MCS har 6kat fran period till period.

Speckbacher och Wentges (2012) menar att om &dgarna i ett familjeforetag ar
involverade i ledningen i foretaget paverkar detta kontrollen i ett foretag och den blir
mer informell. I det undersokta foretaget i den hdr studien kan detta fenomen ocksé
ses da foretaget 1 period 1 endast hade tva dgare som styrde och i1 period 2 hade man
en ledningsgrupp dér tva av dgarna var medlemmar. Under dessa tva perioder var stora
delar av MCS informella. Till period 3 d4 ingen av dgarna satt med i1 ledningsgruppen

mera har MCS blivit mer formellt.
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7. Sammanfattning och slutdiskussion

Denna studie ger en insyn 1 hur ett familjeforetag kontrolleras genom MCS och har
kontrollerats genom tre olika skeden, som blivit uppdelat som period 1, period 2 samt
period 3, av familjeforetagets skeden fran 1970-2020. I avhandlingen studeras hela
foretagets MCS sdsom Malmi och Brown (2008) rekommenderar eftersom det finns
risk att f4 ett missvisande resultat om endast delar av MCS studeras. Avhandlingens
metod var kvalitativ dér datainsamlingen skedde genom semistrukturerade intervjuer
med Oppna slut. Intervjufragorna hirleddes fran Ferreira och Otleys (2009) MSC-
ramverk fOr att pd det séttet fa en inblick i hur foretagets MCS fordndrades fran period
till period. I analysdelen anvindes bland annat Malmi och Browns (2008)
kontrolltypologi och Bedford och Malmis (2015) kontrollklassificering for att
kategorisera hur kontroll genom MCS sett ut 1 familjeforetaget under perioderna. I
analysdelen jimfordes ocksé hur kontroll genom MCS ség ut i det undersokta foretaget

mot tidigare studier om kontroll och MCS i familjeforetag.

Avhandlingens forskningsfriga var “hur har styrningskontrollsystem utvecklats i
familjeforetaget?”. Det undersokta foretaget hade ingen komplett MCS under period
1. I period 2 hade foretaget ett MCS men stora delar av systemet var fortfarande
informellt. I period 3 blev MCS mera formellt jimfort med period 2. Aven om vissa
delar av MCS dnnu var informella &nnu i period 3 var de flesta delar formella. Syftet
med avhandlingen var att ge en insyn i familjeforetagets historiska utveckling av
kontroll genom MCS. Av Malmi och Browns (2008) kontrolltypologier anvédnde sig
foretaget 1 period 1 endast av de vildigt breda administrativa och kulturella kontroller.
I period 2 borjade foretaget anvinda sig av alla fem kontrolltypologierna: kulturella-
planerings-, cybernetik-, belonings- och kompensations- samt administrativa
kontroller. I period 3 anvindes ocksé alla fem kontrolltypologier men jamfort med
period 2 utvecklades och formaliserades flera av kontrolltypologierna, bland annat
planerings-, belonings- och kompensationskontroller samt de administrativa
kontrollerna. Under period 1 klassificerades foretagets kontroll genom MCS som
enkel kontroll enligt Bedford och Malmis (2015) kontrollkonfigurationer. Aven om
foretagets MCS forandrades mycket till period 2 klassificerades foretagets kontroll

annu som enkel kontroll 4ven om det mot slutet av perioden bdrjade mer och mer gé
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over mot resultatkontroll. Till period 3 utvecklades foretaget MCS ytterligare och
under denna period klassificeras foretagets kontroll genom MCS som resultatkontroll.
Denna avhandling motséger inga av de pastaenden om kontroll inom familjeforetag
som bland annat Senftlechner och Hiebl (2015), Neubauer m.fl. (2012) samt
Spechbacher och Wentges (2012) kommit fram till. Denna avhandling stoder daremot
bland annat Senftlechner och Hiebls (2015) pastiende om att dmsesidigt fortroende,
familjespecifika méal och centralisering av makten ar viktiga foregangare till MCS
inom familjeféretag. Resultatet stoder ocksa Neubauer m.fl. (2012) pastaende om att
foretagets storlek péverkar hur ménga och avancerade kontrollverktyg som foretag
anvander sig av samt Speckbacher och Wentges (2012) pastdende om att d& dgarna i

ett familjeforetag &r involverad i ledningen blir kontrollen i foretaget mer informellt.

Denna avhandling har bidragit till det forskningsgap som finns inom
redovisningsfragor hos familjeforetag som bland annat Senftlechner och Hiebl (2015)
samt Songini m.fl. (2013) antytt. Denna avhandling har visat hur MSC sett ut 1 olika
skeden av ett familjeforetag och hur ett familjeforetag anvint sig av kontroll genom

MCS under olika utvecklingsskeden i familjeforetagets historia.

Denna avhandling har flera begridnsningar. En begrinsning med denna avhandling ar
att eftersom endast ett familjeforetag undersoktes i empirin kan inte kontroll genom
MCS jamf6ras mot icke-familjeféretag. En annan begrinsning &r att resultatet inte kan
generaliseras eftersom avhandlingen 4r en enskild fallstudie. Avhandlingen ger istéllet
en djupare inblick i hur kontroll genom MCS i ett familjeforetag kan se ut, hur den har

utvecklats och stoder den forskning som finns inom dmnet.

Ett forslag pa vidare forskning ar att undersoka skillnaden mellan kontroll genom MCS
1 familjeforetag och icke-familjeforetag. Ett annat intressant forslag pa vidare
forskning vore att jaimfora MCS 1 familjeforetag inom olika branscher for att se om

MCS ser olika ut i olika branscher hos familjeforetag.
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Appendix 1. Foljebrev

Info till intervjudeltagarna

Denna studie undersoker hur prestationsstyrningssystem har utvecklats i ett

familjeforetag.

Studien genomfors genom intervjuer, dér de intervjuade dr verkstéillande direktor,
fore detta verkstéllande direktorer och andra nyckelpersoner bade sadana som arbetat

och arbetar inom foretaget.
Intervjuerna

Intervjuerna dr uppdelade i tre delar
Del 1: Strategi, nyckel framgéngsfaktorer och organisationsstrukturen
Del 2: Prestationsmétning, utvirdering och beloning

Del 3: Informationsfldden och verksamhetens miljo

Dessa tre delar innehéller ett antal fragor och delfragor. Mélet med fragorna ar att ge
en omfattande forstaelse for hur foretagets kontroll och prestationsstyrningssystem ar
och hur det har utvecklats och fordndrats med &ren. Intervjufrdgorna finns i en skild

bilaga som jag ocksa skickat till er.
Annan information
- Intervjufrdgorna ges pé forhand sa att du ska ha tid att bekanta dig med d&mnet
och fragorna
- Intervjuerna kommer att spelas in
- Informationen kommer endast anvindas till min pro-gradu avhandling
- I'min pro-gradu avhandling kommer inte foretaget nimnas vid namn och du
kommer ocksa att forbli anonym.

Denna studie gérs som en del av min pro-gradu avhandling under varen 2020.

Tack for att du gar med pa att delta!
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Appendix 2. Intervjufrdgorna

I ntervjufragor

Forkortningar:
VD = Verkstillande direktor

Bakgrundsfragor:

- Vilken utbildning har du?

- Sedan vilket artal har du varigt VD i foretaget?
Del 1: Strategi, nyckel framgangsfaktorer och organisationsstrukturen.

1. Vad ér foretagets vision och mission?

a. Hur formedlas/informeras detta ut till chefer och andra anstillda?

2. Vilka ér de viktigaste framgangsfaktorer for foretaget?

a. Hur formedlas/informeras detta till chefer och andra anstéllda?

3. Hur ser organisationsstrukturen ut?

a. Péaverkade denna utformning hur foretaget kontrolleras?
4. Vilka strategier (och planer) har foretaget?
a. Vilka processer och aktiviteter 4r nodviandiga for att sdkerstélla
strategin?
b. Vem alla ér involverade i skapandet av dessa strategier och planer?
c. Hur férmedlas/informeras detta till chefer och anstillda

Del 2: Prestationsmétning, utvardering och beloning

5. Utgaende fran foretagets malsittningar, vilka ar foretagets viktigaste

prestationsmatt?

6. Utgdende fran forra fragan, vilken malsittning har ni pa prestationsmétten?
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a. Hur faststills en ldmplig malséttning?

b. Hur utmanande ar malsattningarna?

7. Har foretaget en process for att utvardera individer, grupper och organisationens
prestationer?

a. Ar prestationsutvirdering frimst objektiv, subjektiv eller blandad?

b. Hur viktigt ar formell information, informell information

utvérderingsprocessen?

8. Vilka beloningar (finansiella och/eller icke-finansiella) far chefer och andra
anstéllda genom att uppna prestationsmalen?

a. Fér det konsekvenser om malen inte uppnés?

Del 3: I nformationsfloden och verksamhetens milj6

9. Vilka dr de huvudsakliga informationsflodena i organisationen? (som framst
kommunicerar de hittills frigade fragorna)
a. Finns det specifika informationssystem i organisationen?

b. Gar kommunikationen bada védgarna eller frimst uppifran ner?

10. Hur anvénds den information som fés fran de olika kontrollmekanismerna som
finns inom organisationen?

a. Hur skiljde sig kontroll pa olika hierarkiska nivaer?

11. Vilka utmaningar finns i foretagets verksamhet (interna och externa)?
a. Paverkar dessa utmaningar kontrollsystemet i foretaget?
b. Finns det nagra storre kriser under din tid som paverkat foretagets

kontrollsystem extra mycket?

12. Anser du att alla dessa saker som fragats hér (vision & mission, nyckel
framgéngsfaktorer, organisationsstrukturen, strategier och planer,
nyckelprestationsmatt, mélsattning, prestationsutvardering, beloningssystem,
informationsfloden...) har en stark sammanhallning/ar starkt sammankopplade eller

ar de 10st skilda delar”
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a. Uppfattar du detta som ett sammansatt system inom foretaget eller

som skilda delar?
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Intervjudeltagarna

Utbildning

Ar som anstilld

Titel

Agare

Person 1

merkantil

1964-2013

kontorist, wd,
farsaljare

Person 2

e rkorom

1981-2009

kontorist,
administrativ
chief

nej

Person 3

Ekonom

1987-nutid

kontorist, wd,
forsaljare

Person 4

ingenjdr

1997-nutid

arbetsledare,
produktionschef,
produktionsutve-
cklare,
produktionschef

nej

Persan 5

Ekonom

2000-2018

business
controller

nej

Person &

MErkonom

2006-2009,
2011-2018

personalchef,
administrativ
chef

nej

Person 7

ekonom

2006-2011,
2017-nutid

produktionschef,
wd

nej

Person B

ekonom

2019-nutid

administrativ
chef

nej

Person 9

ingenjdr

2007-nutid

kvalitets- och
eftermarknadsch
ef

nej

Person 10

ekonom

1996-nutid

adb- och
farsaljningsstid
p-&rson,
kvalitetschef,
farsaljningschef

nej
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Appendix 4. Svarsmatris per intervjudeltagare

Nyckel framgingsfaktorer

period 1:Hart
arbete av agarna

(bide i
produktionshallar
och i marknaden,
farsaljningsbolag)

specialiseringen
Efdrsaljningskanal
ernas uppbyggnad
som bilhus.

ingen). Fran och
med mitten av
period 2 ocksd
systematiken

Intervjusvarmatris Personl Person2 Person3 Persond Persons
TVITSSTOT T PETTOOE
var att tillverka och
kundanpassad
transportl@sningar.
| pericd 2 var
missionen att
utveckla, tillverka
och salja
Vision: fanns ej kundanpassade
fran peried 1, transportlésningar |Period 2 Ingen
under period 2 inom sin nisch. | uttalad (men en
kom visionen att  |period 3 blev informell) vision
bli stérst pd missionen att och mission, man || birjan osaker pd
kundanpassade utveckla, tillverka |byggde att det fanns
transportlésningar|och salja transportlGsningar|nagon. | ett
i sin nisch i masskundanpassad|it de kunder som [senare skede var
MNorden. Mission: |e frdgade. Period3: |visionen att vara
periodl. tillverka |transportlésningar |formell vision: vi  |ledande
och silja inom sin nisch. ska vara det producent i
kundanpassade  |Vision | period 2:  |naturliga valeti |europa eller
periedl: Vision:  |transportlGsningar|Att bli stérst i Europa pa norden inom sin
fanns ingen (fa . period2.att norden pa sin foretagets nisch. |nisch. Det blev
det att ga runt).  |utveckla, tillverka |nisch. Vision i Missionen: att sedan till det
Mission: Tillverka |och silja peried 3: att bli tillverka, utveckla |naturliga valet far
kundanpassade kundanpassade  |stérst pd sin nisch |och silja kunder foretagets
Vsion & Mission transportlésningar | transportlésningar|inom Europa produkterna nisch
Period 2 & period
Periodl: var det 3:Engagemang
hirt arbete av och
Period 1: viljan att [3garna & bra ansvarstagande
investera och trading. Period 2:  |bland arbetarna,
dgarnas hirda sd var det kontinuitet.
arbete, Period 2:  |utveckling med Kundfokuset ach
utveckling av produkten och specialiseringen (i
produkten, utveckling av period 3 har det  (Period 2 & period
specialiseringen  |underlleverantdrsn |resulterat i 3:produktionsutve
och investeringar |atverk, masskundanpassn |cklingen,

specialiseringen
och
farsaljningskanale
rnas expansion
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period 1:Fdrst var

period 1: var
organisationsstrukt
uren att tvd Ggare
hade sina
ansvarsomride
som hade ndgra
tjansteman som
hjalpte dem och
sen alla montdrer.
Period 2:bildades

Period 2: tydliga
avdelningar
bildades och en
ledningsgrupp
bildades. Period
3:0rganisationen
har alltid varit
wvaldigt platt, trots
att den till
pappers inte ar
lika platt idag s&
ar den i praktiken
lika platt.
Ledningsgruppen

Period 2: man har
gatt frdn en
organisation dar
dgarna sitter pa
alla poster till att
dela upp det till
en ledningsgrupp
dar valdigt fa
representanter for
dgarna sitter och
54 har man en
styrelse dar det
dwven sitter en
utomstiende.
Avdelningarna har

det endast de tvd |ledningsgruppen  |&r mer involverad |blivit tydligare och
period 1:Twd agarna som och en "ny nivd" av |1 t.ex strategin utvecklats men
dgare som bestamde. Period |chefer. Period 3: medan farr beslutsfattande
bestamde allt. 2: bildades en ledningsgruppen  |jobbade mer och informationen
Nigra tjinstemin |ledningsgrupp och [som bestimmer  |ledningsgruppen [har hela tiden
som hjalpte och  |avdelningarna men styrelsen som |med VDins funnits framst i
Organisationsstrukturen  |sedan montdrerna | blev tydligare godkinner strategi ledningsgruppen
peried 2: Alltid
funnits som
Period 2 och strategi en
period 3:Alltid kontrollerad
| period 1: sd fanns |funnits en tillvaxt, utveckla
ingen strategi.i kontrollerad produktionen fran
period 2: skulle tillvaxt strategi werkstad till
man vara bast i men monteringsfabrik.
norden pa sin lénsamhetsstrate |Fdrsaljningen

Strategier och planer

Pericd 1:nga
langsiktiga planer

Period 2: bli storst
| norden pa tackta
bilskdp och slap

nischning, Bygga
upp sjalvstandiga
forsaljnignsorganis
ationer | period 2
& 3:Tillvaxt och
lénsamhet.. Period
3: Forsta riktigt
formella strategin
fran 2015, Bast pd
sin nisch | europa

gi och att utveckla
faretaget har
kommit pd senare
Ar. Period 2: var
strategin
infarmell
(odokumenterad)
men | period 3:
har strategin blivit
farmell

expandera till nya
marknader.
Bilhustdnket (man
ska komma till
féretaget och
kunna kipa nytt,
begagnat, andra
marken
reservdelar, hyra
och fi service)
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Period 2 och
period3:antal
period 1: inga producerade Period 2 och
prestationsmatt enheter och period 3Antal
men hill koll pd  |Period 2:Antal Period 2 och peried | 1Gnsamhet, fokus |producerade
att det fanns producerade 3:omsittning och | har dvergatt mer |enheter och
Nyckel prestationsmitt pengar | kassan  |enheter vinst. mot lénsamhet lansamhet
Period 2 och
period
3:Realistiska men |Period2:
malsattningarna |Realistiska
har blivit svirare |malsittningar
de senaste dren.  |som
Period 2: Period 2: Framst wolym ledningsgruppen
Realistiska Realistiska men men ocksd bestdmde. Framst
malsattningar, utmanande, volym | projektmdl | volym
Milsdttning Period 1: Overleva | med volym i fokus |i fokus period 3 mialsattningar
Period 2 och Period 2: Ingen
period 3: Ingen individuell
utvardering for utvirdering.
individer. Avdelningarna
Utvardering for utvarderades med
avdelningar finns |bland annat
sdsom awvikelser, |producerade

Pericd 1: ingen Period 2: Ingen timmar/enhet osv |fungerade inte far
utvardering. individuell (e} kanske alla avdelningar
Period 2: Ingen utvardering, systematisk). sd bra, denna
individuel| ledningsgruppen  |Ingen process for |beddmning var
utvardering, har utvirderats di |att utvirdera formell och
avdelningsvis man faljt upp om  |organisationen objektiv.
utvirdering pd de klarat men Organisationen
sitt och vis med |mdlsattningar. malsdttningarna |utvirderades med
awvikelser och om |Formellt subjektivt |foljs upp budget som kom
de uppnddde och objektivt. kvartalsvis pd efter ndgra ar
Pericd 1: Ingen producerade Organisationen har |lednignsgruppsniv [frin att personen
Prestationsutvirdering utvardering enheter nog utvarderats. 4 bérjade

antal

enheter men
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Period
3:Produktionsbonu
5 och
resultatbonus.
Resultatbomnus
baserad pd
Period rérelseresultatet,
3:Produktionsbonu| Produktionsbonus
Period 5 per avdelning  |gick frdn att
2:Produktionsbonus |och vinstutdelning |bygga s& manga
, Period At alla. som mdjligt till
3:produkticnsbonus | Ledningsgruppen |att bygga enligt
system, har eget takt.
Period 1:nget vinstutdelning och |beldningssystem. |Ledningsgruppen
beldningssystem |period skild Period 2: hade skilld bonus
baserad pd 2:produkticnsbonu | beléningssystem At |produktionsbonus |baserad pd bland
Beldningssystem prestationer 5 ledningsgruppen  [system annat projekt
Period 2:First inte
mycket
information alls.
Sedan kom
informationsbrev
som bland annat
informerade om
Period 1: om det |&n och bonus,
fanns nit viktigt Period 2 och Period 2 och
som maste period period 3:sedan
informeras sd Pericd 1: inget Period 2 och pericod | 3:Perscnalinfo kom kvartalsvisa
sade man det pd  |informationsfléde | 3:Kvartalsvis som halls av VD:n |personalinformati
kaffepausen men |, period personalinformatio |och ett fataliga O Som
man infermerade |2:informationsmd |nsmaten. strategidagar for |kommunicerade
Informationsflade valdigt lite ten fér personalen|Kvalitetssystem personalen delar av MCS
MCS har anvants  |Period 2:MCS
hela tiden under [anvinds | hela
pericd 2men blivit [organisationen
Borjade anvanda |Period 2:Amvande  |mer formellt och |men var valdigt
Pericd 1:ingen MCS under peried |MCS framst "stdrre" nu i infarmellt stora
MCS anvindning MCS anvandning |2 informellt period 3 delar
Period 2:en
férandring frin Period 2 till period
att inte anvanda |Peried 2 till period |3MCS har Period 2 till peried
Period 1:ngen till att informellt |3blev mer formellt |utvecklats och 3Blev lite mer
MCS forandring forandring amvanda med tiden blivit mer formellt|formellt
Peried 2 till period
3Delarna ar nog
sammankopplade
och bildar ett Period 2 och
Period 2:Delarna  |system. Lika period 3:Delarna
har nog en sammankopplade |[har nog varit
Pericd 1:ngen sammankoppling. |under alla &r men |sammankopplade.
sammanhdlining, |Period 2Delarna  |Kopplingen har gatt frin De har blivit
méanga delar har nog varit blivit starkare med |informellt till mer |starkare
Delarnas sammanhdlining |fanns inte sammankopplade |dren formellt sammankopplade
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Intervjusvarmatris Personb Person? PersonB Person® Personl0
period 2:
informell vision
och mission.
period 2 & 3: Vision: bast i var
Visionen: Att bli  |nisch | norden.
béist pd sin nisch | Misssion:
pé vart utveckla, tillverka
marknadsomride, |och silja vira
Mission: Skapa produkter Period
effektiva 3:Viska vara
peried 3:Visionen: transportlGsningar|kundernas basta
vi ska vara . Vision och val far var nisch i
period 2: Nisch kundernas basta missionen har Europa. Mission:
enligt kundens val fér vir nisch | |peried 3: Visionen [varit valdigt Utveckla, tillverka
dnskemdl. Period |Europa. Mission: |&r att bli informell. Tills och silja vira
3: Gick till att bli  [utveckla, tillverka |marknadsledande |period 3 har detta |produkter,
masskundanpassa [och silja vira inom sin nisch i blivit lite mer Formell vision och
Vsion & Mission d nisch produkter Europa. formell mission
Period 2 och
period
period 2: var det 3:Specialiseringen
farsaljningen och och aven att man
fokus pd Period 2 & period ar langt framme |
medarbetarna 3:Kundrelationern Period 2 och utvecklingen. T.ex.
medan | peried 3: |a, Period 3: period 3: med
var det specialiseringen  |Utweckling av engagerad och finansieringsldsni
forsaljningsorgani [(till period 3 foretaget, ansvarstagande  |ngar it kunder
sationen och masskundanpassn |forsiljnings och  |personal och och produktens
masskundanpassn |ing), produktions proces | kvaliteten (pd tekniska
Nyckel framgdngsfaktorer |ing medarbetarna ser produkterna). utveckling
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Alltid varit
platt.Period
2:vissa viktiga
PErSONer Som
ledde (bland
annat tvd dgare)
medan | period 3
blev det mer
tydligt styrelse,
vd, ledningsgrupp.
Avdelningarna har

Period 3:5tyrelse,
vd, ledningsgrupp
och avdelnigar.

Ledningsgruppen

Period 3: Klassisk

Period 3:5tyrelse,
wd, ledningsgrupp
och mellanchefer
men | praktiken
har den varit platt
hela tiden. P4 sd

Period 3:5tyrelse,
wd, ledningsgrupp
och mellanchefer
men | praktiken
har den varit platt
hela tiden. P4 sd

hillits relativt fattar beslut och  |funktionsorganisa |satt att vissa satt att vissa
konstant. | och styrelsen tion. Med relativ |beslut kan tas beslut kan tas
med att bolaget |godkdnner stirre |platt organisation |lagre mer i lagre ner i
vixt har det ocksd |beslut och mien dar organisationen organisationen
kommit en investeringar. ledningsgruppen  |och alla kan och alla kan
mellannivi av Organisationen ar |tar de stora diskutera med diskutera med
Organisationsstrukturen chefer i praktiken platt  |besluten alla. alla.
Period2: hade Period 2:
ingen formell informell
Tillvaxt bidai Tillvaxt, strategi, visste tillvaxtstrategi.
period 2 och lonsamhet. Period inte heller vilken |Period 3: formell
period 3 men med|2 var det mer Period 3:Tillvaxt, |strategi foretaget |strategi med
kundanpassning |fokus pd tillvixt  |lénsamhet och hade. Period 3: fokus pd
period 2 och an lénsamhet i utbka service formell strategi  |lGnsamhet,
masskundanpassn |period 3 ar det andel av med tillvaxt och  |tillvaxt och dkad
Strategier och planer ing period 3 andra vagen omsattning lénsamhet andel service
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Period 2: antal
producerade
enheter och
resultat. Period 3:

period 2: antal Period 3:volym, antal enheter och |Period 2: volymen.

enheter. Period 3: |och lGnsamhbet. |Period 3Antal lansamhet, mer |Period 3:

antal enheter och |Andel av service  |enheter och fokus pd lansamhet och
Nyckel prestationsmitt |Gnsamhet p4 omsattningen) |bidragsniva lénsamhet nu volym

Period 3: lade

VD:n tillsammans Period 3: Period 3: Period 3:

med realistiska realistiska realistiska

ledningsgruppen malsattningar malsattningar malsattningar

som lade upp som satts av som satts av som satts av

malsittningarna  |Period ledningsgruppen |ledningsgruppen |ledningsgruppen

och styrelsen J:utmanande men|och godkdnns av  |och godkdnns av  |och godkdnns av

godkande. Framst |realistiska styrelsen. Volym, |styrelsen. Volym, |styrelsen. Vaolym,

wvolym och [projekt lansamhet och ldnsamhet och lansamhet och

|Gnsamhet. Samt [mdlsattningar fér |projektmalsattnin |projektmalsattnin (projektmalsattnin
Milsattning projekt utmanande) gar gar gar

Period 2 och Peried

period 3:ingen 3:Fdretaget

utvardering for utvarderar inte

PETSONEr, grupper individer. Period 3Fdretaget |Peried 3FGretaget

med hjalp av Avdelningar utviarderar inte utvirderar inte

standiga utvarderas individer. individer.

farbattringar. | sporadiskt. Avdelningar Avdelningar

period 2 ingen for Organisationen utvirderas genom |utvirderas genom

organisationen utvarderas ca awikelser och awikelser och

men | period 3 dger per ar. EEnom EEnom

utvardera Utvarderingen ar |produktionsbonus |produktionsbonus

huruvida man formell men systemet. systemet.

uppnidde blandning av Organisaticnen Organisaticnen

malsdttningar Ingen egentlig subjektiv och utvirderas per utvirderas per

som lénsamhet utvardering av objektiv kvartal genom kvartal genom
Prestationsutvirdering och projekt prestationer utvardering malsattningar. malsattningar.
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Beldningssystem

Resultatbonus och
produktions bonus.
Period 3
produktions bonus
att hilla takt och
Peried 3 att
producera sd
mycket som
mdjligt.
Ledningsgruppen
hade skilld bonus i
pericd 3

Period
3:Ledningsgruppe
n har skilld
beléningssystem
baserad pd
budget och
projekt. Alla
anstillda har
produktionsbonus
och vinstutdelning

Period 3:en
trappstegsmodel|
med
vinstutdelning dar
det riknas ut frin
rérelsevinsten.
Ledningsgruppen
har skild
beldningssystem
baserat pd budget
och
utvecklingsprojekt

period2:
produktions bonus
system, Period3:
produktions bonus
system,
vinstutdelning och
ledningsgruppen
har skilt
bonussystem.
[Det har alltid
funnits ett icke-
finansiellt
beldningssystem
pé det sttet att
man bjuder pd
bulla em det
allmant gar bra)

Period2:
produktionsbeldni
ngssystem.
Period3:
produktionsbelni
ngssystem,
vinstutdelning och
ledningens
beldningssystem

Period Period Period
3Kvartalsinformat | 3:Kvartalsinforma |3:Kvartalsinforma
iensmdten till tionsmbten till tionsmaten till
hela perscnalen. |hela personalen, |hela perscnalen,
Pericd Infoty, muntlig info tv, muntlig info tv, muntlig
3:Personalinfo, informell informell informell
informations tv information vid infermation och  |infermation och
Kvartalsinformati |och avdelningsvis [avdelningarna. introduktionsmap |introduktions map
on till personalen |informeras beslut |Ledningsgruppen |p. Overlag s4 p. Overlag s3
(kom i slutet av  |som pdverkar den |fér hela tiden finns det lite finns det lite
period 2 men inte |avdelningen. diskussioner brister i brister i
54 strukturerat Introduktionsmap |angdende delar av|informationsfléde |informationsfléde
Informationsflade som | Period 3) p till nyanstallda. |MCS t t
Period 2 och Period 2 och Period 2 och Period 2 och Period 2 och
period 3:MCS period 3:MCS period 3:MCS period 3:MCS period 3:MCS
anvands | hela anvands | hela anvands i hela anvands | hela anvands i hela
grganisationen, |organisationen, organisationen, organisaticnen, organisaticnen,
har blivit mer har blivit mer har blivit mer har blivit mer har blivit mer

MCS anvindning

formellt till period
3

fermellt till pericd
3

formellt till peried
3

formellt till peried
3

fermellt till pericd
3

Period
3:personalomsatt

Period 2 och
period 3MCS har
utvecklats och
blivit mer formellt
men allt r annu
inte formellt.
Externa aktdrer
som granskat oss
har paverkat MCS
i en mer formell

Period 2 och
period 3MCS har
utwecklats och
blivit mer formellt
men allt ar inte
annu fermellt.
Resursbrist har

Pericd 2 till pericd|ningen tvingar oss |Pericd 3:MCS riktning. pdverkat
3Utvecklades och |att formalisera utvecklas och blir |(kundernas krav). |utwecklingstakten
MCS farandring blev mer formellt | MCS mer formellt Brist pd resurser |av MCS
Period 2 och Period 2 och
period 3Delarna  |period 3:Delarna
Period 3:Delarna | &r starkt arstarkt
delarna var Period 2 och ar sammankopplade. |sammankopplade.
sammankopplade. |pericd 3:Delarna  |sammankopplade. |Och bildar ett Och bildar ett
Delarna blev ar Men delarna system. Delarna  [system. Delarna
mycket battre sammankopplade. |borde annu bli har blivit mer har blivit mer
sammankopplade |De har hillits starkare sammankopplade [sammankopplade
Delarnas sammanhdlining |under period 2 konstant sammankopplade |under dren. under &ren,
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Appendix 5. Svarsmatris per tidsperiod

Mattias Eklund

Sammanfattning per period

Period 1 (1970-1996)

Period 2 (1997-2014)

Period 3 (2015-2020)

Vsion & Mission

Vision: ingen uttalad,
man ville bara fa det att
g4 runt. Ingen uttalad
mission men man
tillverkade
kundanpassade
transportlGsningar

Vision: informell vision,
man skulle bli bast
kundanpassade
transportlésningar inom
sin nisch i norden.
Mission: Man
utvecklade, tillverkade
och silde
kundanpassade
transportlsningar

Vision: Foretaget ska
vara kundernas
naturliga/bdsta val far
war nisch | Europa.
Mission: Foretaget
utvecklar, tillverkar och
saljer
masskundanpassade
transportlsningar

Nyckel framgingsfaktorer

Agarnas hirda arbete

Specialiseringen,
forsaljningskanalernas
uppbyggnad. Ovriga
saker som namndes var
medarbetare och kvalitet

Farsdljning, vergangen
frén kundanpassning till
masskundanpassning
samt medarbetarna.
GOwriga saker som
namndes var utveckling
och kvalitet

Organisationsstrukturen

Agarna styrde allt.
Fanns ndgra tjansteman
som hjalpte agarna och
sd alla montérer

Styrelse, VD,
Ledningsgrupp och
avdelningar. Styrelsens
roll vaxer och man fick
en uromstiende
styrelseordférande.
Ledningsgruppen bildas
men styrs mycket av
VD:n. Organisationen ar
platt

Styrelsen, VD,
ledningsgrupp,
mellanchefer och
avdelningar. Styrelsens
roll vaxer ytterligare.
Firsta gdngen vd:n inte
ar en agare.
Ledningsgruppen har
den operativa makten.
Organisationen ar
fortfarande | praktiken
valdigt platt

Strategier och planer

Fanns inga langsiktiga
planer

Tillvaxt och utveckla
foretaget sd att den
stoder tillvaxt, detta
inkluderar att utveckla
fabriken frin verkstad till
monteringsfabrik.
Utveckla
farsaljningskanalerna till
bilhus

Tillvaxt, |Gnsamhet och
Bkad andel
eftermarknadsférsaljnin
g av omsattningen, mer
fokus pd |Gnsamhbet.
Overglng frin
kundanpassade
transportlésningar till
masskunanpassade
transportlsningar

Nyckel prestationsmatt

han sag till att det
fanns pengar i kassan

Mest fokus pd antal
producerade enheter.
Ocksd ldnsamheten
mattes men inte lika
stor fokus

Antal producerade
enheter och lGnsambet,
mer fokus pd |Gnsamhet
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Realistiska men
utrmanande, Antal

Antal producerade
enheter och lGnsamhbet
(mer fokus pd

Fanns inga producerade enheter, lonsamhet) samt
Malsdttning mdlsattningar lGnsamhet projektmdlsittningar
Ingen individuell
utvardering.
Ingen individuell Avdelningsvis
utvardering. utvardering genom
Avdelningsvis bland annat awikelser

Prestationsutvardering

Fanns ingen
prestationsutvardering

utvardering genom bland
annat awikelser och
uppnadda malsittningar.
Organisationen
utvardering genom
budgetuppfljning

och uppnddda
malsattningar.
Organisationen
utvardering genom
budgetuppfoljning och
projektuppfoljning

Beltningssystem

Fanns inget
beléningssystem

Produktionsbonussystem

Produktionsbonussyste
m och vinstutdelning for
alla anstallda. Skillt
beléningssystem for
ledningsgruppen
baserad pd budget och
projekt

Infarmationsflade

Fanns inget
informationsfléde.

informationsfléde inom
ledningsgruppen och
senare kvartalsmassiga
personalinformationsmo
ten

Informationsflode inom
ledningsgruppen som
vidarebefodrar till
respektive avdelningar
{informellt),
kvartalmassiga
personalinformationsm
dten,
introduktionsmapp,
informations tv

MCS anvandning

ingen anvandning av
MICS

Infermell amvandning av
MCS

MMer fermell anvandning
av MCS

Ingen egentlig MCS utvecklades fran att

férandring av MCS inte ha funnits till att bli |MCS utwecklas och blir
MCS férandring under denna tid informellt mer formellt

Fanns ingen Fanns en

Delarnas sammanhdlining

sammankoppling
eftersom det saknades
manga delar

sammankoppling mellan
delarna. Den blev
starkare under perioden

Finns en stark
sammankoppling
mellan delarna
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