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Abstract

The purpose of this thesis is to examine how the Management Control System is affected by a
change in the owner structure from family owned to not-family owned. The study also tries to

identify explaining factors behind the possible effects to the Management Control System.

The study is based on a comprehensive case study on the company Alcro-Beckers which, in year
2001, was acquired from the owner Lindéngruppen fully owned by Ulf G Lindén. The acquirer
was the non-family owned company Kemira OY, a Finnish stock listed group.

The empirical foundation mainly comes from interviews conducted with people who were/are
directly connected to the company, either as employees or as representatives for the owner. In-
formation has also been gathered from written material such as annual reports, records from the

board of directors meetings, documentation of objectives etc.

The comprehensive empirical information collected from the studied company is structured

around a theoretical framework consisting of Objectives, Strategies and Plans, Targets, Rewards and
Feedback.

The main findings shows that the most significant differences in the Management Control Sys-
tem that we have observed are that the objectives and the strategies have changed focus from
being concentrated on expansion and long term thinking to being more concentrated on profit-
ability in the existing operations. There are also, under the non-family owners, more financial

targets and they are followed-up more closely and detailed.

We have also observed five factors that constitute possible explanations to the changes in the
Management Control System. The study shows that the organisation today, under the non-family
owners, is bigger, more centralized and that the big, strategically and economically, decisions are
taken further away from the management functions within Alcro-Beckers. The study also shows
that the strategy for the company has changed and that the formal systems have expanded, both

in size and numbet.

The main conclusion of this essay is that we have seen changes within all the consisting variables

in the theoretical framework for the Management Control System.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Definitionen av ekonomistyrning har 6ver aren haft olika innehall och en av de tidiga definitio-
nerna ar Anthonys fran ar 1965 dd han definierade ekonomistyrning saisom “Ihe process by which
managers ensure that resources are obtained and used effectively and efficiently in the accomplishment of the organi-
zation’s objectives.” Trots att det fanns kritik mot Anthonys ramverk blev den allmint accepterad
bland forskare och forskningen pa omradet 6kade stegvis och med ett accepterat ramverk kunde
forskningen inrikta sig pa att undersoka varfor féretag har olika ekonomistyrningssystem samt
vilka faktorer som paverkar valet av dessa system. Nagra aspekter som tidigare forskning har
kretsat kring dr de olika kontextvariabler vilka ekonomistyrningen verkar inom, som organisa-
tionsstruktur, foretagets omgivning samt foretagets kultur. Idag har intresset f6r forskning kring
hur strategin paverkar ekonomistyrningen aktualiserats. Langfield Smith (1997) sammanfattar den
aktuella forskningen kring strategins paverkan pa ekonomistyrningssystemet vilket forskare som
Chenhall (2003); Lind (2004); Gerdin & Greve (2004) har fortsatt forska vidare pa. Otley (1994)
argumenterar implicit att manga av de tidigare studerade kontextvariablerna ingar 1 definitionen
av ekonomisk styrning da han menar att Anthonys (1965) definition maste utvidgas for att an-
passa sig efter dagens forindrade féretagsklimat. En kontextvariabel som dock inte har studerats

speciellt mycket 4r om och hur dgande paverkar ekonomistyrningen.

Agandet kan delas in i tvd kategorier, familjeféretag och icke-familjeféretag dir den senare inne-
fattar resterande foretag an de som definitionen av familjeféretag innefattar. Tidigare forskning
om dgande visar att familjeféretag och icke-familjeféretag har olika karakteristika. Flera forskare
har hittat skillnader mellan familjeféretag och icke-familjeféretag (se exempelvis Daily Dollinger
1992; Goffee 1996; Wall 1998). Det bor betonas att det finns flera andra studier som hivdar att
dgandet inte har ndgon storre effekt pa ekonomistyrningen (se Beehr et al 1997; Westhead &
Cowling 1996). Det finns alltid undantag till de generaliserbara resultaten vilket kritiken tyder pa4,

flertalet studier visar dock att det finns skillnader mellan olika dgarformer.
Da det finns skillnader mellan dgarformerna ir det intressant att studera vidare om dessa paverkar

ckonomistyrningen. Da forskningen péd detta omrade ér valdigt begrinsad hoppas vi att denna

fallstudie blir en inledande studie mot fortsatt forskning kring dgandet och ekonomistyrning.
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1.2 Fragestdllning och Syfte

Studien avser att studera Alcro-Beckers ekonomistyrningssystem i en fire och effer studie av upp-
kopet dar 2001. Syftet ér att utreda om och hur styrningen samvarierar med dgarstrukturen. Syftet
ar inte nodvindigtvis att hitta den optimala passformen mellan ekonomistyrningen och dgande
utan snarare att undersdka huruvida dessa samvarierar. Fragestillningen studien strivar efter att

besvara ar:

Forindras ekonomistyrningen vid ett byte av dgarform och i sa fall hur?

I ambition att besvara denna fragestéllning avser vi dven att forsoka identifiera férklarande fakto-

rer bakom eventuella effekter pa styrningen.

1.3 Avgrinsningar

Studiens fragestillning ar stilld i relativt breda termer vilket har lett till att avgransningar dr néd-
vindiga, givet studiens omfattning, for att kunna komma in pa djupet i dmnet. Vi har avgrinsat
oss till ett bolag, Alcro-Beckers, for att kunna djupstudera detta och kunna komma fram med
relevanta slutsatser som kan bidra till fortsatt forskning. Tidigare studier har visat att ekonomi-
styrningen paverkas av flera kontextvariabler, exempelvis organisationsstruktur och foretagets
strategi men vi har valt att avgrinsa oss till att underséka vilket samband dgandet har med eko-
nomistyrningen. Vi dmnar saledes inte att explicit underséka andra variabler och hur de kan pa-

verka styrningen.

1.4 Definitioner av begrepp

I denna studie riktas intresset mot om det finns nagot samband mellan dgande och ekonomisk
styrning. Det dr saledes essentiellt att uttryckligen definiera dessa begrepp for att kunna tolka
resultatet och slutsatserna samt for att kunna fortsitta att forska i amnet med denna studie som

grund.

1.4.1 Ekonomistyrning

Begreppet ekonomistyrning har varit féremal f6r méanga tolkningar genom dren. Det dr viktigt att
betona att det inte finns nagon universell definition av ekonomisk styrning (Johansson et al,
1993). Ett antal definitioner av ekonomisk styrning har patriffas i litteraturen genom aren.
Freckner (1984) definierade ekonomisk styrning som planering och uppféljning av verksamheten
mot ekonomiska mal. Flamholtz et al (1985) menade att ekonomistyrning var en process for att
paverka individers beteende. Det traditionella teoretiska ramverket utvecklades av Anthony
(1965) da han delade upp styrningen i 3 nivaer, strategic planning, management control samt operational
control. Den forsta nivan, strategic planning, innefattar att sitta mal och utarbeta strategier for orga-

nisationen. Den andra nivan, management contro/ innefattar implementering av de tidigare valda
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strategierna. Den tredje och sista nivan, gperational control, strivar efter att fa den dagliga verksam-
heten effektivt utford 1 linje med strategierna. Tanken med uppdelningen var att skapa en refe-
rensram som forskare senare kunde bygga vidare pa. Langfield Smith (1997) argumenterar 1 sin
artikel att Anthonys indelning inte dr hallbar dd han menar att arbetare pa lag niva i foretaget ar
engagerade i aktiviteter som dr av strategisk betydelse och fortsdtter med att siga att om detta
stimmer sa ar Anthonys (1965) referensram oanvindbar eftersom de tre nivderna inte gar att
separera. Otley (1994) argumenterade dven han for att definitionen av ekonomisk styrning maste
utOkas for att kunna anpassas efter den forindrade omgivning féretag arbetar 1 idag. Han menar
att omgivningen idag kriver att flexibilitet, anpassning och kontinuerligt lirande sker i foretaget

men att dessa karakteristika inte uppmuntras av den traditionella ekonomistyrningen.

I denna uppsats anvinds Otleys (1994) utékade definition av ekonomisk styrning. Vi anser att vi

kan med denna utékade definition fa en djupare forstaelse f6r samvariationen mellan dgande och

styrning.

1.4.2 Agande

Definitioner av familjeféretag karakteriseras av att de innehaller dgande och ledning, familjeinvol-
vering, generationsovergang eller en kombination av dessa (Brockhaus 1994; Handler 1989).
Handlers (1989 5.262) egen definition fokuserar pa huruvida familjen kan influera de stora beslu-

ten och sikra fortlevandet av féretaget.

“A family business is defined here as an organization whose major operating decisions and plans for

leadership succession are influenced by family members serving in management or on the board.”

Donnelley (1964 5.94) har en annan definition som handlar om hur linge foretaget har varit inom

familjen.

“...1t has been closely identified with at least two generations of a family and when this link bas had
mutual influence on company policy and on the interest and the objectives of the family.”

Vissa forskare betraktar inte foretag med mer dn 50 anstillda som familjeféretag (Dannhaeuser
1993). Det finns dock kritik mot denna avgrinsning och Litz (1995) argumenterar exempelvis for
att nagra av virldens storsta foretag ar familjeféretag. Det viktiga enligt Handler (1989) dr emel-
lertid att varje forfattare dr klar 6ver vad han eller hon definierar som ett familjeféretag. Dd denna
studie syftar till att bidra till den fortsatta forskningen ar det viktigt att den valda definitionen ar i
linje med tidigare forskares definitioner. Vi har valt att definiera ett familjeféretag 1 Gverstam-

melse med Handlers (1989 s.262) definition som tidigare citerats.
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1.5 Dusposition
Nedan presenteras en disposition 6ver uppsatsens olika delar. Denna ger en struktur éver uppsat-

sen och syftar till att underlitta det fortsatta lisandet samt méjliggora f6r den enskilde ldsaren att

fokusera pa de delar som denne finner mest relevanta och intressanta.

Uppsatsen inleds med ett metodavsnitt som foérklarar hur vi gatt tillviga vid genomférandet av
studien. Direfter foljer ett teoriavsnitt med avsikt att ge en inblick i den teoribildning som finns
kring det fenomen som vi avser att studera. Teorin ger en grundliggande forstaelse f6r styrning
och dgande. I detta kapitel presenteras dven ett teoretiskt ramverk som i studien anvinds for att
strukturera empirin och for att analysera forindringar i ekonomistyrningssystemet. Empirin ar
uppdelad dels efter de ingdende delarna i ett ekonomistyrningssystem som presenteras 1 det teo-
retiska avsnittet dels efter hur det sag ut fore respektive efter agarforindringen inom respektive
del. Efter empirin foljer tre analysavsnitt. I det forsta analysavsnittet redogor vi f6r de observe-
rade skillnaderna i ekonomistyrningssystemet som vi observerat. I det andra analysavsnittet analy-
seras vilka tinkbara forklaringsvariabler som dr matbara i denna fallstudie. I den tredje och av-
slutande delen av analysen kommer vi att belysa de mest markanta férindringarna som vi hittat i
ekonomistyrningssystemet mellan de tva tidsperioderna samt sammanfoga dessa med de, 1 vart
fall, matbara forklaringsvariablerna. Uppsatsen avslutas med slutsatser foljt av en diskussion om

studiens kvalitet. I Appendix aterfinns de fraigemallar som har anvints vid intervjuerna.
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2 Metod

I detta kapitel presenteras utforlig information om den vetenskapliga metod som studien grundar
sig pa samt hur vi samlat in och bearbetat empirin. Redovisningen av tillvigagangssittet syftar till

att ge en forstaelse for hur uppfyllandet av studiens syfte har natts.

2.1 Val av metod

Samuelson (1999) konstaterar att fallstudier kommit att dominera forskningen kring styrning da
ingdende empiriska studier ofta krivs for tolkning och forstielse. Langfield Smith (1997) menar
vidare att fallstudier kan ge en mer nyanserad bild av den studerade styrningen 4n man kan erhilla
genom andra undersékningsformer. Detta innebidr att nir det giller interaktionen mellan styr-
ningen och dgandet kan man genom en fallstudie djupare studera sambandet mellan olika variab-
ler. Mot denna bakgrund och for att uppfylla studiens syfte, har vi valt att genomfora en omfat-
tande fallstudie pa foretaget Alcro-Beckers. Vart angreppssitt ér att studera en férindring genom
att gora en jamforande tidsstudie. Vi kommer att samla in empiri fran tiden fére dgarbytet samt
fran tiden efter dgarbytet gillande foretaget och dess interna forhallanden. Detta anvindande av
jaimforande studier har mott stark kritik fran bland annat Lieberson (1991) som anser att ett sa-
dant uppligg inte ger mojligheter att uttala sig om kausala effekter. Han vinder sig mot maoijlig-
heterna att utifran enskilda eller ett fatal fall erhalla generell kunskap. Sirskilt svart anses det vara
att finna en eller flera variabler som foérklarar utkomsten pa en beroende variabel (i det hir fallet
ekonomistyrningssystemet). Som forsvar av valet av tillvigagangssatt hianvisar vi till Yin (2003)
som anser att det frimsta syftet med fallstudien inte ér att bidra med statistiska, eller empiriska,
slutsatser av generell art utan snarare bidra med en 6kad begreppslig och analytisk forstaelse.
Tanken dr alltsa att det dr nirvaron eller frinvaron av argument som indikerar huruvida en studie
kan anses ha komparativ relevans. Vi anser att fallstudien i det aktuella fallet kan bidra mer i avse-
ende pa rimlighetsprévning och mekanismsparning an att bryta ned studien och dstadkomma
flera analysenheter i statistisk anda, vilket skulle tillata en betydligt ligre grad av nyans och speci-

ficering.

Syftet med uppsatsen dr att utreda om och hur ekonomistyrningen samvarierar med dgarstruktu-
ren. For att uppna syftet och for att generera en hypotes som kan testas 1 framtida forskning av-
ser vi att anvinda oss av en kvalitativ ansats. Holme och Solvang (1997) beskriver den kvalitativa
metoden med att forskaren samlar in och sammanstiller data, aven varderingar och attityder, i

syfte att ge en djupare forstaelse av det omrade som skall studeras.

2.2 Metod for datainsamling

Vi ansag, utifran vir fragestillning, att intervjuer var den mest limpliga datainsamlingsmetoden
da explicit information om ett foretags ekonomistyrning normalt inte finns tillgdnglig f6r externa

parter och att vi dirfér genom att f6ra ett samtal kunde fa en uppfattning om de anstilldas ver-
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sion samt f6lja upp intressanta aspekter med foljdfragor och fa inblick i fragor som tidigare inte
belysts. Langemar (2005) menar att intervjuer anses generellt vara den mest limpade datainsam-
lingsmetoden for en kvalitativ studie och vi har anvints oss av ett antal semistrukturerade inter-
vjuer med 6ppna fragor. Holme och Solvang (1997) anser att flexibilitet i form av att den inter-
vjuade tillats utveckla tankegangar och idéer samt i form av att intervjuaren kan réra sig fritt i
intervjudokumentet ar viktigt vid denna intervjumetod. Infor intervjuerna har skriftliga killor
sasom arsredovisningar och internt material gallande styrning och strategier studerats for att kon-

staterade forandringar i det skriftliga materialet skulle kunna kontrasteras.

2.3 Koppling mellan metod och teori

Forskningsprocessen och kopplingen mellan den ovan beskrivna metoden och teorin har i denna
studie tagit avstamp 1 ett teoretiskt ramverk for styrning konstruerat av Otley (1999). For att ana-
lysera de potentiella skillnader som kan komma att uppmarksammas i empirin anvinder vi oss
utav tinkbara oberoende variabler som framtagits frin det aktuella forskningsliget inom dgande-
forskning. Forskningsprocessen har haft ett tydligt empiridrivet angreppssitt och enligt Otley
(1994) implicerar detta tydligt en induktiv ansats dda man enligt honom utgar ifrin verkligheten
och forsoker forklara denna genom skapandet av en teori med hjalp av befintlig teori. Langemar
(2005) fortsitter med att sdga att fokus i det induktiva arbetssittet framforallt liggs pa att planera,
utfoéra och utvirdera den empiriska delen och hon menar ocksa att ett induktivt arbetssitt dr det
mest naturliga f6r en kvalitativ studie. En alternativ approach ar att anvinda sig utav ett deduktivt
arbetssitt da man utgar ifran teoretiska antaganden grundade i befintlig teori och genererar hy-
poteser som man testar mot den insamlade empirin. Otley (1994) skriver att det ar viktigt att
komma ihag att observationer i sig sjilva inte dr fria fran teori och att resultaten som soks, de
uppfattade resultaten och tolkningen av resultaten dr paverkade av forskarens kunskapslige.
Detta implicerar att ytterst fa studier dr enbart empiridrivna. Langemar (2005) skriver att abduk-
tion, vixelverkan mellan deduktion och induktion, méjliggér for forskaren att skaffa sig en
grundliggande forstaelse for amnet utan att den induktiva ansatsens ambition, att 6ka forstaelsen
och fora teorin framat, fringas. Yin (2003) tillagger att fallstudien gynnas av ett systematiserat
analyserande och datainsamlande och att en befintlig teori kan anvindas som utgangspunkt for

systematiseringen.

Det teoretiska resonemanget ovan utgdr grund for teorigenomgingen som presenteras i nésta
kapitel. Da det radande kunskapsliget pa omradet dr timligen begriansat och dd vi anvinder oss
utav en induktiv ansats kommer vi inte att redogora for nagon entydig modell, i syfte att stirka
eller forkasta, som sammankopplar den ekonomiska styrningen med dgandeform.

For att underlitta systematiseringen och konkretiseringen av empirin presenteras ett teoretiskt

ramverk innehallande styrningens centrala bestindsdelar.
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2.4 Urval av bolag och intervjuobjeket

For att uppfyllandet av studiens syfte skall bli sa bra som mdijligt dr urvalet av bolag och intervju-
objekt en essentiell faktor och hur urvalet gors skiljer sig mellan en kvalitativ och en kvantitativ
studie. Enligt Langemar (2005) ir skillnaden att en kvalitativ studie inte ar lika beroende av hur
stor méingden ar utan vilka kvalitéer den valda gruppen besitter. Med detta menar hon att man i
en kvalitativ studie skall, istallet for att gora ett slumpmissigt urval, selektivt vilja de deltagare
som kan ge den bista informationen. I inledningen presenterades studiens avgrinsningar och
inom ramen for dessa har vi gjort ett urval betriffande bade bolag och vilka personer som ansetts

mest limpliga att intervijua.

2.41 Val av bolag

Tidigare forskning har fokuserat mycket pa stora Fortune 500 foretag (exempelvis Hill & Snell
1989; Krause 1988) och stora urval vilket gor det svart att tolka resultaten fran studierna. Det ar
saledes en fordel att studera mindre bolag for att fa en nidrmare kinsla for foretaget. Initialt gjor-
des en unders6kning av moijliga bolag som tidigare varit familjefGretag men som noterats pa bor-
sen eller forvirvats av icke-familjeféretag 1 syfte att identifiera ett antal potentiella studieobjekt.
Med anledning av att majoriteten av datainsamlandet skulle ske genom personliga intervjuer
smalnade vi av urvalet till att endast innehélla bolag med site i Stockholm eller dess nirhet. En
annan aspekt som vi ansag viktig att uppmirksamma var tidsaspekten. Vi bestimde oss for att
agarforandringen skulle ha skett i tidsintervallet, tre till sju ar sedan dags dato. Detta med anled-
ning av att det ansags viktigt att de nya dgarna skulle ha haft tid pa sig f6r att forma sin version av
ekonomistyrningssystemet samt att vi ansag det bli svarare att dels fa tag i information om tiden
fore dgarférandringen ju lingre tid som passerat sedan den skedde dels fanns stérre mojlighet att
andra faktorer kunde vara forklaring till de mojliga férindringarna. Ytterligare en annan aspekt
som vi ansag viktig att analysera vid valet av bolag var hur foretaget i sin helhet sag ut fore re-
spektive efter dgarforindringen. Detta med anledning av att vi bedémde det som svarare att iso-
lera dgandets betydelse f6r ekonomistyrningssystemet om det valda bolaget hade dndrat utseende
dramatiskt. Med anledning av detta ville vi begrinsa oss till foretag som verkade pa en stabil, mo-
gen marknad. Med ovanstiende nimnda aspekter som grundval samt den goda méjligheten som

gavs av bolaget med avseende pa informationsaccess sa bestimde vi oss for Alcro-Beckers som
fallstudieobjekt.

2.4.2 Val av intervjuobjekt

For att uppfylla studiens syfte har ambitionen varit att intervjua personer i och omkring bolaget
som har eller hade ansvar eller atminstone inflytande 6ver bolagets styrning samt personer som
direkt paverkas eller blev paverkade av densamma. Anledningen till att intervjua flera personer ar
att lyfta fram olika perspektiv, men dven for att Ska studiens validitet'. Majoriteten av de personer
vi intervjuat var verksamma i bolaget under de bada dgarformerna, det vill siga biade fére och

efter dgarbytet. Det kan finnas en risk att dessa personer dr 6verpositiva mot de nuvarande dgarna

' Franvaro av systematiska mitfel
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och for att kunna minska risken att empirin grundar sig pa tillrittalagd information, det vill sidga
for att Oka validiteten, har vi dven intervjuat personer som endast var verksamma i bolaget an-
tingen fore eller efter dgarbytet i syfte att kunna triangulera de olika empiriska versionerna med
varandra. Vi har gjort virt yttersta under denna studies gang att fa till stand en intervju med den
tidigare dgaren Ulf G Lindén men detta har inte varit méjligt. Vi har dock intervjuat ett flertal
nyckelpersoner i hans tidigare direkta nirhet och vi anser att vi av dessa har fatt en god bild av

hur det sag ut under tiden foére dgarférindringen.

Pa grundval av ovanstiende har 20 personer med olika positioner i féretaget eller dess omedel-
bara nirhet vid tiden fére och efter dgarbytet intervjuats. En komplett lista 6ver samtliga inter-

vjuobjekt aterfinns i kallférteckningen.

2.4.3 Etiska stillningstaganden

For att fa tillgang till 6nskade intervjupersoner har vi gjort ett antal etiska stillningstaganden. De
intervjuade har getts anonymitet i form av att vi inte redogor f6r vem som har sagt vad. Detta
forfarande leder till att ingen enskild individ riskerar att paverkas negativt av sina uttalanden och
mojligheterna att fa drliga och spontana svar kar. Intervjupersonernas namn aterfinns dock 1
kallforteckningen. De intervjuade har noga informerats om syftet med denna studie samt att de-
ras berittelser kommer att spelas in pa band. Vidare har samtliga intervjuade erbjudits maojlighe-
ten att lisa igenom den firdigskrivna empirin och kommentera eventuella fel eller missuppfatt-

ningar.

2.4.4 Genomfdrande av datainsamlingen

Intervjuerna har genomférts mellan datumen 2006-02-22 och 2006-03-09. Intervjuerna har foljt
en semistrukturerad mall innehallande en gemensam del f6r alla intervjuade samt en del som varit
anpassad for deras roll inom féretaget. Férdelen med en semistrukturerad intervjumall ar att ka-
raktarerna av intervjuerna har tagit form av ett samtal vilket har gett oss goda mojligheter att for-
djupa oss 1 enskilda fraigor med hjalp av foljdfragor. Intervjumallen har inte varit statisk under
intervjuprocessen, utan har foérandrats 1 takt med att nya insikter har tillkommit oss. Intervjumal-
len gér att finna i Appendix. Vi har 1 storsta mojliga utstrickning forsokt att stilla 6ppna fragor

och att forhalla oss objektivt till de erhdllna intervjusvaren.

Sammanfattningsvis kan foljande sigas om intervjuerna:

* De intervjuade hade ombetts att avsitta en och en halv timme f6r intervjun och genom-
snittstiden for de 20 intervjuerna var cirka 70 minuter.

* Frdgorna skickades inte till de intervjuade i forvig.
= Samtliga intervjuer genomférdes pa svenska.

* Badda forfattarna har varit narvarande vid 18 av de 20 intervjuerna.
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= Tva telefonintervjuer genomférdes. De resterande 18 intervjuerna genomférdes genom
att vi triffat personen.

= Samtliga intervjuer spelades in digitalt och kompletterades med stodanteckningar i de fall
det bedomdes nédvandigt.

2.4.5 Bearbetning av det insamlade materialet

Vart synsitt vad galler presentationen av data och analysen utgar fran Langemars (2005) beskriv-
ning av den kvalitativa analysens bestindsdelar. Enligt Langemar (2005) bestar den kvalitativa
analysen av reduktion, systematisering samt tolkning av insamlad data. Reduktion innebir att data
reduceras utan att innehall forloras, systematisering att data inordnas i grupper med liknande
monster medan tolkningen dr processen att tyda ordens sprakliga inneb6rd. Samtliga intervjuer
med de intervjuade har skrivits ned i sin helhet och for att 6ka reliabiliteten och garantera sekre-
tessen har detta endast gjorts av forfattarna. Detta har dven medfort att vi inte forbisett nagra
viktiga aspekter. All insamlad empiri har inte atergetts i denna uppsats da all information inte
ryms inom ramarna for denna uppsats. Det slutgiltiga empiriska materialet omfattar 121 sidor
renskriven text. Den fakta som presenteras ar i huvudsak baserad pa de genomférda intervjuerna.
Da annan information presenteras anges det varifran den kommer men denna information skall
fraimst ses som komplement och fértydliganden. Nar flera intervjuobjekt har uttryckt samma asikt
har detta formulerats som "Nagra kommenterar...” och sa vidare. Vi har dock da detta férekommer
aven redovisat avvikande asikter. Da vi spelade in samtliga intervjuer pa band har vi kunnat aterge
samtliga presenterade citat ordagrant med undantag for korrigeringar av uppenbara felsigningar
och da det varit n6dvindigt fOr att garantera anonymiteten. Da vi frekvent anvinder citat i empi-
riframstillningen anser vi att vi lyckats hélla tolkningarna av deras berittelser utanfér denna del
for att senare lata tolkningen av innebord och mening bli mer framtridande i analysdelen av stu-

dien.
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3 Teoretiskt ramverk

3.1 Agandet och foretaget

Agarforskningen inom féretagsekonomi dr timligen begrinsad. Tonvikten pa forskningen har
varit att reflektera kring foretagsledningens inverkan pd organisationen medan forskningen pa
dgandets betydelse for organisationen priglas av brist pa helhetssyn och utvecklad teori (Glete
1987). Pa senare ar har forskningen pa omradet stegvis 6kat och studier har undersékt olika for-
mer av dgande och dgares olika rationalitet eller handlingslogik (Se exempelvis: Sjostrand 1993;
Glete 1987; Enquist & Janefors 1996).

Forskare har argumenterat for att dgande har viktiga implikationer pa foretagets effektivitet och
utveckling (Se exempelvis Galbraith 1967; Hill & Snell 1989; Fama 1983). Trots att det har kon-
staterats att dgande har en viktig paverkan pa foretag ar det divergerande dsikter om dess effekt
(Cubbin & Leech 1983). Forskningen vet inte med sikerhet om eller hur mycket dgande paverkar
foretag (Daily Dollinger 1993).

Om det skulle vara ett effektivitetsproblem att dgaren och foretagsledaren inte dr samma person
har det varit delade uppfattningar om i litteraturen. Adam Smith debatterade redan pa 1700-talet i
sitt verk Wealth of Nations (1776) att anstallda chefer inte riskerar sin egen féormogenhet och
darfor inte kan forvintas jobba lika hart som dgaren for I1onsamhet och vinstmaximering. Berle &
Means (1932) publicerade The Modern Corporation and Private Property dir de argumenterade for att
utspitt dgarskap i foretag hindrade dgarnas moijlighet att kontrollera och skapade potentiella prin-
cipal-agent problem. Detta har motsagts av exempelvis Chandler (1977; 1990) och Fukuyama
(1995) som har argumenterat att den ”synliga handen”, det vill siga den anstillda chefen, utgor
den huvudsakliga anledningen till den ekonomiska tillvixten 1 vastvirlden sedan industrialise-

ringen.

Inom forskningen kring dgande dr det i regel vanligt att géra distinktionen mellan familjeféretag
och Ovriga organisationsformer, vanligen 1 litteraturen kallad professionella féretag. Detta for att
forskningen pa foéretag inom definition for familjeféretag har urskonjt unika karakteristika vilka
de andra organisationsformerna inte innehar. Forskningen har dock varit valdigt kritiskt mot fa-
miljeféretag som organisationsform. Krittk som har riktats dr brist pd kompetent ledning
(Chandler 1990), destruktiv nepotism (Schultze, Lubatkim, Dino & Buchholtz 2001) och utnytt-
jande av minoritetsintressen (Morck & Yeung 2003). Skillnader mellan familjeféretag och profes-

sionella foretag behandlas 1 nista del.
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3.2 Famzljeforetag/Icke-familjeforetag

Forskning pa och intresset for omradet familjeféretag har stadigt 6kat de senaste aren men fortfa-
rande dr litteraturen pa omradet timligen begrinsad. Da vi i vart fall dr intresserad av litteratur
som tittar pa skillnader mellan familjeféretag och icke-familjeféretag dr denna forskning dnnu
mer begrinsad. Den litteratur som finns tillganglig pa detta omrade kan delas upp 1 tva omraden,
dels jimforande studier mellan familjeféretag och icke-familjeféretag dels forskning som identifi-
erat familjeforetags unika karakteristika och utifrin det dragit slutsatser hur icke-familjeféretag
bor vara. Jimforande studier har gjorts av bland annat Daily Dollinger (1991; 1992; 1993); Em-
ling (2000); McConaughy (2000); Denison et al (2004); Donckels & Frohlich (1991) och flera
artiklar (Wortman 1994; Sharma 1997; 2004) sammanfattar litteraturen om skillnader mellan fa-
miljeforetag och icke-familjeforetag. I forskningshinseende viger de jamforande studierna tyngre
men vi har valt att redovisa forskningsrapporter som anvander bada metoderna fér att kunna

identifiera alla aktuella skillnader som har hittats.

Daily och Dollinger (1992) argumenterar for att familjeféretag anvinder sig av mindre formella
kontrollsystem och att detta 4r ett bevis pa deras strivan att behalla den personliga centrala kon-
trollen hellre dn att lita pa opersonliga och formella procedurer. Familjeforetag karakteriseras
saledes av en centraliserad beslutprocess. Forklaringen till det kan vara att dgarna inte vill slippa
kontrollen 6ver féretaget samt att undvika meningsskiljaktigheter mellan cheferna och dem sjilva
(Dyer 1986). Detta kan bli vildigt kostsamt om centraliserad kontroll inte dr den bésta metoden
for att uppna effektivitet inom féretaget (Daily Dollinger 1993). Johnson and Scholes (1999) har
samma argumentation da de menar att familjeféretag har svart att slaippa kontrollen dven nar de
vixer vilket kan leda till att organisationens framtida tillvixt avtar. Ett icke-familjeféretag har inte
samma behov av att vara styrt centralt och det skapas oftare formella rutiner for att kunna slippa

kontrollen till respektive chef.

Vidare visar tidigare forskning att familjeféretags strategier och ekonomiska malsittningar nor-
malt inte dr explicit tydliggjorda i text eller genom bruk av vedertagna modeller (Ward 1987).
Detta bekriftas dven i en svensk studie av familjeforetag dir 80 VD /dgarrepresentanter fick svara
pa en enkat, dir det visades att familjeféretag investerar mindre tid och resurser pa traditionella
affirssystem (Emling 2000). En annan faktor som karakteriserar familjeféretag dr att de anvinder
sig mer av icke-finansiella mal jamfért med icke-familjeféretag. (Davis and Stern 1988; Littunen
and Hyrsky 2000; Riordan and Riordam 1993; Sharma et al 1997; Westhead and Cowling 1996).
Detta bekriftas dven av Daily och Dollinger (1992) samt Wall (1998) som menar att icke-familje-

foretag satsar mer pa “harda” utvirderingskriterier som tillvaxt, produktivitet och l6nsamhet.

Enligt teorin har icke-familjeféretag hogre tillvixt dn familjeféretag eftersom ledande befatt-
ningshavare i icke-familjeféretag ofta har finansiell ersittning som mits efter storlek pa féretaget
samt hur snabbt féretaget vixer (Baumol 1959). Icke-familjeféretag vill dven vixa av den anled-
ningen att det dr det enda sittet att skapa nya positioner i foretaget. En karridrist kommer att vilja

vixa sd att han kan fa en ny position i foretaget. Familjeforetag diremot behéver bara vixa 1 den
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takt att sd att nya familjemedlemmar kan fa en position 1 féretaget (Daily Dollinger 1993). Emling
(2000) konstaterar aven han att familjeforetag vixer med en lagre takt och vilket han menar beror
pa att familjefOretag har ett langsiktigt 6verlevnadsperspektiv vilket inte icke-familjeforetag alltid
har. Ledare for icke-familjeforetaget bryr sig inte lika mycket om hur foretaget presterar darfor att
om fOretaget misslyckas kan de ga vidare till nista féretag (Daily and Dollinger 1993). Viljan att
vixa kan ocksa begrinsas av att andra faktorer, till exempel finansiering, da flera studier visar att
familjeforetag undviker att lana pengar (Coleman & Carsky, 1999; Erikson et al., 2003; Morck &
Yeung, 2003; Poutziouris, 2002; Romano, Tanewski, & Smyrnios, 2000).

Donckels & Frohlich (1991) kommer till slutsatsen att familjeféretag 4r mer bendgna att sitta
lI6ner som ligger hogre dn branschgenomsnittet. De menar istéllet att de bryr sig mindre om att
lita personalen fa medbestimmande samt att vinstdelning och utbildning inte dr hogt prioriterat.
Detta dr 6verensstimmande med McConaughys (2000) slutsatser som bekriftar att bonussystem
ar mindre vanligt 1 familjeforetag. Glete (1987) visar att dgare 1 Sverige har flyttat sitt intresse fran
drift av foretaget till att ansvara for finanserna. I och med detta har beloningssystem utvecklats

for att ledningen skall agera enligt dgarens avkastningsintressen.

Organisationskultur har linge blivit identifierad som en viktig dimension 1 familjeféretag (Dyer,
1986, 1988; Owen & Rowe, 1995). En studie gjord av Denison et al (2004) visar att det finns
skillnader i kulturen mellan familjeféretag och icke-familjeforetag. Studien kunde med signifikant
sikerhet faststilla att kulturen inte hade nagon positiv férdel 1 icke-familjeféretag medan det i

familjeféretag fanns méanga positiva fordelar, exempelvis att dess prestation paverkades positivt.

I en studie av 1132 sma och medelstora familjeforetag konstateras att familjeféretag 4r mer riska-
versa och konsekvensen ir att de dr mindre 6ppna for nya entreprendriella innovationer. En an-
nan slutsats i samma studie ar att familjeforetag ar mindre benigna att samarbeta med andra bo-

lag angdende produktion eller forsiljning (Donckels & Frohlich 1991).

Daily & Dollinger (1992) finner stéd f6r hypotesen att familjeféretag normalt dr mindre dn icke-
familjeféretag. Anledningarna de finner bakom det 4r fOr det fOrsta att stora foretag kan vara mer
ineffektiva utan att de syns vilket foretagsledare drar nytta av. De finner dven att foretagsledarnas
l6ner baseras ofta pa ett mal om tillvaxt samt att det ar bara genom tillvaxt en chef kan klattra i

foretagets hierarki.

Foretagsledningen i foretag spelar en viktig roll. I familjeféretag dir dgandet ar koncentrerat finns
det egentligen ingen valsituation for foretaget vad giller ledarfragan (Glader 1975). Bolagsstim-
man 1 familjeforetag saknar av sakens natur betydelse dd dgandet ofta ligger i en persons hand
(Glader 1975). Styrelsen spelar en mindre roll i familjeféretag da forskning har visat att familjefo-
retag 1 regel inte anlitar extern kompetens till dessa, styrelsen ar i regel en passiv enhet som inte

fattar nagra beslut (Bergstrand 1973).
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I nedanstaende tabell sammanfattas de faktorer som har betydelse for att forsta skillnader mellan

dgarstrukturer. Nio faktorer dar skillnader mellan dgarstrukturerna férekommer har observerats.

Faktorer som har betydelse for att forstd skillnader mellan dgarstrukturer

Uppmirksammade skillnader Familjeforetag Icke-familjeforetag
Centralisering/Decentralisering Centraliserad Decentraliserad
Formella system Icke-formellt Formellt

Ml Icke-finansiella Finansiella

Strategi Lag organisk tillvaxt Hog forvarvstillvaxt
Incitament Hoga 16ner Bonusprogram
Organisationskultur Familjar Affarsméssig
Intraprenorskap Ovillig Villig

Foretagets storlek Litet Stort
Ledningsfunktionerna Agarstyrt Formella

3.3 Agandets inverkan pa styrning

Vid litteraturgenomgingen ovan har vi urskonjt rapporterade skillnader mellan féretag med olika
dgarform. En variabel som inte har patriffats i diskussionen om skillnader mellan dgandeform ar
ckonomisk styrning. Ekonomisk styrning dr en viktig variabel f6r hur l6nsamt ett foéretag dr och
vi finner det sdledes intressant att undersoka huruvida dgande paverkar utformningen av ekono-
mistyrningssystem. Var férhoppning ér att vi ska kunna utéka kunskapen inom detta omrade och

oppna upp for framtida forskning kring dgandets paverkan pa ekonomistyrningen.

For att operationalisera begreppet ekonomisk styrning har vi valt att anvinda oss av ett induktivt
framtaget ramverk av Otley (1994). Vi dmnar dven forklara eventuella foriandringar i
ekonomistyrningssystemet. For att gora det har vi operationaliserat de skillnader vi patraffat
mellan familjeféretag och icke-familjeféretag till forklaringsvariabler. Dessa operationaliseringar

beskrivs vidare i nasta stycke.

3.4 Ett teovetiskt ramverk for styrning

I var studie har vi valt att anvinda oss utav ett existerande ramverk for styrning dér de ingdende
variablerna dr definierade och strukturerade. Ramverket skall anvindas som ett verktyg for att
studera styrningen och gor saledes inte ansprak pa att forsoka forklara anledningen till eventuella
forindringar inom dess respektive bestaindsdelar. Forskningslitteraturen pa omradet innehaller ett
antal olika sadana ramverk dir olika ingaende variabler i ett ekonomistyrningssystem definieras
och beskrivs. Ramverk som frekvent anvinds inom detta forskningsomrade dr bland annat
skrivna av; Helden, Meer-Koistra & Scapens (2001), Simons (1995), Kaplan & Norton (1992),
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McNair et al., (1988), Maskell, (1991) och Johnson (1992). Vi valde dock i var studie att anvinda
oss utav ett ramverk presenterat i artikeln " Performance management: a framework for management control
system research” (Otley, 1999). Detta ramverk dr enhetligt med Otleys utékade definition av

ckonomisk styrning.

Otley (1999) menar att ett system fOr styrning inte erhaller tillricklig bredd om det endast
designas med ekonomiska teorier och ramverk. Trots att beteendevetenskapliga aspekter sisom
agentteori, pa senare tid fatt en plats i ramverket ger detta inte en tillrickligt nyanserad bild av de
interna aktiviteterna i en organisation for att den skall ge en stabil utgangspunkt f6r upprittandet
av ett ekonomistyrningssystem enligt Otley. Han presenterar darfor ett induktivt framtaget
ramverk som gor ansprak pa att se bortom sjilva matningen av prestation for att istillet studera
styrningen av prestation med fokus pd den Gvergripande styrningen. Otleys ramverk betonar fem
centrala omriden: 6vergripande mal’, strategier och planer’, malsittningar och standards®,
motivation och incitament’ samt feedback’. Otley foéreslar att detta ramverk kan anvindas for
fallstudier av styrningssystem, vilket gor att det ligger 1 linje med ansatsen i denna studie. Som
tidigare nimnts har ramverket anvints som grund fOr att systematisera empirin samt analysen och
det dr ocksa de ingdende bestindsdelarna i ramverket som potentiellt skulle kunna vara féremal
for forandring till f6ljd av den férindrade dgarbilden. En beskrivning av de ingiende delarna i

ramverket foljer nedan. En beskrivning av de ingaende delarna i ramverket foljer nedan.

3.4.1 Overgripande mal

Overgripande mal 4r de centrala méal som organisationen strivar efter att uppna for att na
framging. Det dr dven dessa mal som organisationen miter sin maluppfyllnad mot. Malen
inbegriper férutom finansiella mal aven andra mal som satts for att tillfredsstilla andra
intressenter. Den relativa tyngden given olika mal reflekterar de olika intressenternas betydelse
for organisationen och kommer starkt att paverka vad som prioriteras inom organisationen samt

de matt som anvinds for att styra och utvirdera verksamheten.

3.4.2 Strategier och planer

Den andra delen i ramverket, strategin och planerna, kan ses som ett verktyg innehéllande de
processer och aktiviteter som behover utféras for att uppfylla det organisationen ser som sitt mal.

Denna del innehaller dven de aktiviteter som gors for att kunna realisera strategierna.

3.4.3 Malsittning och standards

Denna del behandlar fragor rérande effectiveness; till hur stor del férvintas mal ndas inom en viss
tidsperiod; och ¢ffieczency; hur mycket resurser behovs f6r att na dessa mal. Omradet behandlar

saledes malsattningar som organisationen behéver uppna inom de tva ovanstaende omradena och

2 Objectives

3 Strategies and plans
4 Targets

> Rewards

¢ Feedback
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dven hur organisationen gor for att sitta passande mal. Detta omride har starkt tradition inom
forskningen av ekonomisk styrning och foretagets mal influeras ofta av aktiviteter som till
exempel zarget-costing och benchmarking. Enligt managementteori ar det viktigt att reflektera Gver
vilka mal som sitts, den tekniska specificeringen av mélen samt nédvandigheten av att dessa mal
motiverar de anstillda. Malsittningarna innefattar inte heller endast finansiella mal utan dven sd
kallade Key Performance Indicators (KPI) som kan inbegripa operativa och kvalitativa mél sisom

leveranstider och kundnoéjdhet et cetera.

3.4.4 Motivation och incitament

Motivation och incitament foéljer de prestationer som utforts i syfte att na mélen. Omradet ar
tydligt kopplat till ansvarsfordelning inom organisationen och till den 6vergripande styrningen av
bolaget. Beloningarna inom foéretagsvirlden domineras av finansiella ersittningar men kan dven
innefatta icke-finansiella beloningar sasom status, erkdnnande och rykte. Omradet har traditio-
nellt sett inte fatt den uppmirksamhet som det fortjinar inom ekonomistyrningsomradet. Detta
beror dels pa att den forskning som gjorts pa omradet domineras av forskning utférd i en ameri-
kansk kontext vilket inte alltid direkt gar att versitta till andra kulturella betingelser samt dels pa
att beloningar inom en organisation ofta anses ligga inom personalavdelningens ansvarsomrade

och dirfér inte blir direkt kopplat till ekonomistyrningssystemet.

3.4.5 Feedback

Denna avslutande del i ramverket behandlar de informationsfléden som iar essentiella for att or-
ganisationen skall ldra sig av sina tidigare handlingar och anpassa sina framtida prestationer efter
dessa erfarenheter. Den traditionella formen av information kommer fran jamforelser mellan
gjorda prestationer och de uppsatta malen samt fran planeringen, information som kan férebygga
problem innan de uppstitt. Otley menar att informationsbegreppet dock ir vidare 4n som hittills
beskrivits och att det dven innefattar mindre formell information samt information som inte en-
bart ir sjilvgenererad inom organisationen. Han menar att det dr nédvandigt att se till den ex-

terna informationen och att dven denna utgor en kalla till lirdom.

3.J Mdtmetoder for forklaringsvariabler

For att kunna mata forklaringsvariablerna med avseende pa paverkan pa ekonomistyrningssyste-
met i denna studie, har vi studerat litteratur inom forklaringsvariablernas omraden. Vi har darefter
valt ut en miatmetod for varje variabel, som skall kunna avgora variabelns paverkan 1 ett visst typ-

fall. Dessa matmetoder redovisas nedan.

3.5.1 Centralisering/Decentralisering

Birgitta Sodergren konstaterar 1 sin doktorsavhandling Decentralisering. Forindring i foretag och arbets-
liv (1992) att decentralisering ar ett relativt och subjektivt begrepp. Hon hinvisar till Brooke som
hivdar att decentralisering endast kan forstas som en jamforelse. For att beskriva decentralisering
maste man specificera vad som dr centraliserat eller decentraliserat. I boken Nar pyramiderna rivits -

Decentralisering i praktiken (1987) anger S6dergren ett antal gemensamma kriterier f6r decentralise-
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ring. Bland annat anger hon som avgorande faktorer till vilken omfattning som beslut far tas laingt
ned 1 organisationen samt vilket sitt organisationen styrs pd; malstyrning, detaljstyrning eller di-
rekt overvakning. Sodergren beskriver begreppet ”selektiv decentralisering” som ar en forskjut-
ning av makten i vissa fragor nedat i organisationen. Samtidigt behalls makten 6ver andra fragor
pa en central nivd. Man vill centralisera och decentralisera samtidigt. Vi avser att anvanda Soder-
grens (1992) definition av huruvida organisationen har férindrats i avseende pa Centralise-
ring/Decentralisering. Alltsa kommer vi att utreda om besluten fattas pd en annan nivd inom
organisationen samt om styrningssattet har férandrats 1 avseende pa malstyrning, detaljstyrning

eller direkt Gvervakning.

3.5.2 Formella system

For att mita om de formella systemen har dndrats anvinder vi nagra av de variabler Daily & Dol-
linger (1992; 1993) anvinde sig av. Vi jimfor affarssystem, kvalitetskontroll, kostnadskontroll

samt formell utvirdering av anstillda.

3.5.3 Finansiella mal

Nir det giller denna variabel; fokuset pa finansiella och ickefinansiella mal, miter vi den genom
att jimfora foretagets anvindning av finansiella nyckeltal. Vi jimfér bade fore och efter dgarbytet

de enskilda avdelningarnas mal samt de 6vergripande malen i féretaget.

3.5.4 Strategi

Vi har valt att anvinda oss utav Miles & Snow’s (1978) teoretiska ramverk for att kunna avgora
om strategin har dndrat sig mellan tiden fére dgarbytet respektive tiden efter dgarbytet.

Miles & Snow identifierar i sitt ramverk fyra organisationstyper, defenders, prospectors, analyzers samt
reactors. De tre forstnimnda typerna av organisationer ar framgangsrika och effektiva medan den

tjarde, reactors, bestar av mindre framgangsrika féretag.

Defenders ir organisationer som dr verksamma pa en limiterad marknad som de dr vil fortrogna
med. De soker inte aktivt efter nya affirsuppligg utanfér den existerande marknaden. Organisa-
tionernas karaktirsdrag dr stabilitet och trégféranderlighet. Fokus inom organisationen inriktas

mot produktivitetsforbittringar och effektivitetshéjningar inom den befintliga marknaden.

Prospectors dr organisationer som aktivt séker nya mojligheter pa marknaden. De ar férindringsbe-
ndgna och forsoker fanga upp nya trender och l6sningar s snabbt som mdjligt. Organisationerna
tenderar att vara turbulenta och de skapar ocksa turbulens hos sina konkurrenter genom sin
snabbrorlighet. De ir inte lika produktiva och effektiva i den befintliga verksamheten som Defen-

ders.
Apnalyzers karakteriseras av att de dr verksamma pa olika marknader, marknader som bade karakte-

riseras av stabilitet och forindring. De maste dirmed vara effektiva och produktiva i den befint-

liga verksamheten, for att mota denna marknads krav pa kostnadseffektivitet, samtidigt som de

21 (60)



maste identifiera nya idéer som skapats av konkurrenterna, inom de marknader som karakterise-

ras av forandring, och anpassa sig till dem.

Reactors dr trogrorliga och de upplever att omgivningen dr turbulent och i kontinuerlig férindring.

De agerar forst nir den externa pressen tvingar dem att vidta atgirder.

3.5.5 Incitament

I denna variabel ingar bade l6ner och bonus. For att mita eventuella 16neskillnader kommer 16ne-
statistik att jimfoéras och rensas for inflation. Bonus kommer att mitas som en jaimférelse mellan

eventuella bonusprograms utformning.

3.5.6 Organisationskultur

Teorier kring organisationers kultur fick ett kraftigt uppsving nir Peter & Waterman (1982) pub-
licerade sitt verk I search for Excellence dir de menar att kulturen har en stor inverkan pé féretagets
prestation. Det mest accepterade ramverket for att underska en organisations kultur kom dock
innan det och skrevs av Hofstedes (1980) som delade upp kulturen i corevalues, heroes, symbols och
rituals. Corevalues eller kirnvarden har i efterféljande litteratur uppfattats som sjilen i kulturen och
det ar dessa som i huvudsak beskriver kulturen (se exempelvis Deal & Kennedy 1982). Deal &
Kennedy (1982) beskriver kirnvirden som de virden fOretaget star for, alltsd de mjuka virden
som de anstillda skall jobba efter. Fér att mita en forindring 1 foretagskulturen underséker vi om

karnvardena har andrats.

3.5.7 Intraprenérskap

Intraprenorskap ar svart att mita och det finns inget allméint accepterat ramverk for att mita om
organisationen uppmuntrar intraprendrskap. Millers (1983) ramverk ér val anvint av forskare pa
grund av dess vildokumenterade reliabilitet och validitet. Covin & Miles (1999) menade att inno-
vationer ar kdrnan och drivkraften bakom nyskapande. Detta var kint sedan linge da Schumpeter
(1911) definierar entreprenéren som den som skapar nya innovationer. Innovationer kan definie-
ras som nagot nytt som tillférs marknaden i form av nya produkter, processer eller system
(Freeman 1987). I denna studie miter vi om graden av intraprendrskap har forindrats genom att
unders6ka om det skett ndgon uppenbar férandring i organisationens mottagande av nya innova-

tionet.

3.5.8 Foretagsstorlek

For att bestimma hur stort ett foretag dr sa kan man anvinda sig utav flera olika mitmetoder.
Man kan till exempel anvinda sig utav, vinst, omsittning, tillgangar, foretagets varde och antal
anstillda. Svirigheten med att anvinda sig utav finansiella matt ér att olika foretag kan anvinda
sig utav olika redovisningsprinciper. Chenhall (2002) skriver att det mest vanliga sittet att mata
foretagsstorlek 1 den Contingency baserade ekonomistyrningsforskningen dr att anvinda sig utav
antal anstallda. Det 4r ocksd det mattet; antal anstillda, som anvinds i denna studie. Nar vi miter

antalet anstillda kommer vi att mita antalet inom hela den koncern som foretaget verkar inom.
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Detta med anledning av att vi i studien jamfor dgandets betydelse f6r ekonomistyrningen och vi

anser att det saledes dr mest lampligt att mata frain den punkt dar dgarna delegerar makten till VD.

3.5.9 Ledningsfunktionen

Da denna variabel inte tidigare dr studerad i stor omfattning finns inga tydliga ramar f6r hur det
gar att undersoka ledningsfunktionerna. I denna studie underséker vi hur beslut fattas for att pa

det sittet urskonja om ledningsfunktionerna har férandrats.

I nedanstiende tabell sammanfattas de nio mitinstrument som i studien anvinds for att avgora

varje variabels paverkan pa ekonomistyrningssystemet i vart typfall.

Sammanfattning mitinstrument

Oberoende variabel Mitinstrument
Centralisering/Decentralisering Sodergrens tre kriterier

Formella system Daily & Dollinger’s fyra variabler
Finansiella mal Nyckeltal

Strategi Miles & Snow’s typologier
Incitament Lonestatistik, bonusutformning
Organisationskultur Foretagets kiarnvarde
Intraprenorskap Innovation i foretaget

Foretagets storlek Antal anstillda
Ledningsfunktionerna Beslutsfattande
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4 Empiri

I detta kapitel dterfinns resultatet av den informationen vi inhdmtat med hjilp av intervjustudier
och genomging av skriftligt material. I borjan av empiriframstallningen aterfinns en kort presen-
tation, himtad i huvudsak frin arsredovisningar och muntliga killor, av foretagets historik och
verksamhet. Presentationen av resultatet 1 del 4.2 till och med 4.6 ar indelat efter komponenterna

1 Otleys ramverk enligt de indelningar som presenterades i1 den teoretiska referensramen.

Indelningen av det empiriska materialet efter Otleys ramverk har 1 vissa aspekter inte fallit natur-
ligt in under endast en av komponenterna i ramverket. Detta har medfort att det sker vissa over-
lappningar och aterupprepningar. Vad giller den sprakliga framstallningen har de intervjuade

anvint olika tidsform varvid framstillningen av citat aterges 1 bade presens och imperfekt.

4.1 Alcro-Beckers historik och verksamhet

For att ge en kort tillbakablick pa Alcros historia si grundades foretaget ar 1906 av ] M Alfort
och C W Cronholm. Foéretaget borjade 1 blygsam skala att producera firg frin en fabrik som
byggdes i Stockholm. Under 1930-talet anlitades en rikstickande grossist vilket medférde att
marknaden kraftigt expanderade i och med att produkterna nadde ut 6ver hela landet. Flertalet

produktmirken utvecklades dven under denna tid.

Beckers grundades ar 1865 av tysken Carl Wilhelm Becker som upptickte att den svenska mark-
naden hade en daligt utvecklad fargindustri. Foretaget salde firg, droger och kemikalier. Fabriken
pa Loévholmen byggdes ar 1902 och huvudkontoret flyttades dit ar 1916. Under arens lopp vixer
foretaget kraftigt genom férviry och Beckerkoncernen bildas. Ar 1958 bérsnoteras Beckers och
ar 1974 blir Ulf G Lindén VD f{6r Beckers. Ulf G Lindén képer ar 1985 ut bolaget frin borsen

och han blir dirmed ensam agare.

Alcro AB och Beckers AB fusionerades ar 1986 och bildade Alcro-Beckers AB. De bada dgarna
Ulf G Lindén och Alfort & Cronholm dgde 50 procent var av bolaget men det dréjde bara till ar
1988 da Lindén kopte Alfort & Cronholms del i foretaget och blev ddrmed ensam dgare.

1994 bildar Alcro-Beckers och Finlands ledande firgforetag, Tikkurila Oy, tillsammans affirsen-
heten Baltic Color, med produktionsenheter i Riga och Tallinn.

Vid ingangen av ar 1999 bestod Beckerkoncernen av de fyra affirsomradena Alcro-Beckers,
Becker Industrial Coatings, Becker Acroma och ColArt. Dessutom drevs viss verksamhet pd pul-
veromradet inom Becker Powder Coatings. Omsittningen for Wilhelm Beckers AB dret innan
agarbytet var 5380 Mkr och det genomsnittliga antalet anstillda for koncernen fem ar innan agar-

bytet var 3449 personer.
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[Wilhelm Beckers AB]

Alcro-Beckers AB Becker Acroma Colart Beckers Industrial
Coatings

Vid arsskiftet 2000-2001 avyttras Alcro-Beckers till finska borsnoterade Kemira Oy och bolaget
inkorporeras som ett dotterbolag inom divisionen Paint & Coatings dir dven Tikkurila Oy ingar.
Kemira hade ar 2005 en total omsittning pa 1 994,4 miljoner euro. Denna omsittning generera-
des frin de fyra affirsomradena Pulp & Paper Chemicals, Kemwater, Performance Chemicals
och Paint & Coatings didr Alcro-Beckers ingar. Antal anstillda i koncernen sett i ett genomsnitt
over aren 2001-2005 var 9564 stycken. Paint & Coatings star f6r cirka 20-25 procent av Kemiras

totala omsittning och Alcro-Beckers dr den storsta enheten inom divisionen mitt i omsittning.

[ Kemira AB ]

[ Paints & Coatings ] [ Pulp & Paper Chemicals ] [ Kemwater ] [ Industrial Chemicals ]

[r———
[ Tikkurila Oy ]

|_[ Alcro-Beckers AB ]

4.2 Overgripande mal

4.2.1 Tiden fore dgarforindringen

De 6vergripande malen under Lindéns styre beskrivs som langsiktiga med en tydlig vilja av ex-

pansion och virdebyggande. En tidigare anstilld i foretaget:

“Visionen var att bli marknadsledare i Ostersjilinderna och Norden. Mlet var att vara etablerad
7 varje land med avkastming pa minst 20 % av sysselsatt kapital. Detta var Ulfs huvndnyckeltal,
detta fick vi inte ga under.”

For att Lindén skulle kunna expandera var han vildigt man om att fi precisa prognoser om
framtiden for att han skulle veta hur mycket pengar han skulle ha 6ver f6r expansion. Om lang-
siktigheten och vikten av precisa prognoser siger en anstilld om skillnaden i fokus mellan de tva

agarna:

"Da var prognoserna viktiga, det fanns en langsiktighet hos Lindén”
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En tidigare representant i Alcro-Beckers styrelse papekar att det inte endast var vilja till expansion
som var drivkraften bakom de precisa prognoserna utan att det frimst var Lindéns tunga skuld-
sittningsgrad inom holdingbolaget som framtvingade fokus pa kassaflode. En annan av de inter-

vjuade utrycker samma sak:
"Cash flow var viktigare for Ulf dan for Kemira. Skillnaden i finansiell styrka det mdrks.”

Personer inom ledningen f6r Alcro-Beckers papekar att det dven fanns andra finansiella mal, sa-
som avkastning pa arbetande kapital och soliditet men att huvudsakligt fokus lig pa kassaflode
och prognoser om framtida kassafléde. Att det var ett langsiktigt fokus bekriftas av flera av de
intervjuade. Utryck som solklart langsiktigt” och “definitivt langsiktig” anvinds fOr att besvara
fragan om kortsiktigt kontra langsiktigt fokus. En tidigare nidra medarbetare till Lindén konkreti-

serar:

"Ndir beslut om stora investeringar skulle tas var den enda aspekten rorande den néirmaste framti-
den fragor kring finansieringen. Lindén var visiondr och han tog inte hansyn till kortsiktiga pro-
blem eller effeketer.”

4.2.2 Tiden efter dgarforindringen

Tiden efter dgarbytet kom fokus att ligga pa att 6ka l6nsamheten. Ur styrelseprotokoll gar det att
utldsa att de nya dgarna sag en tuff marknadssituation framfér sig med nya aktérer som anvinde
sig av ldgt pris som strategi. Fokus sattes pa nyckeltal som speglade den operationella 16nsamhe-
ten sasom EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) och det inom bolaget tidigare anvinda
avkastning pa arbetande kapital. Dessa bryter ledningen sedan ned till anvindbara matt f6r de-

larna lingre ned i organisationen. En representant for de nya dgarna siger:

"V7i har lipande diskussioner med Alero-Beckers och jag har ju varit i bolaget och sett hur det fun-

»

gerar och sett vilka problem som finns.

Forutom lonsamhetsfokus betonas ocksia genomgiende nodvindigheten av att vixa. Trots den
mogna marknaden och den 6kande konkurrensen sattes optimistiska tillvixtmal. Ett mal pa 5
procent organisk tillvixt sattes i koncernen som helhet och Alcro-Beckers skulle na detta mal
genom tillvixt pa den norska och danska marknaden. En anstilld utrycker sina upplevelser av

malen:
"Det dr en ganska klar mailstyming, det dar betydligt mer resultatorienterat nu dn tidigare. De

kvantifierbara mdlen dr vl de dominerande. Det dr EBIT, organisk tillvéixt, ja det dar vil de vik-

tigaste. Det dr ju ocksa de enklaste att mdita och sa linge vi levererar far vi vara ritt sa i fred.”
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Men inom organisationen 6nskas det att de 6vergripande malen hade kunnat utryckas tydligare.
De stora besluten tas i Kemiras styrelse och inom Alcro-Beckers uttrycks det att ledningen for
Kemira inte alltid forstar deras verksamhet fullt ut. Vidare uttrycks det inom organisationen att
nagot nytt for dem, med de nya dgarna, dr den 6kade intensiteten i rapporteringsarbetet kring
kvartalsskiftena. Budgeten dr central och den f6ljs upp kontinuerligt pa koncernniva och med
extra noggrannhet kring kvartalsskiftena. Avvikelser skall motiveras och kinsligheten fér negativa

avvikelser dr pataglig.

"Man mdrker av kvartalshysterin, det gor man. ldag dr det fler blickar pa det som vi lammnar in
och budgeten dr véldigt viktig. Den madste man halla. Men det har varit en uppdtgaende trend re-

sultatmidssigt vilket kanske gor att vi inte far sa mycket press.”

Budgeten ar ocksa det verktyg som ledningen mest anvander sig utav for att betona vikten av
kostnadskontroll och l6nsamhetsfokus och den anvinds inom hela organisationen. Om det har
blivit mindre pengar att rora sig med ar det delade meningar inom organisationen men unisont

uttrycks det att det definitivt inte blivit mer frihet och vidare budgetramar.

4.3 Strategier och planer

4.3.1 Tiden fore uppkopet

Ulf G Lindén drev sitt foretag pa avstaind. Han var en man som var intresserad av att dga foretag
och hans huvudsakliga mal var att expandera sitt dgande. En anstalld utrycker att strategierna fran
Ulfs sida var klara han hade mailet expansion”. Alcro-Beckers huvudmal var ocksa att expandera
och en tidigare ledningsrepresentant klargor strategin: 7177 hade vissa omsdttningsmal och var strategi
var att vara etablerad pa alla marknader genom forvirv, organisk tillvéixt eller samarbete.”V'i arbetade aktivt
med alla tre, exempelvis i Baltikum hade vi samarbete med Tikkurila.” For att uppna kraven pa tillvaxt

krivdes stindigt fokus pa cash-flow. En anstilld uttrycker sig

"Linden var en expansiv person han kunde inte sitta och forvalta. Han ville ha ett higt cash-flow
for att ndr han hade 1 kr si kunde bhan lina 9 kr. Han anvinde nyckeltal som cash-flow for att
bygga véirde”

Alcro-Beckers Overgripande strategi var tidigare vildigt ostrukturerad. Lindén gjorde som han
ville med sitt féretag. I genomgangen av gamla styrelseprotokoll kan urskonjas att styrelsen fun-
gerade som ett informationsforum, alla beslut av vikt togs av Lindén sjilv. Ett exempel pa detta
ar att under ar 2000 namns inte att en forsiljning av foretaget dr initierad utan detta kom som en

overraskning for foretaget. En anstalld utrycker sig om férsiljningen:
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"Det var en dverraskning att Lindén skulle silja. Han skulle képa andra bolag i Danmark och vi
trodde att vi satt i forarsdtet. Men sedan fick vi veta att han salt oss och da var vi belt plotsligt i
baksatet. Tikkurila har ju baft Ggonen pa oss dnda sedan jag borjade hir alltsa snart i 12 ar.”

En tidigare anstilld och nira vin till Lindén uttrycker sig angaende forsiljningen:

"Det var en séker cash cow som gav pengar. Jag blev faktiskt lite forvanad nér han ville silja det.
Det var formodligen i och med att hans andra innebav, Hogands, gick till birsen och dd forsvann

hans tunga belaning.”

Ledningsgruppen styrdes av verkstillande direktéren pa Alcro-Beckers. Det fanns representanter
fran alla enheter i féretaget. Ledningsgruppen tog fram strategierna for den operativa verksamhe-
ten, for hur kostnader kunde effektiviseras samt f6r hur liget sag ut pa marknaden. Den operativa
strategin som Alcro-Beckers arbetade med beskrivs av en tidigare anstalld som "7 #ittade pa orga-
nisk tillvaxt i Sverige. Hdr hade vi ingen forvdrvsstrategi men det hade vi diremot i de andra linderna”. Alcro-
Beckers har alltid haft ett stort fokus pa att halla en hég kvalitet pa sina produkter och dirigenom
har de dven alltid hallit ett hogt pris.

Lindén hade ett valdigt stort fortroende f6r de anstillda nere 1 organisationen. Lindén var valdigt
noga med att de stora besluten gick genom honom men den dagliga verksamheten brydde han sig
inte speciellt mycket om. En tidigare hogt uppsatt anstalld berittar om vilka beslut som fick fattas

1 den l6pande verksamheten:

"Normalt planerar man i forvig da dr det inga problem med att fatta beslut da alla beslut gatt ige-
nom styrelsen. Om det déremot bli avvikelser sa mdste vi hora med honom forst. Han ldmnade

stora fribetsgrader. Han litade pa folk.

De anstallda berittar att Lindén var en industrikille och att han styrde sitt foretag som vilket in-
dustriféretag som helst. En tidigare anstalld berittar: "Alero-Beckers hade alla funktioner som ett vanligt
borsbolag, han ville val visa for PG Gyllenhammar och sina vinner att han kunde driva foretag.”

Under Lindéns tid fanns det planer pa organisationsférandringar. En tidigare hog anstilld berit-
tar: "7 hade tanke pa att flytta den till Polen eller Nykvarn. 17i hade en lingsiktig strukturplan och vi hade pa
ling sikt flyttat produktion. En del hade varit kvar i Nykvarn och en del hade nog flyttas till Polen.”

4.3.2 Tiden efter dgarbytet

Alcro-Beckers huvudstrategi dr idag att fokusera pa Sverige. Tidigare satsades stora pengar pa
utlandsexpansion men idag har detta ansvar flyttats till Tikkurilas huvudkontor i Finland. En hog
anstalld menar att ”Ja, strategierna har andras. ldag dar det absolut mer fokus pa Sverige, tidigare var det mer
Jokus pi andra marknader”. Aven om huvudstrategin ir fokuserad pa Sverige i forsta hand 4r Alcro-

Beckers strategi aven att ticka Skandinavien. Danmark och Norge har under ménga éar varit blo-
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dande men idag har storre fokus lagts pa att Oka lonsamheten. Strategidokument med
organisatorisk tillvaxt har skapats for Norge och Danmark. En anstallda utrycker sig: "Malet dr att
Oka kundantalet savdl som att dka forsaliningen till befintliga kunder. Men det dr mycket tillfalligheter som aygor

bur framtiden kommer att se ut.”

Idag fokuserar féretaget mycket pa att stirka varumirkena. Alcro och Beckers dr bada de storsta
varumarkena pa den svenska marknaden. Fokus pa varumirkesstrategin bekriftas av en anstalld:
"likkurila hade butiker i Sverige innan uppkipet men efter beslutades det att det varnmdrket skulle flyttas nt

fran den svenska markanden’.

De som sitter nirmast marknaden och kan den bist dr de anstillda pa forsiljningssidan. De inter-
vjuade tror pa att framtiden kommer att ligga i ligprissegmentet. En anstalld berittar "Konkurren-
sen har okat, nya lagprisaktorer som Baubaus och Silvan bar tringt in sig marknaden’. En annan anstalld
menar “for att mita den nya konkurrensen mdste kanske ett nytt varumdrke som kan profilera sig pa lagpris
introduceras”. BEtt annat sitt ar att bemota denna trend ér att skapa kedjebildningar, en anstilld pa
torsiliningssidan berittar “17a kedjebildningen skall vi gira Alero-Beckers till den mest attraktiva fargfack-
handelskedjan i Sverige”.

Alcro-Beckers strategi pa marknaden ar ganska klar men nér vi underséker vad Kemira har for
framtidsplaner f6r dem ér det ingen pa foretaget som riktigt vet. Alcro-Beckers VD siger att de
ska "Bygga Paint och Coatings till ett av Enropas stirsta fargforetag, vilket endast kan goras med forviry” men
just Alcro-Beckers framtid kunde han inte svara pa. En annan anstilld i ledningsgruppen menar
att "Nej framtiden dr osiker eller inte sa tydligt i alla fall. V'i har inte mod och ork att ta tag i de stora fragorna

och vi har inte kompetensen att kunna gora det.”

Inom foretaget ar strategin ganska déligt kommunicerad. En anstilld i ledningsgruppen uttrycker
sig: "INej strategin dr vildigt oklar, vi Rlarar inte av att kommunicera tydligt. Strategin som jag forstar det dr att
bara halla marknadsliger.” Nir vi frigar en annan anstilld pa hég niva fiar vi svaret "Ha-

haba. . .bolagets strategi? ... vi skall tillverka firg och fargndra produkter for att silja i Skandinavien”.

Ledningsgruppen bestir idag av VD och chefer fran marknad, forsiljning, utveckling, lager, IT
och ekonomi. Sammansittningen dndrades for att kunna fd en mer operativ ledningsgrupp. De
enda som var kvar fran den gamla ledningsgruppen var Kent Eriksson och Bosse Krigsman. An-

ledningen till férindringen uttrycker en anstélld som:
"Manga lamnade frivilligt, eftersom foretaget andrad inrikining fick de mindre inflytande i och med

att vi inte dar huvudkontor lingre. Ndgra forsaljningschefer sag vart det lutade sa de limnade. Det
blev ritt stora forandringar 2002 och 2003.”

29 (60)



En bild i kontrast till denna far vi av de tidigare anstillda som satt med i ledningsgruppen under
Lindéns tid. Alcro-Beckers forra VD menade att: "Gruppen var stark med duktiga ménniskor och denna
passade inte in i ledningsgruppen for Tikkurila.”

Anstillda pa Alcro-Beckers anser att de ar vildigt sjilvstindiga. "Nya, vi ar vildigt sjialvstindiga. Dock
sd far vi inte fatta de stora strategiska besluten sjily. Det dr ju sa ligger man ut en massa pengar pa en verksanm-
het sa vill man satsa pa den.” Efter uppkopet har Tikkurila stramat at Alcro-Beckers och forsokt
utnyttja synergierna. En representant i Tikkurilas styrelse menar att: “Ja v/ forsiker utnyttja alla syner-
ger vi kan hitta. Vi har olika tper av projekt, till exempel ett ska flytta delar av produktionen till Finland
medan inkdp och produktutveckling redan har centraliserats.” Samma representant menar att vi férutom
att hitta synergier slipper Alcro-Beckers fria att skota den operativa verksamheten sjilv. Nir det
kommer till stérre investeringar maste dock beslut tas i Tikkurilas eller Kemiras styrelse. De an-

stallda pa foretaget upplever ocksa att de far fria tyglar. En chef pd mellanniva menar att:

"Det vilar ett sjilvstindigt ansvar pa vara chefer. VD har inte en lista pa vad alla ska gora. Han
dar en person som gar runt och pratar med folk. Det bygger mycket pa att vi tar vart eget ansvar.

Det verkar som det fungerar vi har ju bra resultat.”

Organisationsférindringarna blev flera efter uppképet. En hogt uppsatt anstilld med insyn be-

skriver vilka forindringar och hur de beslutades:

"I princip, ledningsgruppen diskuterade och tog beslut. 177 konverterade ned Tikkurilas varumdrike
7 Sverige, vi centraliserade forskningssidan till Finland och vi fyllde upp lokaliteterna genom att
fhitta Tikkurila Coatings till Nykvarn. Vi har minskat antalet anstillda med cirka 50-55 perso-
ner, ungefar 20%.”

Andra delar 1 organisationen som fatt en annan struktur ar:
"Nej, snarare oforindrat kan man siga. Nar vi blev uppkipt fanns det flera chefer pa samma
niva, vi fick bitja med matrisorganisation for att klara av den kommunikationen. Jag rapporterar
inte till Finland utan jag rapporter bara till min chef. Detta kan leda till konflikter mellan lin-

derna sa det behovs battre samarbete.”

En annan anstilld berittar om att samarbetet mellan linderna ar av ytterst vikt for att integratio-

nen av de tva féretaget ska kunna fortsatta.

"lag begar ett tidanstefel om jag inte diskuterar forandringar med en kollega i Finland. Stora forind-

ringar som till exempel Movex diskuterades linge innan besiutet kom”

Organisationsstrukturen for forsiljning har férandrats. En anstalld berittar att:

"Det fanns tva forsdljningschefer tidigare, nu finns det en forsiljningschef och fem siljchefer.”
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En annan anstalld fortsitter:

"Det dndrades om for att fi samordning mellan varumdrkena. Det var for mycket konkurrens
mellan varumdrkena, man hemligholl saker for varandra. Vi var ocksa tvungna att ta bort vissa

personer som hade etsat fast sig i det gamla.”
Aven pa lagret i Nykvarn skedde forindringar, en insatt person berittar:

"Ndir jag blev tillsatt 2001 var det tre chefer pa Nykvarn. Tva personer forsvann och jag fick ta
deras ansvarsomrade. Detta blev naturligt da en person gick i pension och den roll han hade inte be-
hivdes lingre i foretaget. Kenth Eriksson flyttades tillbaka till kontoret och fick rollen som martk-
nadschef.”

Andra forindringar som skedde var att Alcro-Beckers yrkesbutiker slogs ihop. Tidigare hade de
varit separata butiker innehallande Alcros respektive Beckers produkter. Nu slogs de 17 butikerna
thop och blev totalt nio.

Han fortsatter och berattar om hur en del i fabriken blev centraliserad:

“Alerylflytten dr nog den stirsta organisationsforandringen men sedan har man dven birjat ligga

ner mindre enheter”

Nir Alcro-Beckers 6vergick i Tikkurilas dgo fokuserades det mycket pa att 6ka lénsamheten. I
styrelserapporter kan utldsas "a#t eftersom marknaden i Sverige dar mogen skall fokusering pa kostnaderna

ske”. En hogt upp insatt anstalld siger att:

"Det viktigaste dgarna fokuserade pa var lonsambeten, det var ju ett dyrt kip och lag lonsambet vid
tilltradet. Detta innebar att vi var tvungen att slimma organisationen, alltsa minska antalet an-

stallda.”

Fokuseringen pa effektivitet bekriftas dven av tva insatta anstilld som varit med bade fére och

efter uppkopet:

"Det dir skillnad, idag tas mer affirsmdissiga och obekvima beslut. Tidigare lit man det nog dem

bara vara. Effektivitetsaspekten trycks det definitivt mer pa.”
"Alecro-Beckers har alltid kdnts som ett familjeforetag och vi har aldrig jobbat med kniven mot

strupen. Detta har gjort att vi har trivts véldigt bra pa jobbet men effektiviteten bhar minskat - "fat
and happy”. Nu dr det lite annorlunda, vi har gjort mycket effektiviseringar”.
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4.4 Malsdttning och standards

4.4.1 Tiden fore uppkopet

Under Lindéns tid var de 6vergripande malen omformulerade till olika nyckeltal. De som anvin-
des mest var ROCE (Return On Capital Employed) och tillvixt. Eftersom skuldsittningen var
vildigt hog 1 Alcro-Beckers var fokuseringen dnda mestadels pa att halla ett hogt cash-flow. Den
allminna uppfattningen var att nir de satte sina overgripande mal jamforde de sig sjalv med andra

liknande bolag. En person med insyn forklarar:

"Branschen var ganska transparent, vi samarbetade med manga av vira konkurrenter sa vi visste

bur deras produktionsprocesser sag nt.”

Nir dessa mal var fastlagda fick avdelningscheferna sitta sina egna mal for att kunna anpassa

dem till respektive avdelnings karakteristika. Tidigare ledningsgruppmedlem berittar:

"17i hade en process som innebar att vi brit nere vara mal. Key value driver kallade vi dem sedan
fick varje avdelning sitt sina overgripande mal for sin del. Tva ganger per dr hade vi en dvning déir

varje chef fick redogira hur de styrde mot dessa mal och om de kunde uppna dem.”

Uppfdljning av malen uppfattades som relativt bra. Under manga ar féljdes budgeten upp bara en
gang per ar men de sista aren innan uppkopet inférdes manadsuppfoljning. Motivering till detta

var att: "Man miste parera snabbt, tidigare var det forst i slutet av aret som man kontrollerade.”

Den allminna uppfattningen var att Lindén var intresserad av kostnader. Nir budgeten lades
varje dar engagerade sig Lindén for att kunna minimera onddiga kostnader. Under édret var det
viktigt att halla sin budget, en hégt uppsatt person beskriver detta: "Det viktiga var att leverera, om

man sager en sak sd mdsta man leverera det.”

Allmint inom organisationen upplevdes inte malen som pressande: ”Pressad kdnde jag mig inte.
Sjdlvklart var det lite vilket dr nyttigt.” Malen ansags vidare vara rimligt satta och de hojdes inte heller
under goda tider: ”Linden forstod att man inte kunde mjolka kon utan att mata den ibland. Han hijde inte

malen utan han hill dem pa en rimlig niva.”

4.4.2 Tiden efter uppkopet

Den allminna uppfattningen ar att malen 1 Alcro-Beckers har blivit tydligare och att uppfdlj-
ningen av dem har blivit hardare. En hogt uppsatt anstilld foérséker forklara skillnaderna:

"Det dr helt olika, nja inte helt olika. Rantabilitet pa bundet kapital fanns ju med forut. i har

[ler nyckeltal nu men man kan vil siga att skillnaderna inte ligger i vilka vi anvinder utan vilka

vi styrs av. Vi var inte lika styrda marknadsmdssigt da som nu.”
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Alcro-Beckers finansiella mal tilldelas dem av Tikkurila 1 Finland och normalt ligger malen 6ver

koncerngenomsnittet, en insatt anstilld berittar:

"Tikkurila ska uppna X %o i snitt dver hela koncernen. 17 maste ligga over X for att tillvéixten i
dst drar ner. V'i har ett internt mal att na upp tillY %.””

Alcro-Beckers anvinder sig av nyckeltal for att styra organisationen mot en viss lénsamhet. De
nyckeltal som anvinds dr bland annat NWC (Net Working Capital), ROCE och EBIT. En insatt

anstalld berittar:

“Internt bryter vi ner de dvergripande malen. Vi anvinder oss av till exempel lageromséittningshas-
tighet men i det dagliga arbetet tittar cheferna mestadels pa sin EBIT, vilket dr det enskilt vikti-

gaste malet.”

Varje ar flyttas Alcro-Beckers vinst till Finland 1 form av ett koncernbidrag. Det finns sdledes inga
matt pa rantabiliteten pa eget kapital och liknande internt i foretaget. Daremot sa har Tikkurila

satt upp ett soliditetsmatt som maste f6ljas.

Milen for avdelningarna uppfattas som tydligt definierade. Pa IT-avdelningen mits exempelvis
mal som tillgianglighet, utfall av projekt och ekonomiska mal. De har dven klassificerat de olika
systemen som finns pa foretaget. Detta fOr att kunna prioritera de system som ar de mest centrala
for att foretaget och se till att de alltid fungerar. Ett annat exempel pa en avdelning ar lagret. En
insatt person berittar: "7 bar satsat mer pa kvalité och lite mindre pa snabbbet sedan uppkipet, jag vet dock
inte vad det beror pa.”

Huruvida malen i organisationen uppf6ljs finns det olika uppfattningar om. De flesta anstallda
tycker att malen f6ljs upp bra. Det ar framforallt budgeten som varje manad f6ljs upp. En an-
stilld pa mellanchefsniva anser dock att organisationen inte har tillrickliga metoder for att han-

tera avvikelser.

"Problemet dr att vi inte foljer upp mdlen vilket skapar en kultur som “nibe det gick inte sd vi gor
det battre ndsta dar”. Vi skyller ifran oss, vi sdiger att om det gar ddligt beror det pa att det regnade

mycket i dr eller nagot annat. Det kénns som detta dr genomgdende genom organisationen.”

Det finns dock en oro i foretaget, framférallt inom produktion, for att foljderna pa avvikelser kan

bli stora. En anstilld inom produktion berittar:

7 Tillvaxttalen har dolts av konfidentiella skal
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"Han som var ansvarig tidigare jagade pa oss men om vi inte giorde vad han sa fick vi skdll men
om vi nu inte skiter oss finns det alltid andra fabriker.”
De flesta anstillda kinner dock inte att det finns nagra krav fran Finlands sa linge som foéretaget

producerar bra resultat. En anstilld i foretaget uttrycker sig:

"Kraven till mig kommer internt fran Alcro-Beckers, men om vi inte gor nagot sa kommer produk-

tionschefen att siga at oss, i slutdndan kommer det att leda till att Finland kommer att ingripa.”

Kostnadskontrollen har stramats at sedan Tikkurila blev de nya dgarna. Den allminna uppfatt-

ningen 4r att det har blivit mindre pengar att réra sig med. En anstilld insatt 1 siffrorna berittar:

"De sag att mycket pengar rann ut i var verksambet, vi var ganska generisa innan. Det blev en
uppstramning pa att vi ska hitta billigaste alternativet hela tiden. Folk i var organisation hade

ingen pejling pa vad som hinde ntanfor var organisation.”
En annan anstilld bekriftar detta och menar:

"Det dr mer fokus pa kostnader och vi kdnde oss tvungna att skdra kostnader sa att vi kunde
matcha andra linder. Effektivitetsmaissigt kéinde vi oss ganska néjda men det var svart att kon-

kurrera mot till exempel Polens loner.”

Samtidigt menar manga att Alcro-Beckers tillh6r den l6nsamma delen i Kemira och att det inte

finns nagon som flasar dem i nacken sa linge som de levererar bra resultat.

Det 6kade fokuset pa kostnader har lett till att benchmarking sker dels inom koncernen dels med
externa foretag i samma situation. Ett samarbete har inletts med ett féretag i USA i samma mark-
nadssituation som Alcro-Beckers. Information utbyts med dem for att kunna effektivisera och
skira ner kostnader inom foretaget. Internt i foretaget dr dock uppfattningen att de inte jamfors
utan att verksamheten rullar pa som vanligt. De flestas uppfattning ar att Finland har en annan

typ av verksamhet och det darfor dr svart att jimféra dem rakt av.

4.5 Motivation och incitament

4.5.1 Tiden fore dgarbytet
Alcro-Beckers har sedan 1991 haft personliga bonusuppligg f6r VD och sedan 1999 aven for

medlemmar 1 féretagets ledningsgrupp. En tidigare nira medarbetare berittar:
"Forr pa Lindéns tid var det en uttalad policy att beloningssysten i form av dgandedelning skulle

vara obefintligt. Lindén miste dga allt. Han maste ha kontroll for att ma bra och han tyckte vil
att alla skulle gora sitt bésta da de fick lon.”
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Det bonussystem som introducerades 1991, vid VD bytet niar Mikael Hellberg tilltridde, var ett
stegvist bonussystem baserat pa sex-sju olika delmal dir det maximala utfallet var 20 % av
grundlénen. Vid VD bytet i januari 1999 nir Jerker Aderberg tilltridde héjde Lindén det maxi-
mala utfallet till 35 % av grundlonen. Aderberg kom ocksa under sin tid som VD att infora
bonussystem for avdelningscheferna inom Alcro-Beckers. Detta bonussystem var baserat pa tva
kvantifierbara mal kopplade till féretagets 6vergripande mal och tre icke-kvantifierbara personliga
mal fér den individuella avdelningschefen och det maximala utfallet kunde bli 20 % av
grundlonen. Viktningen 1 monetirt virde mellan de kvantifierbara malen och de individuella
sattes till 50/50. Nar det gillde bonussystem for personer under ledningsgruppsniva var det upp
till varje avdelningschef att avgora dess nédvindighet. Tidigare VD siger:

"De fick fria hénder att aygora det sjily, naturligtvis inom budgetramarna men jag tror inte att det
Sforekom: i nagon storre omfattning. Inom sdljkaren var det ju beloning eller provision som det kalla-

des men det har det alltid varit.”

Nir det giller beloning i icke-monetir form ér de flesta ganska tveksamma till om det férekom.

Pa hogre chefsniva uttrycker en sig sa har:

"Det var ganska mycket tillstallningar med Lindén, det var ju trevligt. Men annars det vet jag inte,
det var ju inte sd att han kom och dunkade en i ryggen precis. Nar det galler fester for de anstillda
var det vl lite si och sa, det var upp till varje avdelningschef att anordna det. Om ni fragar lingre
ned sa kommer det nog att framkomma ganska varierande dsikter om det. Men annars, vet jag
inte, det var inget tilltankt i alla fall. |a, utbildning! Lindén tyckte det var vildigt viktigt med val-
utbildat folk sa det var vidareutbildningar lite till hoger och vénster. Fast det kan man ju siga dar

en finansiell beloning.”

Under slutet av 90-talet borjade Alcro-Beckers genomféra ”Klimatundersokningar” dir persona-
len enkitintervjuades om faktorer sasom till exempel motivationen. Resultatet var 6verlag positivt

och framtiden sdags med tillforsikt:

"Vi kénde ju av viljan att véxa fran ledningen och da kdnde vi oss ganska trygga och positiva.”

4.5.2 Tiden efter dgarbytet

Inom Kemira och Tikkurila dr det, 1 och med att de dr noterade, en tradition pa att ha finansiella
beloningssystem berittar en av de intervjuade. Detta har medfort en férindring av beléningssy-
stemet inom Alcro-Beckers. Fér den nya VD: n, Lars Eriksson, som tilltridde i april 2001, tre
manader efter dgarbytet, tillkom ett monetirt beloningssystem i form av ett optionsprogram som
inte funnits under den tidigare dgaren. For avdelningscheferna ser strukturen pa bel6ningssyste-

met likadan ut; tva kvantifierbara mal och tre personliga mal. En initierad berattar:
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"Jag har beloning kopplat till EBIT och forsdljningsbudgeten. Jag har dven softa mal, till exempel
att vitalisera controllerfunktionen. Alltsa att fordndra den rollen sa att den blir lite mer business.
Hur man mdter maluppfyllnaden. . .? Det skall presenteras ett papper pa att han varit med och bi-
dragit till utvecklingen! De softa malen dndras ju fran ar till ar men de brukar generellt handla om
att forbdttra nagot inom avdelningen, driva nagot projeket eller liknande.”

Nir det giller den fasta grundlonen verkar den ha f6ljt branschgenomsnittet i helhet och nagra
skillnader mellan tiden fore och tiden efter dgarbytet upplevs inte bland de anstillda. Denna siffra
bekriftas dven efter genomgang av foretagets 10nestatistik. Daremot siger flertalet av personerna
1 ledningsposition att det under senare ar har blivit littare att korrigera l6nen for enskilda an-
stillda om man tycker att de dr underbetalda. Det uppges dock inte vara ’nagot vidare” fokus

fran Finland att trygga chefsforsorjningen och lotsa fram talanger inom organisationen:

"Man bar véldigt svart att se andra dn de som star i deras direkta ndrbet. Jag har velat gira en
successionsplan men det har jag inte fitt nagot stod for. Det liser sig med tiden sdger Koncernchefen.

Skulle vi gira ytterligare forvirv har vi inte management att ta hand om det.”

Nir det giller ansvarsgivande till de anstillda inom organisationen upplever de anstillda generellt
att det trycks mycket pa att man madste ta ansvar for det man redan gér. Huruvida man fatt mer
ansvar generellt ar det delade uppfattningarna om och det verkar vara vildigt avdelningsbero-
ende. Inom Produktion dir en del av tillverkningen flyttat till Finland upplevs det att man fatt
mindre ansvar medan det inom IT upplevs att man fatt mer ansvar. En anstilld beskriver sin situ-

ation och 4asikt:

"Saddr halvt dar det vél. Det dr klart att uppgifterna dr mindre intressanta idag da jag bara dr an-
svarig for Skandinavien. Det var roligare forr da jag fick ansvara for andra linder ocksd. Hade jag
inte nara till pensionen skulle jag byta jobb.”

Tre manader efter dgarbytet avgick den tidigare VD: n och inom loppet av cirka ett ar var endast
tva personer kvar frin den tidigare ledningsgruppen. Bland de tidigare medlemmarna som avgick

anges den frimsta orsaken vara storre avstand till makten. En tidigare ledningsgruppsmedlem:

"Formellt hade vi ju samma positioner kvar men vi var ju inte lingre huvudkontor, det flyttades ju
#l] Finland.”

De anstillda inom Alcro-Beckers uppfattas som motiverade, engagerade och lojala. Dock finns
det vissa inom organisationen som kinner oro Over sin arbetssituation och de uppger att de
kande sig tryggare under den tidigare dgaren. Fran ledningens sida anger man att motivationen ar

hég bland de anstillda men att det finns “&dnningar” om att personalen ér lite oroliga pa grund av
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de senaste drens personalnedskirningar och effektivitetsprojekt samt de, som man uttrycker det,

”svangiga” direktiven fran Kemiras hall:
"Ena veckan Core Business andra inte. Men en forsaljning skulle nog inte paverka de anstillda.”
Men fran ledningens sida ser man inte oron som nagot problem:

"Den storsta drivkraften hos personalen inom foretaget har alltid varit trygghet. Det skadar inte om
det blir lite mer "pd ta” mentalitet och “driv”. Den interna konkurrensen dr ganska lag sa du

mdste driva dig sjily.”

4.6 Feedback

4.6.1 Tiden fore dgarbytet
Styrelsen i Alcro-Beckers bestod av personer frin Lindéns holdingbolag samt VD och CFO i

Alcro-Beckers. Styrelsemotena holls cirka fyra ganger per ar och beskrivs som ett enat informa-
tionsforum, utan meningsskiljaktigheter, dir material togs fram for senare framligening i AB
Wilhelm Beckers, holdingbolagets, styrelserum dir Lindén satt som ordférande. De formella
reglerna sa att VD hade befogenhet att fatta beslut sjalvstindigt upp till en grins pa en miljon
kronor, Alcro-Beckers styrelse pa upp till tre miljoner och belopp 6ver det var tvungna att beslu-
tas i AB Wilhelm Beckers styrelse. En tidigare styrelsemedlem beskriver styrelsearbetet i Alcro-

Beckers:

"Det var ju ingen idé att det satt nagra externa representanter i styrelsen. Jag menar, vad skulle

dom gira ddr? Vi beslutade ju inget.”’

Den operativa ledningen i bolaget beskriver kontakten med dgaren som mycket informell och
littillganglig. Detta uttrycks ocksd som nagot positivt av en tidigare anstalld: " 7dldigt skint att man
kunde dgna sig at affirer istillet for att medla sina beslut.” En tidigare operativ chef beskriver ett scena-

110:

»Agaren var bara ett telefonsamtal bort. Det var inte si styrt, strikt och formellt, Lindén behivde
Ju inte ta hansyn till nagra andra intressenter i och med att han dgde allt sjdly. Det kan se ut som
att det var vildigt formellt om ni tittar pa gamla styrelseprotokoll, men det var for att facket skulle
fa som de ville. ]a, sen var ju drsredovisningarna ocksa valdigt maffiga, de gav sken av formalitet
och ordning. Det kan ju ha varit darfor att han fortsatte i samma spar sen tiden da bolaget var
birsdgt, men sen var han ju ocksa en industripamp och han ville vil visa sina kompisar att han

hade ett seridst bolag.”
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Aven om den enade bilden inom féretaget ir att Lindén var vildigt osynlig och inte direkt enga-
gerade sig 1 den operativa verksamheten beskrivs han som valdigt insatt och intresserad av pro-
dukterna. Via sin styrelse i Alcro-Beckers fick han den information han ville ha men han holl
dven kontakten med den operativa ledningen. En gammal VD beskriver sin kontakt med Lindén

som informell och snabb:

"Forutom styrelsemitena pratade vi i telefon kanske nagra ganger i manaden. Vi pratade om hur
det sag ut pa marknaden och kommande investeringar. Det var ganska enkelt och okomplicerat.

Det gick fort att fa ett beslut, lite information sen pang pa!”

Denna bild av snabbhet och informalitet bekriftas av andra tidigare nara medarbetare till Lindén.
Moéten kallades bara till vid behov och mycket gjordes upp via telefon. Den tidigare lednings-
gruppen inom Alcro-Beckers beskrivs som Lindéns forlingda arm och att han hade stort fortro-

ende for deras kompetens.

Inom Alcro-Beckers skéttes kommunikationen fran VD och nerit genom ledningsgruppen dir
VD samlade avdelningscheferna, mailsystemet samt halvarsmoten dir VD samlade hela persona-
len och informerade samt svarade pa fragor. Alcro-Beckers hade dven en personaltidning som
informationschefen var ansvarig utgivare for. I den skrev VD och avdelningscheferna om verk-
samheten och framtiden. Den innehdll dven lite mer icke-verksamhetsspecifik information.

Halvarsmotena beskrivs:

"Runt jul och lucia visste vi vilka mal vi hade med organisationen da budgeten var klar och di

)

kunde vi sprida dem. Innan semestern visste vi hur det gatt samt vad vi behivde korrigera.’

Colornet, intranitet, anvindes ocksd ganska frekvent. Dock dr uppfattningen att det inte anvin-
des lika mycket som nu. Inom avdelningarna holl varje avdelningschef veckométen med sina
anstallda samt utvecklingssamtal en till tva ganger per dr. Dir sattes personliga mal upp for varje
anstilld och man gick igenom hur personen presterat sedan senaste samtalet.

Vad giller den informella kommunikationen har delade uppfattningar givits. Inom den tidigare
hogre chefsnivian ar uppfattningen att det informella informationsutbytet fungerade bra. Langre
ned 1 foretagshierarkin beskrivs diremot den tidigare hirda interna konkurrensen mellan de tva
varumarkena Alcro och Beckers ha bidragit till att det informella informationssystemet hade vat-
tentita skott mellan avdelningarna och att det som lickte igenom var ryktesspridning. En anstilld

beskriver den tidigare situationen:
"Det har varit en hierarkisk organisation och lite hemlighetsmafkeri. Avdelningscheferna var lite

réddda for att delge viss information och det ledde till detta hemlighetsmakeri. Det var mer intern
konkurrens tidigare, Alero folk tivlade med Beckers folk.”
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Nir det gillde uppfoljning av maluppfyllelse och projekt beskrivs den frin den tidigare dgar- och

ledningsnivan som god. En tidigare ledare exemplifierar:

"la sidlvklart foljdes det upp annars hade var det ingen mening att sitta dem. Respektive avdelning
samlades och vi hade genomgang av malen. Det var ganska tydliga genomgangar, det skedde efter ett
Pplanerat schema. Det var ritt mycket miten for att folja upp malen. 1 arje mdnad hade vi ca 7-8
miiten med de operativa enbeterna. Budgeten foljdes upp varje mdinad och avvikelseanalyser med

kommentarer gjordes ocksd.”

Fran dgarhall beskrivs det att det var budgeten och stora investeringar som féljdes upp med ef-
terkalkyler. En frisprakig fortsitter pa amnet: "Man kan siga att sa linge han upplevde att det gick bra

»

sa hade man en enorm fribet. Funkade det inte fick man shuta.

Lingre ned i foretagshierarkin har de anstallda delade uppfattningar om hur uppfoljningen var.
En del kinner inte att de var pressade alls, att det bara var budgeten som féljdes upp men att det
gick att forklara bort avvikelser medan andra inom organisationen inte kidnner av nagon skillnad

mellan de tvé tidsperioderna.

4.6.2 Tiden efter dgarbytet

I den nuvarande styrelsen, som har sett ut ungefir likadan ut sedan forvirvet, sitter tva represen-
tanter fran Tikkurila, nuvarande VD och ekonomichef i Alcro-Beckers samt fyra personalrepre-
sentanter fran Alcro-Beckers. Ordforande i styrelsen dr divisionschefen f6r Paint & Coatings som
ocksa ar VD 1 Tikkurila. Ur styrelseprotokoll och genom intervjuer framgar till exempel att alla
beslut angiende f6rvirv, aktietransaktioner och investeringar pa 6ver en miljon kronor maste tas 1
styrelsen. Investeringar pa 6ver tva miljoner kronor maste tas 1 Tikkurilas styrelse dar represen-
tanter fran Kemira medverkar. Fran Alcro-Beckers sida beskriver man styrelsen som inte speci-

ellt verksam” utan mer som ett informationscentrum. Styrelsens roll exemplifieras:

"lag kan fi ett forbandsbesked fran ordfdrande, allt ar okomplicerat men det mdste ner pa papper.
Kemira har en patrull som dker runt, de bestammer hur vi skall ligga upp verksambeten. Det vi

gor fir vi forsvara gentemot Kemira.”

Agarens forstaelse for verksamheten beskrivs som god da det syftas pa Tikkurila. Diremot ir

omdomet unisont det motsatta nir det giller koncernmodern Kemira. Nagra kommentarer:

"~ Nej det forstar inte, det midrker jag. De har inte tid med oss och de har inte kompetens ddir. De

dr mer produktionsinriktade, vi dr mer marknadsinriktade.”

- Det har de absolut inte. Det blir mer bundet till struktur och formular. Det blir lite tillbaka till
skolboken.”

39 (60)



- Tikkurila forstdr, men inte Kemira”

Vetskapen inom organisationen om koncernmodern, Kemira idr olika pa olika nivder. Inom
Alcro-Beckers 6vre ledningen kan den beskrivas som god. Diremot édr kinnedomen lingre ned i
hierarkin simre.

Agaren, Kemira, uppfattas inte ligga sig si mycket i den operationella verksamheten. Nir det
giller divisionsmodern Tikkurila dr kontakten titare men den upplevs inte som intensiv av de
anstillda inom Alcro-Beckers. Kontakten nir det giller 6vergripande frigor skots mellan VD i1
Alcro-Beckers och styrelsen eller endast dess ordférande. Fran divisionsmodern samlas det in

6vergripande information frin Alcro-Beckers kontinuerligt. En anstilld inom Tikkurila:

"Vi samilar in finansiell information varje manad och anvinder koncernrapporteringssystem som vi
skickar till Kemira. 1 arje kvartal samlar vi in lite mer information. Det dr ganska detaljerad in-
Sformation. Jag sitter ocksd i styrelsen for Alero-Beckers och i nagra styrgrupper for olika nya pro-
Jekt inom Alcro-Beckers sasom till exempel Movex och forindring av produktion.”

Pa avdelningsniva inom Alcro-Beckers finns det inget enhetligt system f6r kontakt mellan perso-
nalen och dess motsvarigheter inom Tikkurila. Vissa avdelningar har kontakt med sin finlindske
jamlike pd kvartalsbasis, andra en till tva ganger per ar medan andra avdelningar inte har nigon

kontakt med Tikkurila alls. Tva anstallda beskriver sin situation:

"Pé ekonomiavdelningen dr kravet pa rapportering stirre, framforallt tidsmdssigt. Ar det kvartals-

9

Skifte skall siffrorna in i tid, aktiemarknaden kan inte vinta.

"lag skulle vilja bygga internationellt samarbete men linan med personalchefen i Finland dr av. Jag
rapporterar bara internt, det skulle vara bra om vi kunde rapportera till varandra pa ett battre

satt”’

Fran finlindskt hall anser de att de har stort fortroende f6r sin personal i Sverige och att det dir-

for diskuteras mycket I6pande utanfor styrelserummet. En Tikkurila anstalld:

“Information kommer direkt fran Finland. Jag tror att det dr ett 10 tal personer i Sverige som far
informationen direkt, det dr ritt sa mycket resultatrapporter men dven personalbyten och utndim-
ningar. Sen kanske det tas upp och sdtts pa anslagstavlan pa varje avdelning. Det kommer via

mail fran oss.”

Internt inom Alcro-Beckers anvinder sig VD framst utav ledningsgruppen, som triffas en gang i
manaden, for att distribuera information inom organisationen. Avdelningscheferna anviander sig
sedan av veckométen och ledningsbrev for att distribuera informationen vidare. Precis som un-
der den tidigare dgaren kommer det ut en personaltidning en gang per kvartal, Nymalat, samt

l6pande information pé intranitet dir ledningsinformation och annan intern information sprids.
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Tva ganger per ar anordnas ocksa méten dar hela personalen far information direkt fran led-
ningen. Varje personalansvarig har, precis som tidigare, individuella utvecklingssamtal med sin
personal en till tva ganger per ir. Den vanligaste uppfattningen inom organisationen ar att delgiv-

ningen av information ér battre nu men det uttrycks ocksa vissa nackdelar:
"Det dr otroligt mitesstungt nu, och det tar i regel lingre tid att fa igenom beslut och idéer.”

Nir det giller det informella informationsutbytet inom Alcro-Beckers antyds det att den har blivit
bittre inom organisationen. Den gingse forklaringen till det 4r omorganiseringen inom avdel-
ningarna silj och marknad. Dess tidigare solida struktur splittrades delvis upp och de fick gemen-

samma marknads- och forsiljningschefer. En som kinner av den 6ppnare atmosfiren:

"Nu bevakar vi inte vdra positioner lika mycket internt. Det far och skall finnas en tavlingsin-
stinkt mellan de tva varumdrkena men samordningen dr battre och alla konkurrensmedel dr inte
tillatna, ett av dom dr pris. I och med omorganiseringen var vi dven tvungna att gora oss ay med

vissa personer som elsat sig fast i det gamla”
Nir det giller uppfoljning och utvirdering av daglig verksamhet anvinds budgeten f6r att se hur
verksamheten gar och uppfattningen inom organisationen ar att uppfoljningen av den har blivit

mer noggrann. Inom produktionsavdelningen upplevs det att uppfoljningen har blivit mer nog-

grann:
"Vi ser dver produktionsstatistik varje kvartalsskifte. 17 jamfor detta med andra fabriker, hur
stora kostnaderna dr per liter. Kostnadsrapporter skall tas in varje mdindag, de skall sedan tas upp

med ekonomiavdelningen.”

Nir det giller uppfoljningen av mer temporir verksamhet sisom projekt siger tva anstillda inom

organisationen:
" Rent generellt ar vi ddliga pa att gira efterkalkyler, men det har vi nog alltid varit.”
" Fdrutom de fyrkantiga ekonomiska mdlen dr det inte sa niycket som foljs upp.”

" Det dr nog lite av en brist. V7 har lite dalig uppfoljning. Genom att det har gatt bra har vi inte
fatt pressen.”
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5 Analys

Analysen dr indelad i tre avsnitt. I den fOrsta delen kommer vi att ga igenom de olika delarna i
Otleys ramverk och analysera effekterna pa styrningen under varje del och se hur den har férind-
rats. I den andra delen kommer vi att analysera vilka férklarande variabler som ar applicerbara i
detta fall. I den tredje och avslutande delen av analysavsnittet kommer vi att belysa de mest mar-
kanta férdndringarna som vi hittat i ekonomistyrningssystemet mellan de tva tidsperioderna och

sammanfoga dessa med de, i vart fall, mitbara forklaringsvariablerna.

J.1 Identifiering av skillnader i ekonomistyrningssystemet

5.1.1 Overgripande mal

De intervjuade som funnits inom bolaget bade fére och efter dgarférindringen uttrycker att det
inte har varit ndgon radikal férindring av de 6vergripande malen men att det har skett vissa and-
ringar 1 fokus. Det 6vergripande malet f6r Alcro-Beckers var innan dgarbytet att foretaget skulle
vara marknadsledare i Norden och i linderna kring Ostersjén. All produktion av féretagets pro-
dukter skedde inom bolaget och merparten av produktionen var férlagd till Sverige. Malen fram-
trider som vildigt langsiktiga och framtidsinriktade med ett tydligt fokus pa expansion och vir-
debyggande. Det framstar som att “siffrorna” inte var det mest centrala f6r Lindén utan sa linge

den 16pande verksamheten fungerade fanns malen “lingre fram i tiden”.

Idag har fokus for Alcro-Beckers smalnats av till att de skall vara marknadsledare 1 Sverige och
fokusera pa lonsamheten i Norge och Danmark. En viss del av produktionen har ocksa samord-
nats inom Tikkurila och flyttats till Finland. Lénsamhet, till skillnad mot expansion, framtrider
som det 6vergripande mantrat inom organisationen. Resultatorienteringen framstir som mer
framtridande under de nuvarande dgarna och fokus upplevs stundtals som mer kortsiktigt da

”fina” siffror ar viktigt varje kvartalsskifte.

5.1.2 Strategier och planer

Den 6vergripande strategin 1 Alcro-Beckers har efter uppkopet dndrat inriktning. Lindéns strategi
var inriktad pa expansion oavsett om det var genom férvirv eller organisk tillviaxt. I samband
med uppképet flyttades ansvaret f6r den utlindska verksamheten, exempelvis den i Polen, 6ver
till Tikkurila i Finland. Alcro-Beckers strategi blev att fokusera pa den nordiska marknaden och
limna alla planer pa expansion till moderbolaget. Strategin om organisk tillvixt finns fortfarande i
koncernen som helhet men Alcro-Beckers har inga sadana krav pa sig eftersom de agerar pd en

mogen marknad.

Alcro-Beckers operationella strategi var tidigare kassaflode, men i och med att det finns stora

finansiella muskler 1 Kemira har fokus andrats mer mot lonsamhet. Kostnadsmedvetenheten har
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okat vilket har visats sig genom effektiviseringar i hela organisationen. Det ar dven ett storre fo-

kus pa att positionera varumirket och se till att varumirkeskinnedomen 6kar.

Strategin mot konsumenter att silja hog kvalitativ firg till hégt pris dr fortfarande densamma. I
och med det forindrade marknadsliget med lagpriskonkurrenter kan det urskonjas att konsu-
mentstrategin 4r under forindring. Detta anser vi inte bero pa évergangen till Tikkurila utan detta

ar en naturlig forindring for att méta den nya konkurrensen.

5.1.3 Milsittning och standards

En forindring i anvindandet av finansiella nyckeltal kan urskénjas. Under Lindéns tid var fokus
pa ROCE fo6r verksamheten viktigt medan avdelningarna fritt fick sitta sina egna mal. Idag ar de
finansiella malen tydligt definierade pa ledningsniva och avdelningarna har fatt tydliga mal tillde-
lade som Gverensstimmer med verksamhetens strategier. ROCE liggs det dven stor vikt pa idag

men nu f6ljs d&ven EBIT och andra 16nsamhetsmatt upp kontinuerligt.

Kraven har héjts pa maluppfyllnad vilket speglas av att det ar tydligare fokus pa uppféljningen.
Under Lindéns ledning foljdes budgeten upp l6pande men uppféljningen i den 6vriga verksam-
heten skedde i princip aldrig. Idag ar det detta forindrat da manga anstillda kdnner av att deras

dagliga verksamhet kontrolleras frin hégre chefer.

Anvindning av standards for att effektivisera verksamheten har ocksa férindrats. Alcro-Beckers
anvinde sig tidigare av benchmarking genom att jimfoéra sig med konkurrenter inom samma
bransch. Detta gors dven nu men vi upplever att jaimférandet har 6kat 1 och med att det nu ir
tinns liknande verksamhet inom koncernen och da transparensen har 6kat emellan dessa tva tidi-
gare konkurrenter. Vi upplever ocksd att det liggs storre vikt vid benchmarking nu dn tidigare

och upprittande av samarbete med konkurrenter anses som viktigt.

5.1.4 Motivation och incitament

Finansiella bonussystem dr centralt inom Alcro-Beckers idag men det har inte alltid varit det.
1999, tva ar innan dgarférindringen, i samband med ett VD-skifte inom bolaget, inférdes per-
sonliga bonusuppligg f6r VD och hans ledningsgrupp. Det har med andra ord funnits bonus-
uppligg inom bolaget innan dgarforindringen men det anges inte nagon tydlig anledning till var-
for dessa infordes. Mojliga anledningar till inférandet kan vara att det lag 1 tiden med bonusupp-
ligg for ledande befattningshavare samt att Lindén kanske ville slippa lite av sin kontroll 6ver
bolaget men samtidigt forsikra sig om att den nya VD: n jobbade mot uppsatta mal. En forind-
ring som skett i bonusuppligget ir dock att nuvarande VD har en optionsandel i sitt bonusupp-
ligg. Detta idr en tydlig dndring dd det foregaende systemet inte inneholl nigon delning av dgan-

det.

Motivationen under Lindéns tid beskrivs som god och de anstillda sig an framtiden med tillf61-

sikt. Detta forklaras med att de anstillda kinde anstillningstrygghet och att det fokuserades pa att
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de skulle ”vixa” med hjilp av vidareutbildningar. Niar det giller ansvar sa verkar det inte skett na-
gon forandring generellt vad giller vidgande av ansvarsomrade men empirin pekar pa att det dar-
emot ir ett storre fokus pa att ett storre ansvar skall tas for det man redan innan dgarbytet ansva-
rade for. Inom organisationen idag upplevs oron som storre till £6ljd av “effektivitetsfokus” och
de, som det upplevs, otydliga direktiven fran Kemira. Fran ledningens sida verkar man diremot

se detta som nédgot positivt och att det kan skapa storre effektivitet inom organisationen.

5.1.5 Feedback

Beslutsprocesserna och informationen inom Alcro-Beckers priglades under Lindéns tid av
snabbhet och den operativa ledningen kinde att det var litt att fa respons pa fragestillningar.
Snabbheten och den, tidigare beskrivna, expansiva andan verkar dock ha tagit tid ifran uppfolj-
ningsprocesserna. Styrelsen for Alcro-Beckers hade, under den tid da Lindén inte satt med i den,
mer karaktiren av ett informationsforum dar fragestillningar dryftades for att senare tas via tele-
fon med Lindén eller som en fraga pa dagordningen i AB Wilhelm Beckers styrelse. Idag upple-
ver de anstillda inom organisationen att beslutsprocessen ar mer tidskrivande och formell. In-
formationen dr mer detaljrik men det dr ganska métestungt. Informationen kinns ibland inom

Alcro-Beckers idag som en enkelriktad strém fran Finland.

Nir det giller den informella kommunikationen mellan den operativa ledningen och dgaren sa
har den dndrat karaktir fran att tidigare ha varit vildigt informell, trots gedigna rapporter, till att
nu ha mer formell karaktir. Nir det giller informaliteten och dess frimjande av information pa
ligre nivaer inom féretaget har processen varit omvind. Den interna konkurrensen mellan de tva
varumarkena och dess separata marknads och forsiljningsorganisationer verkar tidigare ha skapat
hemlighetsmakeri och interna barridrer som hindrade det spontana informationsflédet. Idag ir
den informella informationen inom Alcro-Beckers battre, dock dr den dilig mellan koncernen 1
stort och Alcro-Beckers. Anledningen till detta kan vara att omorganiseringarna och det tydliga
fokus pa effektivitet har forflyttat barridrerna fran att tidigare ha funnits inom Alcro-Beckers till

att nu finnas mellan Alcro-Beckers och koncernen i stort.

J.2 Faststdllelse av forklaringsvariablernas paverkan

5.2.1 Centralisering/Decentralisering

Vad giller var besluten fattas inom organisationen ar det svirt att dra nagra tydliga skiljelinjer.
Under bada dgarformerna har det fran dgarens sida gentemot Alcro-Beckers varit en ganska tydlig
malstyrning dir mal, prognoser och budgetar har satts upp och dir den operativa ledningen sedan
fatt vilja medel for att na malen. Dock upplever vi att malen under nuvarande dgare dr mer de-
taljerade och styrande lingre ned i organisationen. Den rigordsa uppféljningen i samband med
kvartalsskiftena upplever vi dock har skapat mer 6vervakning och detaljstyrning bade frin dga-
rens sida gentemot Alcro-Beckers men dven fran den operativa ledningen inom Alcro-Beckers

gentemot understilld personal och budgetansvariga. De omfattande férklaringarna som krivs vid
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budgetavvikelse upplever vi har dimpat viljan till beslutfattande pa ligre nivaer inom organisatio-

nen. Utifran Sédergrens (1992) definition anser vi att Alcro-Beckers idag dr mer centralstyrt.

5.2.2 Formella system

Nir det giller de fyra utvirderingskriterierna affirssystem, kvalitetskontroll, kostnadskontroll
samt formell utvirdering av de anstillda kan vi se en stor skillnad vad giller kostnadskontrollen,
storre fokus pa affirssystem, ett andrat synsitt pd kvalitetssystem samt en hogre grad av formell
utvirdering av de anstéllda. Sen dgarbytet har fokus fran dgarnas sida satts pa att fa 6kad l6nsam-
het vilket har medfort ett 1 vart tycke avsevirt storre kostnadsmedvetande. Affirssystemen har
utvecklats sen dgarforindringen. Detta kan kanske vara en effekt av den 6kade informationstek-
nologiseringen i samhillet i1 stort men vi tror att den storsta bidragande orsaken ar att organisa-
tionen 1 strivan att realisera synergivinster anser att samordningen emellan olika enheter inom
koncernen underlittas med utvecklade affirssystem. Nar det giller synen pa kvalitet sa har den
har fatt 6kat utrymme med de nya dgarna. Tidigare var exempelvis snabbhet den viktigaste utvir-
deringsparametern nir det gillde distribution av produkterna medan det nu ar kvalitet. Nar det
giller graden av formell utvirdering av de anstillda har som tidigare sagts uppfoljningen av pre-
stationer blivit mer frekvent, i synnerhet gillande budgetuppféljningen. Slutsatsen gallande for-

mella system ér att de blivit mer frekventa och omfattande med den nuvarande dgarformen.

5.2.3 Finansiella mal

Vad giller de finansiella malen for Alcro-Beckers 1 stort har en férandring skett fran att under
Lindéns dgande ha varit fokuserat pa kassaflode till att under de nuvarande dgarna i stérre om-
fattning fokusera pa operationella I6nsamhetsmatt sisom EBIT. De finansiella matten har blivit

fler till antalet och de bryts pa ett tydligare sitt ner inom organisationen.

5.2.4 Strategi
Nir det giller klassificeringen av Alcro-Beckers strategi utifrin Miles & Snows (1978) typologi

innehallande de fyra typerna Defenders, Prospectors, Analyzers och Reactors tycker vi oss kunna ur-
skonja en strategiforindring. Strategin under Lindéns tid har drag av bade Prospectors och Analy-
zers. Strategin karakteriserades av expansion och sokande av mojligheter pa nya marknader samti-
digt som de verkade som bade marknadsledare pa den stabila hemmamarknaden samt uppstick-
are pa den, for foretaget, nya baltiska marknaden. Kostnadskontroll var viktigt men det var inte
lika centralt som expansion. Under de nya dgarna karakteriseras strategin av de ingaende variab-
lerna i typen Defenders. Alcro-Beckers strategi pa marknadsomradet har smalnats av till att de nu
skall fokusera pa den stabila hemmamarknaden. Fokus inom Alcro-Beckers idag uppfattar vi som

att det frimst liggs pd att 6ka l6nsamheten inom befintlig verksamhet.

5.2.5 Incitament

Nir 16nestatistik har gatts igenom har inga signifikanta skillnader kunnat pavisas. Gillande bo-

nusprogrammen fér den operativa ledningen férutom VD kan ingen skillnad pavisas, mellan ti-
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den innan dgarférindringen skedde och tiden efter dgarférandringen, varken gillande maximalt
belopp eller utformning. VD: s bonusprogram har dndrats pa sa vis att en del av dennes bonus-
program utgbrs av en optionsdel som inte existerade tidigare. Forindringen 1 form av den inférda
optionsdelen anser vi inte kunna utgéra grund for att kunna pavisa att nigon forindring av

incitamenten har skett.

5.2.6 Organisationskultur

Nir de intervjuade beskriver kulturen inom Alcro-Beckers framstar inga uppenbara skillnader
mellan de olika dgarformerna. Det vi upplever ar dock att kulturen under Lindéns tid priglades
mer av trygghet samt att kulturen 1 bolaget under de nuvarande dgarna dr mer 6ppen och transpa-
rent inom de olika avdelningarna inom bolaget. Dock anser vi inte att de beskrivna skillnaderna
utgor en tillrackligt stabil grund fo6r att kunna avgora om det skett ndgon skillnad i organisations-

kultur.

5.2.7 Intraprendérskap

Vi har valt att unders6ka om graden av intraprendrskap har forindrats genom att mita om det
har skett nagon forindring i organisationens mottagande av nya innovationer. Foérindringar som
skett dr att forsknings- och utvecklingsavdelningen har centraliserats vilket kan signalera att ut-
veckling av produkter och affirsmoijligheter inte dr en prioriterad fraga inom Alcro-Beckers. Av
de anstillda antyds att det blivit mindre frihet att agera efter eget tycke. Detta kan foérklaras av
den hardare uppfoljningen vilket borde minska risktagandet och frihetsgraderna. Faktorer som
borde tala for att kreativiteten Okat dr att den informella kommunikationen har forbattrats pa
ligre nivder inom organisationen samt att mangfalden, med avseende pa olika verksamhetsomra-
den och kulturella bakgrunder inom koncernen i sin helhet har 6kat. Dessa borde 6ka graden av
intraprenorskap da nya tillvigagangssitt uppticks och kommuniceras. Trots ovanstiende reso-
nemang anser vi det dock svart utifran tillginglic empiri att dra nagra slutsatser huruvida graden

av intraprenorskap har férandrats.

5.2.8 Foretagsstorlek

Nir det giller foretagets storlek matt i antalet anstéllda inom hela koncernen dir Alcro-Beckers
ingick/ingir mitt som ett genomsnitt 6ver de fem dren direkt fore samt direkt efter dgarférind-
ringen ar foretaget drygt dubbelt sa stort. Antalet anstallda gick i och med dgarférandringen fran
ett snitt pa 3449 till 9564.

5.2.9 Ledningsfunktionen

For att urskonja om ledningsfunktionen har férindrats undersoker vi hur beslut inom organisa-
tionen tas. Lindén drev sitt foretag pa avstind med stora frihetsgrader nir det gillde den 16pande
verksamheten. De viktiga, strategiska och ekonomiska, besluten tog han dock sjilv efter informa-
tionsinsamlande fran sin personal. Vi uppfattar beslutsprocessen inom organisationen som rela-
tivt informell och okomplicerad jimfért med hur den ser ut under de nuvarande dgarna. Beslut

rorande den 16pande verksamheten tas dven nu relativt sjalvstindigt av ledningsfunktionerna
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inom Alcro-Beckers. Dock sd utvirderas dessa beslut i storre utstrickning 4n tidigare. Nir det
giller de viktiga, strategiska och ekonomiska, besluten sa tas de 1 samrad med eller direkt av kon-
cerncheferna i Finland. Vi upplever att dessa, storre beslut tas lingre ifran Alcro-Beckers organi-

sationsmdssigt dn tidigare.

I nedanstiende tabell sammanfattas resultaten frain de miétningar som 1 studien gjorts pa de nio

forklaringsvaiablerna.

Sammanfattning av férklaringsvariablernas matbarhet

Oberoende variabel Observerad forindring mellan de tva dgarformerna

Centralisering/ Decentralisering Decentralisering => Centralisering

Formella system Har under perioden efter dgarbytet blivit mer frekventa och
omfattande

Finansiella mal Har efter dgarbytet blivit fler och de bryts ner pé ett tydligare

sdtt inom organisationen

Strategi Frén att tidigare ha haft fokus p& expansion och s6kande av
mdjligheter pa nya marknader &r strategin nu mer inriktad pa
kostnadskontroll och den inhemska marknaden

Incitament Inga mitbara skillnader

Organisationskultur Inga mitbara skillnader

Intraprenorskap Inga mitbara skillnader

Foretagets storlek Koncernens storlek blev i snitt ungefér dubbelt sé stor efter
dgarforandringen

Ledningsfunktionerna Beslutsfattandet praglas under icke-familjedgande av mer

formalitet och avstand mellan de direkt berdrda och de beslut-
fattande organen

J.3 Forklaring bakom skillnader i ekonomistyrningssystemet

De mest markanta skillnaderna i ekonomistyrningssystemet som vi observerat dr att de Gver-
gripande malen och strategierna har dndrat fokus fran att tidigare varit inriktade pa langsiktighet
och expansion mot att de nu ar av mer kortsiktig karaktir och dr mer inriktade pa 16nsamhet i
den befintliga verksamheten. Vidare dr de finansiella malen fler och tydligare nedbrutna till rele-
vanta avdelningsmatt. Uppfoljningen av dem dr ocksd mer frekvent och detaljerad. Jimforelser
g0rs 1 storre utstrickning inom koncernen som helhet men dven med utomstaende organisationer
av liknande karaktir. Organisationens individer kinde vidare under Lindéns dgo en storre arbets-
trygghet medan de nu kinner av ett storre fokus pa ansvarstagande och effektivitet 1 alla aspekter
av deras arbete. Informationsflédet och beslutsprocesserna karaktiriserades under tiden fére
agarbytet av enkelhet och informalitet mellan organisationen och 4dgaren medan de nu dr mer

tidskravande och formella till sin natur.
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Vi har observerat fem moijliga forklaringar till dessa forindringar i ekonomistyrningssystemet. Vi
ser att organisationen idag, under icke-familjedgande, ar storre, mer centralstyrd och att de stora,
strategiska och ekonomiska, besluten tas lingre ifrin ledningsfunktionerna inom Alcro-Beckers.
Vidare ser vi att bolagets strategi har forindrats samt att de formella systemen for att halla thop

organisationen har blivit fler och mer omfattande till sin natur.
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6 Slutsatser och forslag till fortsatt forskning

Slutsatsen 1 denna studie ér att ekonomistyrningssystemet och dgandeformen samvarierar. Resul-
tatet visar att nir ett fOretag gar frin att vara familjedgt till icke-familjedgt forindras ekonomistyr-
ningssystemet och vi har kunnat se forindringar inom alla de ingdende variablerna i det teoretiska
ramverket f6r ekonomistyrning. De 6vergripande malen, strategierna och planerna, malsattning-
arna och standarderna, motivation och incitament och informationsflédena har alla forindrats
under tiden efter dgarbytet. De mest signifikanta skillnaderna uppmirksammades genom att de
overgripande malen och strategierna har dndrat fokus fran att vara expansiv och langsiktigt till att
bli mer koncentrerad pa lonsamhet. Dagens situation med icke-familjedgande har dven lett till
okat fokus pa finansiella mal och en mer detaljerad uppféljning. Det ar dock svart pa det stora
hela att dra slutsatser om vilken eller vilka av de ingidende variablerna som har forindrats mer
eller mindre da alla paverkar varandra och da det didrmed inte gar att isolera dem ifran varandra.
Det dr vidare svart att veta i vilken ordning de olika férindringarna i ekonomistyrningssystemet
har uppkommit. En variabels férindring kan antingen ha maoijliggjort eller begrinsat férindringen
inom en annan variabel och det ér svart att avgora hur stor paverkan en enskild variabel har pa de

andra ingdende variablerna.

Genom att ha studerat forklaringsvariablerna kan vi dra slutsatser om hur dgandet har paverkat
ckonomistyrningssystemet. De uppkomna skillnaderna 1 och med dgarbytet har vi férklarat med
sex kontextvariabler vilka ekonomistyrningssystemet verkar inom. Studien visar att organisatio-
nen idag ar storre, mer centraliserad samt att det stora strategiska och ekonomiska besluten fattas
lingre ifrain ledningsfunktionen inom Alcro-Beckers. Studien visar dven att strategin och de fi-
nansiella mélen har forindrats och att de formella kontrollsystemen har expanderat i storlek och
antal. En ytterligare slutsats dr att 4ven om 4garstrukturen har stor betydelse f6r utformningen av
ckonomistyrningssystemet sa beror denna faktors paverkan pa om andra faktorer, som exempel-
vis marknadssituationen eller den enskilde VD: n, strivar med eller emot den. Det ir siledes svart
att kvantifiera dgarstrukturens paverkan pa ekonomistyrningssystemet utan att beakta paverkan

frin andra faktorer.

Forklaringsvariablerna har vi sett som oberoende av ekonomistyrningssystemet och férindring-
arna i dessa variabler anser vi vara forklarande variabler. Samtidigt 4r vi medvetna om att de dels
inte dr totalt isolerade fran och opaverkade av hur ekonomistyrningssystemet ser ut samt att det
kan finnas andra mojliga forklaringar till de uppkomna skillnaderna. Tidigare forskning inom
omradet familjedgande, pavisar att det kan finnas fler mdjliga forklaringsvariabler som kan
komma att andras i och med ett dgarbyte. Vi har undersékt dessa men inte kunnat styrka om for-
indringar inom, Organisationskultur, Intraprenorskap och Incitament, har skett. Trots detta tror
vi att det kan finnas nyansskillnader inom dessa omraden och andra omraden som kan vara for-

klarande till de uppkomna skillnaderna i ekonomistyrningssystemet.
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Vid framtida forskning inom samma omrade ar var férhoppning att var uppsats kan fungera som
referenspunkt vilket skulle kunna bringa ytterligare klarhet kring det studerade fenomenet. Under
uppsatsens tillkommande har vi upptickt intressanta aspekter av det studerade fenomenet vilka vi
girna skulle vilja utreda vidare. Ett forslag pa vidare studier ar att gora fler fallstudier 6ver samma
fenomen for att generaliseringar av vara resultat skall kunna mojliggoras. Vidare skulle en kom-
pletterande studie kunna isolera tidsaspekten genom att undersoka skillnader mellan dgarfor-
merna i avseende pa ekonomistyrningssystemet genom att studera tva eller flera féretag inom

samma bransch men med olika dgarstrukturer.
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7 Studiens kvalitet

Vad som avg6r om en fallstudie ar vetenskaplig” dr bl.a. observatorens kritiska medvetenhet och
ndrvaro 1 situationen, observationsteknikerna, trianguleringen nir det giller deltagarnas uppfatt-
ningar samt tolkningarna.(Merriam, 1994) Vi kommer nu att avsluta med en diskussion kring

uppsatsen trovirdighet och dess reliabilitet, validitet och méjlighet till generalisering.

Validitet handlar om i vilken utstrickning studiens resultat 6verensstimmer med verkligheten.
Sanningshalten i en fallstudie 4r beroende av att forskaren kan visa att den rekonstruktion som
denne via vald metod kommit fram till ar trovirdig. (Merriam, 1994)

For att fa en sa hog validitet som mojligt har vi dels forsokt att anvanda oss utav flera informa-
tionskallor nir det giller teori och empiri samt flera metoder for att inhdmta denna information.
Detta 1 syfte att vi i sd stor utstrickning som mojligt skulle kunna halla oss oberoende och f6r att
kunna ”’stélla” olika asikter mot varandra. En nackdel med att anvinda arsredovisningar som killa
ar den eventuella sirkoppling som kan finnas mellan arsredovisningen och verksamheten, det vill
sdga att man skriver en sak i arsredovisningen for att skonmala verkligheten och sedan beter sig
pa ett annat. Nar det giller intervjuerna och dess validitet har vi dokumenterat dem digitalt samt
genom anteckningar. Materialet har vidare analyserats av bada forfattarna under ett flertal tillfal-
len for att undvika att relevant information forbisags och det nedskrivna materialet har slutligen
tillhandahallits de intervjuade personerna for att ge dem mojlighet att klargéra eventuella miss-
tolkningar samt komma med kompletterande information. Risken att vi har misstolkat den er-
hillna informationen kan saledes betraktas som lag. Dock kvarstar risken att vi inte har erhallit all
den information som hade varit 6nskvird for att kunna besvara var fragestillning samt att det
dven hir kan finnas en sirkoppling mellan “verkligheten” och den bild intervjupersonen viljer att

formedla.

Yin (2003) definierar reliabilitet som moijligheten att med samma angreppssitt upprepa studien
och fa samma resultat. Att nagon skulle f6rscka upprepa var studie bedéms som f6ga sannolikt.
Detta har dock inte medfort att reliabilitetsaspekten forbisetts. I syfte att uppna en hog reliabilitet
1 var studie har vi forsokt att noga beskriva vilken metod vi har anvint oss utav under studien
gang och vad som foranlett vara val. Vad giller de genomférda intervjuerna kan resultatet av
dessa naturligtvis dndras 6ver tiden beroende pa ett antal olika parametrar. Dels vilket perspektiv
intervjupersonen har, det vill siga vad denne viljer att kommunicera utat, dels pd intervjusituatio-
nen dir fragornas utformning och relationen mellan intervjuare och respondent spelar in. I syfte
att minimera risken att vart arbete skulle paverkas av tillfalligheter har vi f6rsokt att vara systema-
tiska 1 vart tillvigagangssitt. Detta har framférallt beaktats genom anvindandet av en standardise-
rad fragemall samt genom att det varit samma intervjuare fér den Gvervigande majoriteten av

intervjuerna. Vidare har vi anvint oss utav skriftliga kallor. Férdelen med skriftliga killor ar att
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dessa inte andras mellan olika tidpunkter, som exempelvis intervjupersoner kan gora, samt att de
ar forhallandevis latta att fa tag i.

Jamfort med kvantitativ forskning ar reliabiliteten sjdlvklart mindre i en kvalitativ studie som vi
genomfort. Den huvudsakliga anledningen till detta dr att forfattarna vid en kvalitativ studie alltid
viljer material och tolkar detta material 1 storre utstrickning 4n om det vore kvantitativa data som
skulle analyseras. Under en kvalitativ forskningsprocess erhalls siledes nya insikter 16pande och
dirmed forindras perspektivet som forskaren ser pa saker ifran. Olika tolkningar leder till att det
inte finns fasta referenspunkter att utga ifran nir man vill mita en féreteelse och pa sa sitt skapa
en reliabel matning. I vart fall har detta varit tydligt. I takt med att nya insikter kommit till oss
l6pande genom studiens genomférande har vi insett att vart synsitt har breddats vad giller hur
informationen skall tolkas. Det har sdledes ansetts viktigt for oss att vara resultat har nagon me-
ning, dr konsistenta och att alla antaganden, teorier och det sociala sammanhang ur vilket infor-

mationen ar hamtad ar tydligt forklarade.

Yin (2003) definierar begreppet extern validitet som moijligheten att utifran studiens empiri dra
generaliserbara slutsatser. Det dr omdiskuterat huruvida resultaten av en kvalitativ studie kan ge-
neraliseras (Ryan et al., 2002). Vad man kan gora for att 6ka generaliserbarheten ir att forskaren
noga kan beskriver den kontext 1 vilken undersékningen genomférdes och specificerar allt som
lisaren behover for att forsta resultaten (Merriam, 1994). Vad giller vir studie anser vi det svart
att dra generaliserbara resultat. Den frimsta anledningen till detta ar att vi endast tittat pa ett bo-
lag och dess unika kontext. Att bolaget verkade och fortfarande verkar pa en stabil marknad anser
vi ocksa begrinsar mojligheten till generaliseringar i och med att vi inte tagit hinsyn till specifika
forklaringsfaktorer som skiljer sig mellan olika marknader. Vi har inte heller i denna studie dis-
kuterat huruvida resultatet i denna studie ar tidsberoende. Mojligheten finns att karakteristika som
idag dr gillande for familjeféretag samt icke-familjeforetag samt deras sitt att styra inte ar eller

skulle ha varit desamma om vi valt en annan tidsperiod.
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Josija, Liisa. Fabriksplanerare, Stockholm 06-03-09

Krigsman, Bo. Ekonomichef, (IKoncerncontroller £6r Tikkurila 2001-2004), Stockholm 06-02-22
Kyrkander, Jonas. Produktionschef (Planeringschef 1997 — 2003), Stockholm 06-02-22
Kallman, Kerstin. Redovisningsekonom. Stockholm 06-03-09

Lindqvist, Hakan. Anstilld I'T avdelningen. Stockholm 06-03-09

Sundqvist-Tobiasson, Maria. Brand manager, Stockholm 06-02-27

Soderberg, Bengt. Lagerchef, Stockholm 06-02-23

Efter uppkopet
Eriksson, Lars. Foretagsledare, Stockholm 06-02-27

Frisk, Niklas. Férsaljningschef, Stockholm 06-03-01
Landberg, Mikael. Personalchef; Stockholm 06-02-27

Riihimiki, Jukka. Koncerncontroller, Telefonintervju Stockholm 06-03-02
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9 Appendix

Appendix 1 - Frageformulir

Grundmall f6r intervjuer

Denna grundmall har anvints som utgangspunkt for intervjuerna. Mallen har dock infér intervjuerna med

respektive person kompletterats med mer positionsspecifika frigor och fridgorna i mallen har setts som

utgangspunkter for diskussion.

Nk o=

©

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

20.
27.
28.
29.
30.
31.

32.
33.
34.

Hur linge har du arbetat 1 bolaget? Vilka positioner har du haft?

Har dina arbetsuppgifter férandrats?

Har/hade du nigot personalansvar?

Har organisationsstrukturen péaverkats, och 1 sa fall hur?

Vem it/ var du rapporteringsskyldig till?

Ar du med i ledningsgruppen?

Vilka dr de, enligt dig, storsta skillnaderna med att arbeta i ett familjedgt bolag jaimfért med ett
icke-familjeforetag?

Tror du att dessa skillnader mirks pa alla nivaer inom fOretaget?

Var tror du att de mirks mest?

. Vad sag/ser du som foretagets stora 6vergtipande mal?

— Finansiella
— Agarkrav
— Tillvixt
— Lonsamhet
Hur gbr ni £6r att uppnd dessa mal?
Vad upplever du att det fran dgarnas sida fokuseras par
Hur ser/sag styrningen ut pa en 6vergtipande niva?
Hur har bolagets strategi paverkats? Vad dr bolagets strategi?
Tycker du att styrningen fokuserar pa langsiktigt eller kortsiktigt tinkande?
Tycker du att foretagets strategi 4r mer eller mindre klart uttalad idag jimfort med tidigare?
Har du en klar uppfattning om hur din verksamhet och Alcro-Beckers verksamhet kommer att se
ut om 5 ar eller kinns framtiden osiker?
Matten fOr att mita maluppfyllnad, hur ser de ut idag? Har de forindrats?
Vilka matt anvinder/anvinde ni for att styra internt?
Hur harda upplever du att de krav som stills 4dr?
Tycker du att matten f6r prestationsmitning dr bra kopplade till er strategi?
Vad hade du velat ha annorlunda? Vad var annorlunda?
Hur strikt kostnadskontroll har ni 1 bolaget? Har det férindrats?
Hur upplever du att du styrs?
Hur ser ditt beléningssystem ut?
— Finansiellt
— Icke finansiellt
Har det férandrats?
Hur har beslutsfattandet paverkats? Far du ta mer eller mindre beslut pa egen hand?
Hur upplever du att den interna motivationen bland de anstillda 4r? Har den f6érandrats?
Kinner du och personalen arbetstrygghet?
Har de interna kommunikationsstrukturerna paverkats?
Nir du har avslutat ett projekt eller jobbat en viss tid forslagsvis ett 4r. Har ni d4 nigon uppfolj-
ning och utvirdering?
Pa vilket sitt utférs uppfoljningen av hur malen nétts? Hur ofta gérs detta?
Hur har styrelsens kommunikation med bolaget paverkats?
Hur har den interna kommunikationen paverkats?
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35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.

42.
43.

44,
45,

Hur skulle du vilja beskriva féretagets kultur? Upplever du ndgra skillnader?

Tycker du att den férdndrade kulturen har paverkat ert styrningssystem pa ndgot sitt?

Har ni ett bittre informellt informationsutbyte idag?

Anser du att de nya dgarna forstar foretagets verksamhet?

Vad vill/hade du velat att dgarna skulle ha gjort annorlunda?

Vad vill/hade du velat att 4garna skulle ha gjort annotlunda, i avseende pa styrningssystemet?
Upplever du att du och din verksamhet granskas och jaimférs med andra liknande omraden inom
organisationen?

Vilka aktorer stiller krav pa er? Upplever du att det dr nidgon skillnad mot hur det var tidigare?
Ni ingar ju i en storre organisation idag, hur tycker du att det har paverkat er verksamhet speciellt
i férhallande till styrningssystemet?

Tycker du att de noga har tagit hinsyn till er specifika situation?

Hur pass sjilvstindig var/ar ni kontra dgaren?
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