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Abstract

The purpose of this thesis is to examine how the competitiveness of family firms is
affected by governance mechanisms. The thesis addresses four governance mechanisms:
inefficient labor markets, inefficient capital markets, self control and altruism. We have
conducted an abductive method to be able to perform a qualitative research study. In this
study two family firms have been examined, ROL and Indiska Magasinet. We conclude
that the presence of inefficient labor and capital markets within the studied family firms
give rise to negative effects in terms of difficulties of hiring talented employees. Self
control is foremost found in one of the firms where the decision process is dominated by
the owner-manager. Our study shows partial support for the presence of altruism, a
governance mechanism that is wunique for family firms, which increases the
communication and cooperation between family members. Perhaps the most profound
conclusion from our study is the need to address governance mechanisms in order to
increase the competitiveness of family firms.

Forfattarnas forord och tillkinnagivanden

Vi vill tacka samtliga intervjuade i ROL och Indiska Magasinet som avsatt sin dyrbara
tid. Utan deras deltagande sa hade det inte varit mojligt att genomfora denna uppsats. Vi
vill dven rikta ett stort tack till var handledare Mats Glader, som givit oss virdefulla
synpunkter och rad.

Dessutom sa vill vi tacka Annelie Karlsson Stider, vd for Family Business Management
Academy of Sweden och Ingrid Rosenius, vice vd for IFL-Swedish Institute of
Management, for viardefulla synpunkter vid urvalet av fallforetagen.
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1 Introduktion

1.1 Problemintroduktion

Det grundliggande forhallandet mellan arbetsgivare och anstillda i ett foretag kan
beskrivas som en agentrelation dir agenten agerar utefter sina intressen i en arbetsmiljo
som har utformats av arbetsgivaren. I dagens foretag blir medarbetarna allt mer
betydelsefulla vilket ©kar betydelsen av att studera ett fOretags agentrelationer.
Agentrelationer mellan arbetsgivare och anstdllda uppméirksammades redan av Adam
Smith ar 1776 i hans arbete Wealth of Nations (Jensen och Meckling, 1976, s. 305).
Ronald Coase (1937) hamtade inspiration fran Adam Smith’s beskrivning av den enskilde
kapitalisten nédr han forklarade relationen mellan den samordnande prismekanismen 1 ett
ekonomiskt system och den entreprendriella integrationen som dger rum inom ett foretag.
Teorin utvecklad av Coase (1937) beskriver foretagets yttre granser som resultatet av tva
utbalanserande krafter som uppstar av kostnaderna att utnyttja prismekanismen vilken
samordnar aktiviteter inom foretaget samt den entreprendriella integrationskostnaden som
leder till en avtagande avkastning med organisationens storlek. Modellen med motriktade
krafter skapar ett system med en rorlig jamviktspunkt dir foretagsledare forsoker finna
den minimala kostnaden genom att stindigt rekonfigurera foretagets aktiviteter. Coase
(1937) namner agentproblemen som uppstar i forhallandet mellan arbetsgivare och
anstdllda men behandlar inte detta i detalj. Teorin utvecklad av Coase (1937) utgor
grunden for den agentteori som utvecklats av Jensen och Meckling (1976). De senare
riktar dven en viss kritik mot Coase (1937) avseende hans beskrivning av foretaget som
inte tar hinsyn till foretagets interna forhallanden. Jensen (1983) argumenterar for att den
organisatoriska formen i kraft av dess kontrakt mellan agent och arbetsgivare ar det som
minimerar agentkostnaderna.

Schulze, Lubatkin och Dino (2002) har ifragasatt grundprinciperna i den traditionella
agentteorin utvecklad av Jensen och Meckling (1976, s. 330). Schulze et al. (2002)
hidvdar att agentkostnader existerar i familjeféretag men att dessa inte tas upp i
traditionell agentteori. Forfattarna argumenterar for att agentproblem &dr rotade i
familjeforetagets dgarstruktur och i de altruistiska relationerna mellan &dgarfamiljens
medlemmar.

Trots att familjeforetag utgor en betydande del av det totala antalet foretag i savil Sverige
som ovriga virlden sa har det genomforts en ganska begrinsad méngd studier avseende
dgarstyrning i familjeforetag. Familjeforetag uppskattas utgora mer dn hélften av det total
antalet privata foretag i Sverige (Ohrlings PWC, 2006).

1.2 Problemdiskussion och syfte

De nya tankarna inom agentteori avseende familjeforetag dr utgangspunkten for denna
uppsats problemdiskussion. I motsats till tidigare agentteori sa beskriver agentteorin
avseende familjeforetag, enligt Schulze et al. (2002), familjedynamikens paverkan och
mer specifikt hur altruism kan ge upphov till agentproblem inom familjeforetag. Vi ser
diskrepansen mellan tidigare agentteori som den beskrivits av Jensen och Meckling



(1976) och agentteorin avseende familjeforetag som ett potentiellt hinder for att uppna
effektiv styrning i familjeforetag. Den tidigare agentteorin beskriver agentkostnaderna
som minimerade givet att dgarskap och kontroll inte dr separerade ifran varandra.
Motsatsvis argumenterar Schulze et al. (2002) for att det rader betydande agentkostnader
hiarledda fran fyra specifika styrfaktorer associerade med familjeforetag vilket i sin tur
leder till negativa konkurrenseffekter. Dessa effekter kan fa langtgaende implikationer for
familjeforetag.

Syftet med uppsatsen ir att studera de teoretiska grundsatserna inom agentteori avseende
familjeforetag som de beskrivs av Schulze et al. (2002) och sérskilt med héansyn till hur
styrningen i familjeforetag paverkar dess konkurrensférmaga.

Detta leder fram till fragestéllningen: Hur paverkas ett familjeforetags konkurrens-
formdga av dess styrfaktorer?

1.3  Avgransningar

Vid urvalsprocessen av familjeforetagen var det viktigt for oss att folja definitionen
avseende familjeforetag som aterfinns hos Schulze et al. (2002). Denna definition innebér
att ett familjeforetag dr ett foretag diar dgarfamiljen kontrollerar dgandet och ledningen.
Vi har valt att studera tva familjeforetag, ROL och Indiska Magasinet, som bada
uppfyller definitionen av ett familjeforetag. Uppsatsens teoretiska fokus vilar pa agent-
teorin avseende familjeforetag.

1.4 Disposition

Inledningsvis sa presenteras bakgrunden till fragestdllningen. Det andra avsnittet
innehaller olika teoretiska modeller vilka utgdor grunden for agentteorin avseende
familjeforetag. 1 det tredje avsnittet beskrivs den valda metodologiska ansatsen. I det
fjirde avsnittet presenteras de empiriska resultaten. I det femte avsnittet analyseras det
empiriska materialet. I det sjdtte avsnittet drar vi slutsatser baserade pa analysen. I det
sjunde och sista avsnittet halls en generell diskussion rorande den aktuella
fragestdllningen och de slutsatser som vi dragit utifran var analys.



2 Teoretiskt ramverk

I denna del presenteras olika agentteoretiska perspektiv.

2.1  Agentteori

211 Grunderna inom agentteorin

Enligt Hart (1995, s. 678) utgor agentteorin ett centralt element inom forskningen om
foretagsstyrning. Den etablerade agentteorin utvecklades av Jensen och Meckling (1976)
som 1 sin tur har kombinerat olika teoretiska ansatser innefattande #dganderittigheter,
agentrelationer och nationalekonomi. Agentrelationer tar utgangspunkt i separationen av
dgarskap ifran kontroll dir ett kontrakt mellan dgaren (principalen) och den anstéllde
(agenten) upprittas. I en foretagsmiljo uppstar agentrelationer genom att dgaren ger dess
anstéillda befogenhet att fatta foretagsbeslut. Agentteorin utvecklad av Jensen och
Meckling (1976) syftar till att 16sa tva eclementira problem associerade med
agentrelationer. Det forsta problemet orsakas av den potentiella forekomsten av
intressekonflikter mellan dgare och anstdllda. Det andra problemet hinvisar till skilda
riskpreferenser mellan principal och agent. Agentteorin har utvecklats ifran tva
huvudgrenar (Jensen, 1983, s. 334). Den forsta grenen dr principal-agentperspektivet
vilket dr matematiskt och icke-empiriskt inriktat och syftar till att hantera risk och
informationsasymmetrier mellan agenten och principalen genom att optimera
anstédllningskontraktet. Den andra grenen &r positivistisk agentteori som dr empirisk och
icke-matematiskt orienterad i sin beskrivning av den omgivande kontraktsmiljon
(Eisenhardt, 1989, s. 59-60).

Enligt traditionell agentteori sa dr bada parterna, agent och principal., nyttomaximerare
vilket i sin tur kan leda till att agenten utfor en prestation som star i konflikt med
principalens intressen. Genom att anvinda ett kontrollsystem kan principalen skydda sina
dgarintressen. Istédllet for att implementera ett dvervakningssystem kan dgaren influera
agentens agerande genom att ge en prestationsbaserad 16n (bindningskostnad) 1 syftet att
samordna olika intressen. Enligt Jensen och Meckling (1976) sa kan varken en
prestationsbaserad 10n eller ett 6vervakningssystem fullstdndigt reducera alla potentiella
mojliga intressekonflikter mellan principalen och agenten. Det finns saledes en
grundliiggande intressemotsittning, en sé kallad residualforlust’, som negativt inverkar pa
principalens vilfard. Den totala agentkostnaden utgors enligt Jensen och Meckling (1976,
s. 308) av bindningskostnad, 6vervakningskostnad och residualforlust.

2.1.2 Noll-agentkostnadsbasfall

Enligt Jensen och Meckling (1976, s. 330) minimeras agentkostnaden nér det inte finns
overvakningskostnader, vilket i teorin &r fallet i1 ett familjeforetag dér dgaren och ledaren
4r samma person eller tillhér samma familj.” Situationen kallas for noll-agentkostnads-

! Benimns som “residual loss” av Jensen och Meckling (1976).
? Benimns hirefter “igarledare” i uppsatsen. Oversittning av “owner manager” (Schulze et al., 2002).



basfallet och kan beskrivas utifran tva fall. For det forsta, nir dgarskapet dr samlat hos en
och samma individ sa dr preferenserna for tillvixt och risktagande gemensamma. Om
detta forhallande rader sa minskar behovet av att infora kostnadstunga kontroll-
mekanismer. For det andra, det personliga engagemanget hos foretagsledaren i
verksamheten minskar risken for missbruk av foretagets resurser (Schulze, Lubatkin,
Dino och Buchholtz, 2001, s. 100).

Jensen och Meckling’s (1976) noll-agentkostnadsbasfall innebédr att det endast bor
existera ett fatal publika foretag, det vill sidga foretag med spritt dgande, till f6ljd av den
hoga graden av agentkostnader som dr associerad med denna foretagsform. Denna
motsigelse kan dock forklaras av tre orsaker: incitamentseffekter som dr kopplade till
starkt skuldsatta privata foretag, overvakningskostnader och konkurskostnader. Den
forsta orsaken kan ges foljande forklaring att kreditgivare dr motvilliga att ge stora lan till
starkt skuldsatta &dgarledda foretag pa grund av heterogena riskpreferenser mellan
dgarledare och kreditgivare. Detta forklaras av att det vore mer fordelaktigt for
dgarledaren jamfort med kreditgivaren att fullfolja ett projekt med hog forvintad risk och
avkastning eftersom han inte bdr den fulla risken medan han har ritt till den hela
avkastningen efter riantekostnader. Den andra orsaken &dr kopplad till de 6vervaknings-
kostnader som foljer av de incitamentseffekter som representerar den forsta orsaken. Den
tredje och sista orsaken dr konkurskostnader som har sin grund i den okade risk som
koncentrerat dgande innebidr. Den allménna genomgangen av grunderna for agentteorin
och noll-agentkostnadsbasfallet kommer att ligga till grund for den fortsatta
presentationen av agentrelationerna i familjeforetag.

2.2 Agentteori avseende familjeforetagande

2.21 Grunderna inom agentteori avseende familjeforetag

Definitionen av familjeforetag innebédr att en familj kontrollerar bade #gandet och
ledningen i ett foretag (Schulze et al. 2002, s. 247)°. T agentteorin av Jensen och Meckling
(1976) fokuserar forfattarna enbart pa #garstrukturen. Forfattarna antar att familje-
foretagets struktur &r effektiv till sin natur eftersom &garskapet inte dr separerat fran
kontrollen av foretaget. Detta har ifragasatts av Schulze et al. (2002) som anser att det
foreligger flera agentforhdllanden i familjeforetag vilka paverkas av fyra styrfaktorer:
ineffektiv kapitalmarknad, ineffektiv arbetskraftsmarknad, sjdlvkontroll och altruism.
Styrfaktorerna paverkar familjeforetagets konkurrensformaga pa flera olika sitt genom ett
antal ir;teragerande agentproblem®. Dessa summeras nedan [figur 1] (Schulze et al., 2002,
s. 250)".

? Denna definition anvinds @ven av Daily and Dollinger (1992, s. 119).
* Oversittning av “entwined agency problems” (Schulze et al., 2002).
3 Modellen har delvits omtolkats fran presentationen i Schulze et al. (2002).
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Figur 1: Agentproblem och konkurrenseffekter

2.2.2 Styrfaktorer

Agentproblem kan 1 samband med &dgarkontroll relateras till en ineffektiv arbets- och
kapitalmarknad varav bada kan hirledas till agentteorin av Jensen och Meckling (1976).
Schulze et al. (2002) har i sin studie inkorporerat interorganisatoriska aspekter i sin
agentteori och konstaterat att dgarledning ger upphov till agentproblem orsakade av sjalv-
kontroll och altruism (Greenwood, 2003, s. 491-492). 1 kommande redogorelse for
agentteorin avseende familjeforetagande av Schulze et al. (2002) har vi valt att dela in
styrfaktorerna i tva grupper for att presentera de interagerande relationer som samman-
lankar dessa.

2.2.21 Ineffektiv arbets- och kapitalmarknad

Koncentrationen av #dgarskap till en eller ett fatal individer dr den vanligaste situationen
for familjeforetag och ger i allménhet upphov till svaga externa kontrollmekanismer.
Detta orsakas av en ineffektiv arbets- och kapitalmarknad. Ledningen i familjeforetag ar
generellt sitt motvilligt instdlld till att minska kapitalandelen i foretaget da den anser att
det skulle leda till en minskning av dess direkta kontroll (Morck, 1996, citerad i Schulze
et al., 2002, s. 249)°, Motvilligheten att anvinda eget kapital anses hindra familjeforetag
att konkurrera effektivt pa arbetsmarknaden och minskar siledes dess mojlighet att
attrahera hogkvalificerad personal (Schulze et al., 2002, s. 249). Ledningens oférmaga att

® I presentationen av styrfaktorerna sa anges Schulze et al. (2002) som sekundirkilla for att ge hénsyn till
att innehallet omarbetats i forhallande till primérkéllan.



kunna garantera att anstdllda utanfor dgarfamiljen behandlas rittvist kan paverka
mojligheten att rekrytera hogkvalificerade individer (samband B) (Rajan och Zingales,
1998, citerad i Schulze et al., 2002, s. 249). Det beskrivna forhallandet forklarar hur de
fyra styrfaktorerna interagerar och forstirker varandra. Agarkontroll hindrar dven familje-
foretag att konkurrera om hogkvalificerad arbetskraft genom att ledningspositioner
vanligtvis #r reserverade at familjemedlemmar. Dérigenom minskar mojligheterna att
attrahera karridrmedvetna individer (samband I) (Morck, 1996, citerad i Schulze et al.,
2002, s. 249).

Of6rmagan att rekrytera hogkvalificerad arbetskraft i familjeforetag leder till att
vilmeriterade arbetssokande istéllet soker sig till icke-familjeforetag och didrigenom
skapas en urvalsprocess’. I denna urvalsprocess styr kontraktsutformningen egenskaperna
hos de arbetssokande. Hogkvalificerade individer strdvar generellt efter hogavlonade
tjanster och risktagare soker anstdllningskontrakt med en hog grad av prestationsbaserad
ersittning (Besanko, David och Shanley, 1996, citerad i Schulze et al., 2002, s. 249).
Urvalsprocessen medfor att mindre kvalificerade personer soker positioner i familje-
foretag som inte drar sig for att anvdnda dold information for att fa en anstillning
(samband A) (Schulze et al., 2002, s. 249). Det rader en positiv relation for personer som
anviander dold information for att fa en anstdllning och sannolikheten for dessa att
tillimpa opportunistiskt beteende (samband K) (Mohlo, 1997, citerad i Schulze et al.,
2002, s. 249). Agarkontroll leder till minskade mojligheter for ett familjeforetag att ge ett
trovirdigt intryck pd grund av bristen pa kapital och/eller beslagtagande® av resultatet
fran de anstilldas prestationer (samband C). Detta kan i sin tur leda till att anstillda i
starkt dgarkontrollerade foretag anstringer sig mindre @n vad de skulle ha gjort om de
arbetat i ett publikt foretag (samband J). Anstéllda utanfor dgarfamiljen kommer i mindre
utstrackning att kontrollera varandras prestationer eftersom de saknar mojlighet att fa
Overta ledningen 1 foretaget vilket 1 sin tur kan leda till hogre dvervakningskostnader 1
dgarledda foretag. Vidare kan avsaknaden av ett marknadspris i form av en aktiekurs
bidra till 6kade dvervakningskostnader enligt Schulze et al. (2002, s. 250).

2.2.2.2 Sjalvkontroll och altruism

I noll-agentskostnadsbasfallet efterstrdvar man att forena individers preferenser avseende
tillvaxt och risk. Monetdar kompensation dr den huvudsakliga orsaken till att motivera
individer. Detta antagande foljer av att individer antas vara ekonomiskt rationella
(Schulze et al., 2002, s. 251). Flera forskare sasom Schefrin och Thaler (1981) har
konstaterat att individer dven har icke-ekonomiska motivationsfaktorer sasom
individuella preferenser for ledighet. Forskarna argumenterar for att individer strdvar
efter att optimera den kombinerade nyttan av bade ekonomiska och icke-ekonomiska
preferenser. Detta forhallande ger framforallt upphov till tva implikationer for dgarledda
foretag. For det forsta, dgarledare och anstillda antas maximera den kombinerade nyttan
som drivs av bade egoistiska9 och altruistiska motiv (Schulze et al., 2002, s. 251). Da

7 Urvalsprocessen benimns “sorting” (Schulze et al., 2002).

¥ Schulze et al. (2002) anvinder uttrycket “holdup” som ir dversatt med “’beslagtagande™ i uppsatsen.
Beslagtagande innebér att familjeforetagets dgare har en utokad mojlighet att utdva kontroll mot sina
anstillda.

? Egoistiska drivkrafter benimns av Schulze et al. (2002) som “self-regarding”.
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tillgangen av resurser, sasom tid och kapital, dr begriansad maste varje individ prioritera
och kompromissa med sina egna preferenser. Detta kan i sin tur skapa konflikter mellan
olika behov och onskningar. Sdledes kan vilfirdsskapande handlingar hindras av viljan
att vara ledig. Denna konflikt illustrerar hur en icke-ekonomisk och egoistisk vilja kan ge
negativa konsekvenser for andra minniskors vilfdrd. 1 vissa situationer dr en individ
villig att driva igenom sina icke-ekonomiska preferenser trots att det star i direkt konflikt
med ett rationellt beteende, likasa att prioritera en egoistisk handling fore ett altruistiskt
beteende som syftar till att skapa vilfird at andra. Dessa problem kan stivjas genom
inforandet av ett monetédrt kompensationssystem som syftar till att forena dgarnas och de
anstilldas intressen. Enligt Bergstrom (1995) kan dock externa konflikter uppsta till f61jd
av att monetdra kompensationssystem inte ensamt formar att forena dessa motriktade
Intressen.

For det andra, individer kan fatta icke-rationella beslut som leder till att de skadar sig
sjilva och minniskor i deras omgivning (Schulze et al., 2002, s. 251). Agarledda foretag
ar speciellt utsatta for denna risk om #dgarledaren har en benidgenhet att fatta icke-
rationella beslut. Sjilvkontroll kan ge upphov till opportunt beteende och beslagtagande
av resurser (sambanden E och F). Problem orsakade av sjdlvkontroll dr positivt
korrelerade med okade inskridnkningar i inflytande och beslutsfattande, det vill sdga de
uppstar i storre utstrickning i dgarledda foretag. Problem associerade med sjdlvkontroll
for dven med sig effekter for den formella 4garstrukturen. Det &r inte sédkert att
instédllningen till tillvixt och risk hos dgare dr i linje med foretagets policy eftersom 6kad
sjalvkontroll gor att starka dgare har mojlighet att fa igenom sin personliga agenda utan
att behova ta hiansyn till andras intressen. Det kan dven uppsta en situation dir resurser
beslagtas (samband E) och/eller mindre starka Zgare lockas att agera fripassagerare
(samband J).

Fama och Jensen (1983) fastslar att familjemedlemmar har manga olika nivaer av utbyte
med varandra 6ver en lang tidsperiod och har dérigenom fordel i termer av att 6vervaka
och disciplinera beslutsfattare (Fama och Jensen, 1983, s. 306). Schulze et al. (2002, s.
252) ser det altruistiska forhallandet mellan familjemedlemmar som en killa for
agentproblem. I linje med diskussionen av olika motivationsfaktorer, sa kan altruism ses
som en utford handling utan kopplad monetédr motprestation. Men altruism kan dven ha
inslag av sjdlvintresse i bemirkelsen att den individuella vélfarden &r positivt korrelerad
med andra ménniskors vilfiard. Schulze et al. (2002) finner stod for att de egoistiska
motiven dr associerade med altruism hos Bergstrom (1995, s. 74-75) och Pilavin och
Charng (1990).

Den starka nérvaron av altruism for med sig betydelsefulla effekter for familjeféretag och
dess konkurrensférmaga. Forskning har pavisat att altruism forstirker relationerna mellan
familjemedlemmar (Eshel, Samuelsson och Shaked, 1998, citerad i Schulze et al. 2002, s.
252). Nirvaron av altruism och dess sammankopplade effekter kan fa negativa
konsekvenser for familjeforetag eftersom forédldrars generositet gentemot sina barn kan
gora de senare bortskimda och sjidlviska (samband H). Det sjilviska beteendet kan
forklaras av att barnen belonas utan krav pa motprestationer samt pa grund av foréldrars
motiv att 6ka den egna vilfiarden (samband G).
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I enlighet med agentteorin av Schulze et al. (2002) sa rader uppfattningen att altruistiskt
orsakade problem forklaras av asymmetriska intressen inom familjen som kan l9sas
genom att infoéra monetira incitamentssystem, sasom bundna transfereringssystem, som
syftar till att sammanlinka familjemedlemmarnas personliga intressen. Pa sa vis ger
altruism upphov till agentkostnader. Agarledare kan utova sjidlvkontroll genom att
Overfora resurser till andra familjemedlemmar. Detta visar hur sjdlvkontroll och altruism
ar relaterade till varandra.

223 Interagerande agentproblem

Schulze et al. (2002) har som mal att utveckla ett ramverk som beskiver ett
familjeforetags specifika forhallande avseende agentrelationer och tillh6rande
agentkostnader. Agentteorin utvecklad av Schulze et al. (2002) ser foretaget som ett
nitverk av olika kontrakt som sammanbinder interna agentrelationer och agentproblem.
Interagerande agentproblem paverkas av de fyra styrfaktorerna avseende dgarkontroll och
dgarledning.

Enligt Schulze et al. (2002) sa bor privata foretag investera i och implementera interna
kontrollstrukturer sasom en stark styrelselo, tydligt utformade beslutshierarkier och
tillimpa en incitamentsstruktur som uppmanar till kontroll av bade dgarledare (Schulze et
al. 2002, s. 252). De ndmnda kontrollstrukturerna anvédnds vanligtvis 1 publika foretag for
att kunna hantera divergerande intressen mellan aktiedgare och foretagsledning. Behovet
av en stark dgarstruktur géller for alla dgarledda foretag men sérskilt familjeforetag for att
pa sa vis kunna hantera de altruistiska relationerna mellan de i foretaget aktiva
medlemmarna tillhrande &dgarfamiljen. Schulze et al. (2002, s. 252) papekar
svarigheterna med att 16sa de altruistiska problemen i familjeféretag. Altruism kan ge
incitament for en individ att dolja information som troligen missgynnar familjens vilfird.
Schulze et al. (2002, s. 252) drar slutsatsen att interagerande agentproblem kan skada
familjeforetags konkurrensformaga.

2.24 Konkurrenseffekter

De tidigare nimnda styrfaktorerna tillsammans med de interagerande agentproblemen
anses ge upphov till fyra konkurrenseffekter for familjeféretag: entreprendriell
orientering, strategisk troghet, missriktade incitament och ineffektiv styrning. Den forsta
effekten anses framja entreprendriell aktivitet i familjeforetag medan de foljande tre
anges fora med sig negativa konsekvenser.

2.2.41 Entreprendriell orientering

Altruism leder till att varje anstdlld familjemedlem handlar i tron att de har en
innestaende fordran gentemot familjens egendomar (Schulze et al., 2002, s. 253).
Altruism kan dven ge upphov till 6kad kommunikation och samarbete vilket slutligen

' Med en stark styrelse avses en styrelse som kan verka oberoende gentemot foretagets vd.
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resulterar 1 minskade informationsasymmetrier mellan familjemedlemmar och underlittar
informella 6verenskommelser (Daily & Dollinger, 1992, citerad i Schulze et al., 2002, s.
253).

Chandler (1990, citerad i Schulze et al., 2002, s. 253) argumenterar for att under ett
foretags inledande faser sa leder altruism till ett okat beroende mellan dgarfamiljens
medlemmar. Det beror pa att familjemedlemmarnas vélfiard &r i 6kad grad beroende av
foretagets prestationer. Enligt Schulze et al. (2002, s. 254) sa framkallar altruism ett
styrsystem som dr sdrskilt effektivt under foretagets uppstartsfas, det vill sdga nér det
vixande foretaget tvingas konfrontera en ineffektiv arbets- och kapitalmarknad. Altruism
later familjeforetaget till fullo utnyttja humankapitalet hos #garfamiljens medlemmar
samt deras personliga kapitalresurser (Schulze et al., 2002, s. 254).

2.24.2 Strategisk troghet

Enligt Schulze et al. (2002, s. 252) sa har familjeféretag mindre mojligheter att effektivt
konkurrera med foretag dir dgandet ar spritt vilket framforallt har tre orsaker. For det
forsta, ett koncentrerat dgande ger upphov till ett riskaversivt beteende hos dgarledare i
familjeforetag jimfort med publika foretag. Detta forhallande ar sin grund i att den senare
gruppen av dgare har en storre tendens att diversifiera sina kapitalplaceringar. Ddrmed
behover inte publika foretag hantera foretagsspecifik risk i motsats till dgarledare av
familjeforetag som 1 stor utstrickning har bundit upp sina investeringar i det egna
familjeforetaget. Den foretagsspecifika risken som familjeforetag dr utsatta for leder till
riskaversiva beslut vilket i sin tur ger upphov till en fokusering pa investeringar med
korta avkastningsperioder (Chen, 1995, citerad i Schulze et al., 2002). For det andra, de
altruistiska relationerna hos familjeforetag leder till att dgarledare 6verfor bade resurser
till andra familjemedlemmar for att darigenom sékra sin egen vélfard. Detta kan leda till
att familjeforetaget toms pa resurser vilket i forlingningen kan skada foretagets
investeringsformaga (Fama och Jensen, 1985, citerad i Schulze et al., 2002, s. 254).
Vidare argumenterar Schulze et al. (2002, s. 252) for att altruism kan leda till att vd:n for
familjeforetaget prioriterar privat konsumtion fore investeringar i det egna foretaget. For
det tredje, beslut fattade av dgarledare gillande affirsaktiviteter influeras av dess egna
preferenser. Detta kan i vissa situationer leda till beslut som inte dr ekonomiskt
forsvarbara, sasom nér &dgarledare prioriterar privat konsumtion framfor foretagets
tillviaxt. Detta skapar potentiella hinder for familjeféretags konkurrensférmaga.

2.2.4.3 Missriktade incitament

Familjeforetag kan drabbas av negativa konkurrenseffekter pa grund av missriktade
incitament. Agarledare #r beniigna att gynna sina egna familjemedlemmar avseende
ekonomisk beloning och fordelning av ledningspositioner vilket kan ge upphov till en
upplevd kinsla av orittvisa bland anstédllda utanfor dgarfamiljen (Schulze et al., s. 255).
Det kan i sin tur leda till att anstdllda som kéinner sig missgynnade anammar ett sjadlviskt
beteende som har negativ inverkan pa familjeforetagets konkurrensformaga. Avsaknaden
av externa kontrollmekanismer och en ineffektiv arbets- och kapitalmarknad spéader pa
effekten av dessa problem av tva orsaker. For det forsta, de arbetssokande har genomgatt
en urvalsprocess som sallar bort hogkvalificerade individer. For det andra, den ineffektiva
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kapitalmarknaden och den dirav foljande avsaknaden av en effektiv marknad f{or
foretagskontroll minskar foretagets mojligheter att motverka beslut som gynnar ett
altruistiskt beteende. Missriktade incitament orsakade av altruism ger upphov till ett
storre behov av Overvakning av de anstilldas prestationer vilket medfor ©kade
agentkostnader.

2.2.4.4 Ineffektiv styrning

Schulze et al. (2002) argumenterar for att altruism ger upphov till en okad grad av
agentkostnader i1 familjeforetag. For att stivja de eskalerade agentkostnaderna krévs att
starka kontrollmekanismer implementeras i familjeforetaget. Inforandet av rigordsa och
omfattande kontrollsystem som &dven innefattar &dgarfamiljens medlemmar kan 1
forlangningen leda till att viélfarden for dgarledare minskar. Dessa kontrollmekanismer
kan dven ge dgarledare incitament att disciplinera familjemedlemmar olika utifran deras
individuella prestationer. En sadan differentierad behandling kan skapa grogrund for ett
missndje mellan dgarfamiljens medlemmar vilket kan ge upphov till personliga konflikter
som darigenom minskar dgarledarens véllevnad (Schulze et al., 2002, s. 256). Det dr
dessutom svart att avskeda lagpresterande familjemedlemmar (Levinson, 1989, citerad i
Schulze et al., 2002, s. 256).
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3 Metodologi

I denna uppsatsdel kommer vi att presentera vilken metod vi anvdint oss av for att nd
syftet med denna uppsats. Vi kommer dven att diskutera reliabilitet och validitet
applicerat pa var studie.

3.1 Vald metod

Kvalitativa och kvantitativa undersokningar #r de tva vanligast forekommande empiriska
forskningsansatserna. Den kvalitativa metoden kénnetecknas av ett litet urval av
studieobjekt och av heterogena observationer, vilket resulterar i en djup och mindre
strukturerad studie (Holme och Solvang, 2006, s. 78). I en kvantitativ studie anvinds ofta
statistiska hjdlpmedel for att forklara och generalisera en storre méngd data som erhalles
fran numeriska tester och frageformuldr. Med utgangspunkt ifran uppsatsens syfte sa
anser vi att en kvalitativ studie dr den bidsta metodansatsen. Bedrivandet av kvalitativ
studie implicerar att observatoren forsoker forsta och forklara vad som ligger i ett
specifikt koncept (Maxwell, 1996, s.17). I denna uppsats sa har det varit viktigt att forsta
och tolka ménniskorna som varit med i sjdlva studien och analysera utifran relevant
teoretiskt ramverk.

Vi har nyttjat abduktiv metod for att bedriva kvalitativa undersokningar (Alvesson och
Skoldberg, 1994, s. 42). Vi borjade med att studera litteratur och teori pa det aktuella
omradet. Direfter genomfordes kvalitativa intervjuer med de aktuella familjeforetagen.
Det empiriska materialet samlades in och analyserades med bakgrund mot agentteori
avseende familjeforetag av Schulze et al. (2002).

3.2 Urval

De familjeforetag som ingar i den kvalitativa studien #r Indiska Magasinet och ROL.
ROL dr primért involverat 1 verksamheten kring fasta butiksinredningar. Indiska
Magasinet bedriver verksamhet inom detaljhandeln med inriktning mot mode och interior
med Indiskt tema.

Vi har erhillit virdefulla kommentarer av Annelie Karlsson Stider'' och Ingrid
Rosenius'” i sokandet efter representativa familjeforetag i termer av limplig storlek,
successionsordning och affarsverksamhet. Bada fallforetagen bedriver relativt omfattande
affarsverksamhet och kan Kklassificeras som mindre till medelstora foretag. De tva
familjeforetagen bedriver verksamhet inom ramen for vad som kan kinnetecknas som
vanliga branscher for familjeforetag, handel respektive tillverkningsindustrin. Flera
medlemmar av dgarfamiljen dr aktiva i familjeforetaget. De bada foretagen dr bade dgda
och ledda av familjen och uppfyller dirmed kraven pa den anvinda definitionen av
familjeforetag. Indiska Magasinet styrs av tredje generationen och ROL befinner sig i
forsta generationen. Det var viktigt for oss att studera familjeforetag som befinner sig i

""" Annelie Karlsson Stider ir vd for “Family Business Management Academy of Sweden”.
"2 Ingrid Rosenius ir vice president for “IFL — Swedish Institute of Management”.
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olika generationsstadier. Detta for att erhalla en varierad och nyanserad bild avseende
dgarfamiljens potentiella inverkan pa styrningen av familjeforetaget.

En avgorande faktor har naturligtvis varit foretagens vilja att delta i undersokningen. Det
var dven viktigt for oss att besoka faciliteter och triffa anstdllda pa plats for att fa en
kinsla av foretagens kultur och affarsverksamhet.

3.3 Intervjuprocess

Vi har intervjuat personer ifran olika nivaer av organisationerna for att erhalla olika
perspektiv (se tabell 1). Intervjuerna har varit semistrukturerade vilket dr en vanlig ansats
inom kvalitativ forskning (Merriam, 1994). Vi har anviént en intervjuguide och gjort
mindre modifikationer beroende pa intervjuobjektet. Fragorna baseras pa ett antal
generella fragor som atfoljs av mer specifika fragor hirledda fran Schulze et al’s (2002)
fyra styrfaktorer. Langden for intervjuerna varierar fran trettio minuter upptill cirka tva
timmar. Eftersom vi vill fanga en specifik foreteelse och uppna nirhet i var studie sa har
vi valt att anvdnda oss av elektronisk inspelning och anteckningar for hand. Primérdata
transkriberades sedan till vanlig text. Darmed sa forsoker vi att formedla informationen sa
nédra intervjuobjektets egna uttryck som mojligt. Trots att det &dr en relativt tidsddande
process sa reduceras risken for missforstind av den ursprungliga informationen
visentligt.

Intervjuade personer ROL | Position Intervjutid
Blomdhal, Maria Personalchef 30 min
Claesson, Magnus Marknadschef 60 min
Hjelm, Johan Forsaljningschef 30 min
Hjelm, Kaj Verkstillande direktér och
styrelseordforande 30 min
Hékansson, Hakan Controller 60 min
Ronder, Mikael Fabrikschef 60 min
Stega, J an-Ake Ekonomichef 120 min
Intervjuade personer
Indiska Magasinet
Baines, Christina Vice styrelseordforande 90 min
Gunolf, Sofie Verkstillande direktor 45 min
Linnarsson, Anders Logistikchef 30 min
Malmgqvist, Charlotte Personalchef 30 min
Olhede, Per Ekonomichef 45 min
Thambert, Anders Operativ styrelseordforande | 90 min

Tabell 1: Intervju guide

3.4 Reliabilitet

Reliabilitet adresserar fragan huruvida resultatet av studien blir densamma om studien
upprepas med liknande forutsittningar. Enligt Maxwell (1996) sa &r det svart i en
kvalitativ studie att uppna reliabilitet eftersom det aktuella studieobjektet &r i en konstant
rorelse. For att minska uppkomsten av missforstand sa spelades merparten av intervjuerna
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in med bandspelare som senare transkriberades. Sdkerhetsstédllandet av reliabilitet kan
erhallas med hjilp av triangulering. Forfattarna har anvint olika informationskillor samt
intervjuat anstdllda i de aktuella familjeforetagen som bade 4r medlemmar och icke
medlemmar av dgarfamiljen for att pa sa vis ta del av olika perspektiv och synpunkter.

3.5 Validitet

Merriam (1994) delar in validitet i termerna inre och yttre validitet. Med inre validitet
avses huruvida studien méter det den dr avsedd att mita. Inre validitet kan uppnas pa
olika sdtt, exempelvis via triangulering och genom att observera det aktuella
studieobjektet under en ldngre tidsperiod. Vi har nyttjat muntliga kéllor och flera olika
skriftliga informationskéllor och nirmat oss studieobjektet fran olika perspektiv.
Dessutom sa har de intervjuade personerna fatt kommentera forfattarnas tolkningar for att
undvika missforstand.

Yttre validitet hianfors till vilken grad resultat fran studien dr mojlig att generalisera
(Merriam, 1994, s. 183). Generalisering av kvalitativa studier anses ofta vara
problematisk. For att 6ka graden av yttre validitet i var studie sa valdes familjeforetagen
utifrin begriansningar i agentteorin av Schulze et al. (2002) avseende familjeforetag.
Familjeforetagen valdes &ven utifran successionsordning, verksamhetsomrade och
storlek.
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4 Empiri

I denna uppsatsdel kommer den insamlade empiriska bakgrundsinformationen att
presenteras efter de fyra styrfaktorerna. Fallforetagen och dess verksamhet kommer dven
att introduceras.

41 ROL

ROL dr ett familjeforetag inom tillverkningsindustrin vars huvuddgare dr en stark
entreprendr som drivit foretaget under tva decennier.

411 ROL - en allman 6versikt och bakgrund

ROL ir ett familjeforetag dar majoritetsdgandet (51%) innehas av vd:n i foretaget. De
Ovriga dgarandelarna innehas av vd:ns hustru och deras tva vuxna barn vilka bada &r
aktiva inom foretaget. Huvudkontoret och den storsta delen av produktionen &r forlagd
till Axamo utanfor Jonkoping i Smaland (Sverige). Foretaget har tva affirsomraden
butiksinredning och ergonomics. Den storsta delen av foretagets affiarsverksamhet avser
butiksinredning som innebir tillverkning och installation av butiksinredningar med en
arlig omsittning om sjuhundra miljoner svenska kronor. Kundsegmenten &r indelade i sex
omraden: servicebutiker, varuhus, telekom/elektronik, mode, hilsa och skonhet, samt
ovrigt (www.rolgroup.com). Det storsta kundsegmentet #r servicebutiker dir nagra av
virldens storsta bensinbolagskedjor aterfinns som foretagets kunder sasom Shell och BP.
Ett av foretagets storre kontrakt under de senaste aren har varit tillverkning och
installation av fyratusen butikshyllor till Svenska Posten. Under en rundvandring pa
ROL:s anldggning i Axamo presenterade ekonomichefen foretagets visningsrum
innehéllande butiksinredningar fran tidigare projekt diribland butikshyllan som ROL
tillverkade for Svenska Posten. Den andra affarsdelen ergonomics tillverkar
huvudsakligen hoj- och sidnkbara metallunderreden for skrivbord. Den storsta kunden
inom detta affirsomrade dr IKEA. ROL koncernen kontrolleras av dgarbolaget ROL AB
och har en sammanlagd omsittning om en miljard svenska kronor. Butiksinredningsdelen
ar organiserad i bolaget ROL International som innehaller ett storre antal dotterbolag av
vilka de flesta dr utlindska forséljningsbolag. Ergonomiverksamheten utgor ett separat
bolag med namnet ROL Ergonomics, for mer information se ROL:s organisationsschema
1 appendix 9.2.

4.1.2 ROL styrfaktorer
4.1.2.1 Ineffektiv arbetsmarknad

ROL koncernen har ungefiar femhundra anstillda personer varav trehundra arbetar i
Sverige. Den storsta delen av personalen arbetar i produktionen sdsom metallarbetare och
trdarbetare. Foretaget har #dven atta anstdllda projektingenjorer som arbetar med
produktutformning. Utformningen av produkterna &r givna av kundernas 6nskemal vilket
utgor underlag for projektingenjorernas vidare utvecklingsarbete.
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De anstilldas arbete mits kontinuerligt efter specifika parametrar for varje tjanst och
utgdr sedan underlag for individuella 16neférhandlingar. De ansvariga chefer som vi
intervjuat har beskrivit personalsituationen inom ROL som att det alltid finns ett visst
behov av ny personal. Vidare anser de att de anstidllda generellt sett uppfyller foretagets
kompetenskrav. Vissa omraden sasom sprakkompetens, i synnerhet avseende franska och
spanska, behover forstiarkas inom foretaget liksom den interna kontrollfunktionen i de
utldndska dotterbolagen. Det forekommer dock ingen internutbildning inom ROL.

Foretagets rekryteringsprocess ar till storsta delen baserad pa personliga kontakter och
informella nitverk. Fore en nyrekrytering genomfors en formell funktionsbeskrivning dar
de specifika kraven for tjansten uppstélls. Kravprofilen &r unik for varje specifik tjédnst, 1
allménhet krivs arbetserfarenhet for produktionspersonalen medan nagon form av teknisk
kompetens erfordras for inkopspersonal och projektledare. Nyligen anstillde ROL ett
antal trainees med hogskolebakgrund for att dirigenom bredda foretagets kompetensbas.
Niar vi diskuterar personalsituationen med fabrikschefen for anldggningen 1 Axamo
beskriver han att produktionsenheten har tillickligt med personal i dagsldget. Han betonar
vikten av att bredda kompetensen hos produktionspersonalen sa att personer kan flyttas
mellan olika produktionsfunktioner efter behov. Han erkidnner dock att det finns ett
allmént behov av kvalificerade svetsare och maskinoperatdrer i regionen som dven har en
viss paverkan for ROL. Enligt personalchefen beror detta problem delvis pa misslyckade
utbildningssatsningar ddr personer trinats inom kompetensomraden dir det saknas
efterfragan fran regionens arbetsgivare. Chefen for marknadsavdelningen beskriver
svarigheterna med att rekrytera kvalificerade projektingenjorer vars kunskapsomrade
utgdér marknadsavdelningens kdrnkompetens. En starkt bidragande faktor till
rekryteringsproblemet &r att flera av projektingenjorerna tidigare varit verksamma 1 egna
foretag och att de i stor utstrickning har valmojligheten att aterga till sin egen
verksamhet. Detta har uppenbarats genom att flera projektingenjorer har slutat sina
tjanster inom ROL for att starta upp egna foretag. Ett sitt for foretaget att behalla
kvalificerad personal dr ge dem utdkat ansvar genom befordringar. Befordringsprocessen
inom ROL baseras framforallt pa de anstilldas arbetsprestationer. Under vara intervjuer
forsokte vi dven finna svar pa de anstilldas personliga prestationsmotiv. De flesta av dem
nimnde okad l6nsamhet som ett mal for sina arbetsanstringningar. Angaende karridrmal
var svaren dock mer osdkra och divergerande. Ekonomichefen, marknadschefen och
personalchefen i ROL ingar alla i koncernledningen utan att tillhora dgarfamiljen och
befinner sig ddrmed pa den hogsta nivan i foretaget under vd-niva. Ekonomichefen
ndmner att ett vd-uppdrag i ett utlindskt dotterbolag mojligen skulle vara ett vidare
karridrsteg dock utan att visa ett storre intresse for ett sadant uppdrag. Samtliga anstillda
uttrycker belatenhet med sina nuvarande positioner och arbetsuppgifter. Fabrikschefen
som tidigare varit vd i ett annat foretag ansag att han mojligen skulle kunna vara
intresserad av att aterga till ett sadant uppdrag i framtiden.

4.1.2.2 Ineffektiv kapitalmarknad

Butiksinredningsbranschen inom vilken ROL har sin huvudsakliga verksamhet &r
kapitalkrdvande pa grund av de kostnader som foretaget upptar i samband med ett
kontrakt. Externt kapital tillfors foretaget framst genom banklan. ROL &r ddrmed
beroende av en nira bankrelation for att driva dess operationella verksamhet. En stor del
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av affirerna (85%-90%) dr 1 utlindsk valuta, frimst euro och brittiska pund, vilket leder
till en stor valutaexponering som #@ven hanteras av banken. Enligt ekonomichefen har
dgarnas tidigare avsikt vara att 4ga sa mycket som mojligt av foretaget vilket inte langre
ar ett lika hogt prioriterat mal. Detta har 6ppnat upp for en diskussion inom foretaget
avseende den finansiella strukturen. Foretaget har idag som mal att dela upp de tva afférs-
omradena i separata bolag for att darigenom kunna tillféra externt dgarkapital till affdrs-
omradet ergonomics utan att minska familjens dgarandel i det huvudsakliga afférs-
omradet butiksinredning. Nir den nuvarande majoritetsdgaren kopte foretaget for ett
tjugotal ar sedan var bolaget ett litet foretag verksamt inom butiksinredningsbranschen.
Sedan dess har foretaget utvecklats genom att folja de tillvixtmojligheter som uppen-
barats under foretagets utveckling. Enligt ekonomichefen ér tillvixt fortfarande ett av de
hogst prioriterade affirsmalen for foretaget. Fabrikschefen berittar for oss att ROL
nyligen investerat i en ny laserskdrningsmaskin for motsvarande tio miljoner kronor. Han
hidvdar vidare att den avgorande faktorn for nyinvesteringar dr avbetalningstiden trots att
foretagets pressade 16nsamhet till viss del hammar investeringsviljan.

Fabrikschefen forklarar att det tidigare funnits ett prestationsbaserat 16nesystem 1 fabriken
men att man Overgivit detta pa grund av svarigheter med att mita de anstilldas
prestationer. Denna svarighet forklarar han med att produktionen foljer projekt som
snabbt fordndras vilket forsvarar en effektiv uppfoljning av det nedlagda arbetet pa varje
projekt. Ddremot varierar den individuella I6nen inom ett intervall motsvarande tjugo till
trettio svenska kronor per timme for produktionspersonalen. Marknadschefen anser att ett
individuellt prestationsbaserat 16nesystem skulle vara svart att implementera inom hans
avdelning da arbetet dr projektbaserat och resultatet aterspeglar en gemensam insats. Han
ar dven orolig for att ett sadant system skulle skapa osdmja mellan de anstdllda da en
individuell ersittning inte skulle kunna hemlighallas bland de anstillda. Trots denna
generellt negativa instdllning gentemot prestationsbaserade 16nesystem erhaller delar av
den utlandska siljpersonalen, huvudsakligen i Storbritannien, provision efter den egna
mingden forsédljning. Enligt marknadschefen skulle foretaget inte kunna rekrytera séljare
i dessa ldnder om inte erséttningen &r prestationsbaserad. For den hogsta ledningen i form
av koncernledningens medlemmar och vd:ar i de utlindska dotterbolagen finns ett
resultatbaserat bonussystem. Behovet av ett bonussystem for dessa grupper uttrycks av
foretagets vd genom: “att ha en bonus relaterad till resultat dr bra, vidare dr bonus-
systemet kopplat till [onsamheten” (Kaj Hjelm, vd ROL).

4.1.2.3 Sjalvkontroll

Det formellt styrande organet i ROL #r koncernledningen som bestar av vd, ekonomichef,
forsdljningschef, marknadschef, produktionschef samt personalchef. Koncernledningens
inflytande beskrivs av vd som: “varje medlem har rdtt att uttrycka sin egen dsikt men de
slutgiltiga besluten tar jag som dgare” (Kaj Hjelm, vd ROL). Alla intervjuade
medarbetare i foretaget beskriver dennes paverkan i det dagliga arbetet som mycket
patagligt och som ett utmirkande kidnnetecken for ROL. Enligt ekonomichefen har vd
stor makt och han tar girna snabba beslut: "besluten fattas snabbt hdr, dgaren kan fatta
et beslut hemma vid frukostbordet” (Jan-Ake Stegd, ekonomichef ROL). Det starka
inflytandet som utovas av vd lyfts dven fram av marknadschefen som karakteriserar
foretaget som entreprenoriellt och personorienterat. Han pastar vidare att foretaget till
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viss del reflekteras i dess dgare. Korta beslutsvigar och snabba beslutsprocesser mojlig-
gor en flexibilitet i verksamheten for att snabbt kunna anpassa sig till nya affirs-
mojligheter. Marknadschefen forklarar att det dr en stor fordel att enkelt kunna na den
hogsta beslutsnivan i foretaget vilket ger 6kad méjlighet att paverka beslutsprocessen. De
anstéllda som vi intervjuat instimmer samstdmmigt 1 att de snabba beslutsprocesserna dr
en konkurrensfaktor till fordel for ROL da butiksinredningsbranschen dr fordnderlig och
instabil. Kunderna forvintar sig vidare att foretaget omgéaende skall kunna fardig-stilla
ett kontrakt. En nackdel med de snabba beslutsvidgarna dr att foretaget tenderar att bli
toppstyrt av vd. Beslut som fattas av den hogsta foretagsledningen utan att forankra dessa
beslut bland personalen kan leda till en hel del upprorda kidnslor hos de senare. Under den
senaste femarsperioden har medvetenheten i foretaget okat avseende ROL:s Gvergang
fran att vara ett mindre foretag till att bli ett mellanstort foretag. Denna medvetenhet har
paverkat vd att undvika att ge direkta order ut till personalen. Ekonomichefen forklarar
forandringen som: istdllet for att direkt tala om for nagon vad som skall goras forsoker
vd idag istdillet att uttrycka hur nagot skall goras” (J an-Ake Stega, ekonomichef ROL).
ROL:s vd forklarar under var intervju att tillvdxt leder till en Okad troghet i
organisationen som gor den svarare att styra och darmed mer riskutsatt. Han forklarar
vidare att: "av erfarenhet kan jag sdga att beslut kan fattas fortare och dr att enklare att
sjdlv paverka i ett mindre foretag jamfort med ett stort publikt bolag” (Kaj Hjelm, vd
ROL). Pa fragan avseende hans preferenser for arbete gentemot fritid forklarar vd:n att:
“jag ser inte arbete som ndgot betungande istdllet dr det nagot jag ser framemot, som
entreprenor lever man konstant med sitt arbete, det dr ett sctt att leva” (Kaj Hjelm, vd
ROL). Foretagets styrelse bestar till huvuddelen av medlemmarna i dgarfamiljen och ar i
hog grad paverkad av vd:n som dven dr foretagets styrelseordforande. Utdver dgar-
familjens medlemmar ingar dven tva externa ledamoter i styrelsen.

4.1.24 Altruism

Altruistiska relationer mellan familjemedlemmar dr en unik egenskap for familjeforetag. I
ROL ér dgarfamiljen till stor del involverad i1 verksamheten och ledningen av foretaget.
Den starkaste ndrvaron utgors av vd:n och dérefter dennes son som idr forsédljningschef
och dérigenom medlem av koncernledningen. Den senare dr @ven utpekad som ROL:s
nista vd av dgarfamiljen. Dennes syster ar bosatt i Singapore dér hon arbetar for foretaget
med marknadsforing och informationsfragor. Avsikten att behalla foretaget inom
familjens dgande uttrycks av vd:n som: “jag vill att mina barn tar over foretaget, vi har
informerat personalen att foretaget kommer att ledas av mina barn” (Kaj Hjelm, vd
ROL). I koncernledningen representeras dgarfamiljen av vd och forsiljningschefen vilket
ger ett starkt inflytande for familjens intresse i1 de operativa besluten. Enligt
ekonomichefen och marknadschefen, bada tillhérande koncernledningen, hanterar far och
son sin familjerelation pa ett professionellt sitt under koncernledningsmétena liksom i
deras dagliga arbete pa foretaget. Marknadschefen beskriver att familjerelationen istillet
kommer till uttryck som en informell kommunikationskanal mellan familjemedlemmarna.
Under motena med koncernledningen kan det ibland finnas en Omsesidig
overenskommelse mellan far och son som verkar for familjens intresse”. Vidare
karakteriserar marknadschefen vd:n som en “tuff kravstillare” mot sin son.
Fabrikschefen beskriver familjesamarbetet genom uttalandet: "Kaj och Johan strdvar i
samma riktning, Johan foljer de beslut som Kaj tar” (Mikael Ronder, fabrikschef ROL
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Axamo). Forsiljningschefen beskriver arbetsrelationen med vd som att det ér
stimulerande att arbeta med sin far och att det har blivit ldttare att komma Gverens pa
grund av att de bada aldrats. Han hdvdar vidare att deras positioner i foretaget kriver
mycket arbete och en 6msesidig respekt for deras respektive uppdrag i koncernledningen.

Avseende den framtida generationsvixlingen deklarerar Johan att det dr hans avsikt att ta
over ledningen i foretaget som vd. Betydelsen av att foretagets ledning behalls inom &gar-
familjen lyfts ut som ett verordnat mal av ROL:s nuvarande vd. Nir vi diskuterade den
kommande generationsvixlingen avseende ledarskapet i foretaget med marknadschefen
erkidnde han att den foreslagna 16sningen att Johan édrver ledarskapet fran sin far delvis &r
en konstlad 16sning. I motsats till Ovriga intervjuade &r fabrikschefen mer uttalad
angaende forsiljningschefens framtida mojligheter att leda foretaget: ”Johan dr inte redo
att ta bli vd, inte dnnu i alla fall, ddremot kan det bli en generationsviixling pd lang sikt”
(Mikael Ronder, fabrikschef ROL Axamo). Fabrikschefen riktar dven viss kritik
gentemot denne i sin nuvarande funktion som forsiljningschef avseende oférmagan hos
sdljavdelningen att estimera det framtida produktionsbehovet. Produktionsenheten lider
idag av en alltfor stor variation 1 produktionen vilket leder till Over- respektive
underkapacitet i fabriken som pressar ner I6nsamheten. Fabrikschefen forklarar att ROL
ar ett foretag med fa stora kunder och langa kontrakt vilket medfor att sidljavdelningen
borde kunna estimera den framtida produktionen. Problemet har inte kunnat 16sas trots en
utbredd medvetenhet inom foretaget vilket enligt fabrikschefen kan ha sin forklaring 1
familjerelationen mellan forsdljningschefen och vd: “om Johan inte varit forsdljningschef
hade problemet kanske varit en hetare potatis” (Mikael Ronder, fabrikschef ROL
Axamo).
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Indiska Magasinet

Indiska Magasinet dr ett familjeforetag i tredje generationen som bedriver verksamhet
inom detaljhandeln.

4.1.3 Indiska Magasinet — en allman déversikt och bakgrund

Indiska Magasinet koptes av Ake Thambert &r 1951 och har sedan dess igts och drivits av
personer fran en och samma familj. Akes tre barn Anders, Helena och Christina ger idag
cirka 25% vardera av aktierna i foretaget. Akes hustru Majken Thambert dger drygt 14%
av aktierna och resten av #dgandet innehas av familjens forvaltningsbolag Thambert
Forvaltnings AB. Flera av barnen till Anders, Helena och Christina &dr dven aktiva 1
Indiska Magasinet som representerar familjeforetagets tredje generation. Bland dessa
aterfinns Sofie Gunolf som #r vd for Indiska Magasinet, dotter till Christina Baines, vilket
innebdr att Indiska Magasinet idag leds av familjeforetagets tredje generation. Anders
Thambert var vd for Indiska Magasinet fran 1995 till 2006 och dr idag operativ
styrelseordforande i bolaget. Indiska Magasinet har sedan borjan av 1990-talet butiker
utanfor Sverige och har idag ett attiotal butiker i de nordiska linderna. Koncernen
bedriver verksamhet inom flera omraden sasom interior, mode och restaurang.
Affiarsomradet mode och accessoarer representerar cirka 50% av omsittningen och den
andra hilften representeras av affairsomradet interior och hemtextil. Restaurangdelen som
bedriver restaurangkedjan Hurry Curry dr ett separat bolag fran Indiska Magasinet AB
(www.indiska.se). Familjen Thambert driver dven fastighetsverksamhet i ett avskilt bolag
didr Anders Thambert dr huvudansvarig, se Indiska Magasinets organisationsschema i
appendix 9.4. Indiska Magasinet omsatte under ar 2006 cirka sjuhundra miljoner svenska
kronor. Produktionen sker huvudsakligen i Indien och dr utlagd pa cirka hundratrettio
leverantorer. Foretaget har forlagt vissa administrativa tjdnster inom leverans- och
logistikuppfoljning i Indien. Fran den indiska hamnen i Mumbai (tidigare Bombay)
packas dven alla varor. Fordelningen av varor ut till butik sker dven dirifran vilket
motsvarar 70%-80% av de varor som siljs 1 foretagets butiker 1 Norden.

41.4 Indiska Magasinet styrfaktorer
4.1.41 Ineffektiv arbetsmarknad

Indiska Magasinet har ungefédr sjuhundra anstédllda varav de flesta arbetar 1 foretagets
butiker. Pa huvudkontoret arbetar totalt cirka sextio personer varav hélften 4r verksamma
inom inkopsavdelningen. Foretaget har cirka fyrtio personer anstéllda i Indien varav atta
till tio arbetar med packning av varor. Den indiska personalen utgors av lagkvalificerad
och billig arbetskraft. Foretaget har inga kvalificerade tjanster sdsom inkopspersonal
forlagd i Indien. Det finns dock enligt foretagets vd en plan att lata en till tva inkOpare ha
en utokad kontakt med Indien och delvis arbeta ddrifran. Den lokala forankringen &r
sarskilt viktig eftersom foretaget har ett fortroendebaserat samarbete med sina
leverantorer. Indiska Magasinets vd konstaterar att: “alla avtal dr muntliga, inga avtal
med Indiskas leverantorer har ndgonsin skrivits ned for hand” (Sofie Gunolf, vd Indiska
Magasinet). Det finns inga prestationsmitningssystem inom Indiska Magasinet, de
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anstélldas prestationer utvirderas en gang om aret i samband med foretagets Ione-
revideringar. Indiska Magasinets styrelseordforande hdvdar att det dr svart att mita
individuella arbetsprestationer vilket han uttrycker som att det dr: "svart och flummigt att
madta enskilda prestationer” (Anders Thambert, styrelseordforande Indiska Magasinet).

Foretagets personalchef beskriver kravprofilen for inkdpspersonalen som att alla skall ha
en utbildningsbakgrund inom monsterkonstruktion och materialldra. Indiska Magasinet
har anstillt en stor andel av sin inkopspersonal fran en specialutformad utbildning for
modeinkopare i Boras. Enligt personalchefen kan en person som saknar relevant
utbildning men har ett genuint intresse for inkop bli inkopsassistent och pa sikt, med okad
erfarenhet, bli inkOpsansvarig. Hon menar att det generellt sett inte &dr speciellt svart att
finna nyutexaminerade inkOpare. Personalchefen tilligger dock att det dr svart att finna
erfarna och dokumenterat skickliga inkopare. Foretagets vd medger att det dr besvirligt
att hitta kvalificerad personal: "det dr ganska svdrt att fa tag i bra mdanniskor och erfarna
inkopare for tillfdllet” (Sofie Gunolf, vd Indiska Magasinet). Enligt foretagets vd ir:
”inkops-avdelningen loket i foretaget, de mdaste gora ett bra jobb pa inkopsavdelningen
sa att ovriga medarbetare kan gora ett bra arbete mot kund” (Sofie Gunolf, vd Indiska
Magasinet). Hon sédger vidare att: “det mdste finnas personer pa inképsavdelningen som
forstar Indiskas sjdl. Dels sa mdste man kdnna av vad Indiska skall formedla mot kund.
Det giiller dven att fa en svensk touch pa Indien. Den indiska stilen maste omformas och
fa ett visterlindskt perspektiv pa varorna. Vi kallar var stil och malgrupp for Bohemian
chick” (Sofie Gunolf, vd Indiska Magasinet). For att fa anstillning som formgivare bor
man ha genomgatt en modedesignutbildning. Personalchefen pastar att
textilutbildningarna i Sverige ligger pa en relativt hog niva vilket skapar en
forhallandevis stor grupp av nyutexaminerade kandidater. En annan vdg in att bli
formgivare kan vara att personen arbetar som designassistent en tid och didrigenom
erhélla relevant erfarenhet. Enligt vd:n maste varje inkopare och formgivare inom Indiska
Magasinet trinas upp for att fa en kénsla for foretagets koncept: “det tar minst ett halvir
innan inkopare fdr en kdnsla for Indiskas koncept och det dr ett mdste att de kdanner for
Indien. Vi har lagt upp det sa att alla inkopare och formgivare aker tva ganger om dret
till Indien for att ta del av Indien och att for att fa med sig intryck av Indien. De dker med
mig eller Kicki (Christina Baines) for att formedla kdnslan av Indien” (Sofie Gunolf, vd
Indiska Magasinet). Foretaget sysselsitter cirka trettio personer inom inkép varav halva
personalstyrkan foljer med pa de arliga Indienresorna. Det dr for tillfillet sju personer
som arbetar som formgivare inom Indiska Magasinet.

All nyanstilld personal inom Indiska Magasinets nordiska verksamhet far genomga en
tva dagars introduktionskurs pa huvudkontoret for att fa en kénsla for Indiska Magasinet
enligt foretagets personalchef. Under dessa introduktionsdagar brukar foretagets grundare
Ake Thambert hilla ett tal till de nyanstillda. Personalchefen hivdar att olika funktioner
inom organisation internutbildas om behov uppstar. Det forekommer dock ingen
regelbunden och formell rutin for att internutbilda personal utan det handlar om enstaka
punktinsatser. Foretagets logistikchef menar att utbildningssatsningarna begréinsas pa
grund av foretagets kostnadsmedvetenhet.
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4.1.4.2 Ineffektiv kapitalmarknad

Indiska Magasinet har sedan 1980-talet prioriterat en stark soliditet for att ddrigenom
minska beroendet av banklan. Denna policy skall ses mot bakgrund av de problem
foretaget genomlevde under 1970-talet som delvis var orsakade av handelsrestriktioner.
Indiska Magasinets finansiella problem ledde till att foretagets relation till bankerna
forsamrades och foretaget var nira att hamna i konkurs. Denna erfarenhet har skapat en
stark vilja inom dgarfamiljen till oberoende fran langivare. Idag har Indiska Magasinet
endast bankkrediter i fastighetsverksamheten som &r en avskild verksamhet fran Indiska
Magasinet. Fastighetsbolaget har medverkat i kopet av H&M:s lager i Vistberga utanfor
Stockholm vilket delvis finansierats genom banklan. Foretaget har idag tillrickligt med
eget kapital for att kunna expandera utanfér Norden enligt foretagets dgare. Indiska
Magasinets starka likviditet bekriftas av foretagets ekonomichef. Bolaget har inget behov
av externt kapital enligt styrelseordféranden som forklarar att: “om vi som digare vill ha
snabba pengar sd har vi fastigheter som vi kan sdlja. Det dr ingen i familjen som forser
sig med Maseratis hit och dit, utan allt kapital sitter i bolaget” (Anders Thambert,
styrelseordforande Indiska Magasinet). Han fortsitter vidare: “om det skulle bli sa att
foretaget misskotts sa grovt av den tredje generationen och vi vill att Indiska Magasinet
skall fortleva da kanske vi sdljer av till riskkapitalbolag som kan tillsitta en extern och
professionell ledningsstruktur, men det skulle vara det enda skdilet” (Anders Thambert,
styrelseordforande Indiska Magasinet). Styrelseordféranden ser ingen uppenbar
anledning att ta in externa igare i foretaget utan hivdar att det finns tillrickligt med
kunskap i foretaget for att Indiska Magasinet skall kunna leva vidare som ett familjedgt
foretag. Denna syn delas dven av Christina och Sofie. Ekonomistyrningen i1 Indiska
Magasinet dr baserad pa ett antal nyckeltal sasom uppstillda vinstmarginaler. Foretaget
tillimpar vidare en arlig verksamhetsbudget. Enligt foretagets ekonomichef dr Indiska
Magasinet "affdrsmdssigt drivet” och har en professionell ekonomistyrning.

Enligt styrelseordforanden &dr Indiska Magasinet aterhallsamma avseende den
ekonomiska ersdttningen till foretagets personal vilket han uttrycker som: ”vi dr
forbannat snala som dgare” (Anders Thambert, styrelseordforande Indiska Magasinet).
Kostnadsmedvetenheten lyfts dven fram av foretagets logistikchef som hédvdar att han var
instilld pa att hans anstéllning inte skulle medfora generésa ekonomiska villkor. Indiska
Magasinets styrelseordforande anser att familjeforetag i allménhet dr daliga pa att belona
dess personal for ett bra utfort arbete genom bonusar och annan form av ekonomisk
ersittning. Foretagets ekonomiska resultat forklaras till stor del av yttre faktorer saisom
modetrender och allménna virderingar i samhillet utanfér enskilda individers kontroll
vilket didrmed inte kan motivera ett inférande av bonusincitament. Foretagets
ekonomichef kommenterar att detaljhandelsbranschen lagt lite fokus pa bonusar och att
det inte skulle vara forenligt med Indiskas afférsfilosofi. Styrelseordféranden papekar
dock att foretaget dr generdsa med Overtidsersdttningar och att det pa ledningsniva i
foretaget finns en viss form av bonus utéver fast 16n. Det hinder exempelvis att personer
pa hoga positioner i foretaget ges engangsutbetalningar utover den fasta 16nen men att det
inte dr en del av ett rorligt 1onesystem. Enligt personalchefen har det forekommit att
enskilda avdelningar fatt en engangsutbetalning under aret som en form av bonus. Detta
ar dock inget som forekommer varje ar och de har framforallt givits till
inkopsavdelningen. Det finns inga bonusar kopplade till budgetmal i foretaget. De
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anstillda som presterar vil belonas genom en 16nedkning i samband med de arliga
l16nerevideringarna. Butiker belonas dven till viss del utifran vad de presterar. Det innebér
att butikens personal far en hogre timlon i samband med ndsta manads 16neutbetalning
om butiken har gatt bra. Mitning sker efter vad butiken omsitter och dess
kostnadseffektivitet. Liknande system finns implementerade for lagerpersonalen baserad
pa lagrets omsittningshastighet. Bristen pa ekonomiska kompensationssystem #r en
oroskilla for foretagsledningen for att forlora vissa nyckelindivider till konkurrenter. I
undantagsfall gar det dven att se en direkt paverkan fran enskilda individers enligt
styrelseordforanden. Foretaget forsoker i dessa fall signalera att man vill ha kvar dessa
individer genom den arliga 16nerevideringen eller genom tka dessa individers inflytande
och ansvar.

4143 Sjalvkontroll

Enligt styrelseordforanden i Indiska Magasinet utformar och fattar ledningsgruppen de
strategiska besluten. Denna grupp bestar av sju personer vilka utgors av vd, ekonomichef,
IT-chef, personalchef, inkopschef, forsiljningschef och logistikchef. Styrelseordféranden
uttrycker en viss kritisk hallning till ledningsgruppens strategiska beslutsformaga genom
uttalandet: “informationsklubb eller pratas det strategiska beslut kan man fraga sig”
(Anders Thambert, styrelseordférande Indiska Magasinet). Indiska Magasinets
ekonomichef pastar att foretaget har en platt organisation och att man enkelt kan na
foretagets beslutsfattare. Logistikchefen menar att Indiska Magasinet har en svagare
struktur dn de privata foretag i vilka han tidigare varit verksam. Ekonomichefen havdar
att dagens vd dr mer Oppen 1 sin ledarstil 1 jimforelse med hennes foretridare vilket han
forklarar med att vd:n dr: “ny i sin roll som vd sa det dr naturligt att hon lyssnar mer pa
andra i ledningsgruppen” (Per Olhede, ekonomichef Indiska Magasinet). Han nimner
dessutom att: "Anders hade en mer bestimd uppfattning angdende hur saker och ting
skulle genomforas och mindre behov av att lyssna pa andras asikter” (Per Olhede,
ekonomichef Indiska Magasinet). Aven Christina Baines beskriver Anders som vildigt
bestimd och papekar att han &r: “inriktad pa att fa saker och ting gjorda” (Christina
Baines, vice styrelseordforande). Indiska Magasinets vd beskriver sig sjdlv som en:
“team mdnniska, som omgdrdar sig med kompetenta medarbetare” (Sofie Gunolf, vd
Indiska Magasinet). Hon hidvdar vidare att hon deltar under hela beslutsprocessen: “jag
dr mycket operativ, jag dr med i alla delprocesser fram till ett beslut och tar inte bara del
av det fardiga beslutsunderlaget. Min styrka dr att jag har tagit med mig
ledningsgruppen i olika beslut, det handlar om team work. Man kan inte allt sa jag
behover ta del av andra individers kunskap. Jag behover medarbetare runt omkring mig
for att na mina visioner” (Sofie Gunolf, vd Indiska Magasinet). Enligt ekonomichefen
finns det dven en skillnad i synen pa foretagets verksamhet. Den andra generationen
betonar, genom styrelseordféranden, att affirsomradet interior och hemtextil skall utgora
den storre delen av verksamheten medan den yngre tredje generationen, genom foretagets
vd, vill att mode och accessoarer skall utgéra huvuddelen. Storleksfordelningen mellan
de olika affirsomradena har enligt Indiska Magasinets ekonomichef varit foremal for
livliga interna diskussioner. Fordelen med modesegmentet dr att marginalerna dr hogre
samtidigt dr dock riskerna storre till foljd av trender och marknadssvingningar (Per
Olhede, ekonomichef Indiska Magasinet).
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Styrelsen i Indiska Magasinet bestar av sex personer varav tva tredjedelar representerar
dgarfamiljen. Familjekretsen utgors av Anders Thambert, styrelseordforande, Christina
Baines, vice styrelseordforande, Ake Thambert, hedersordforande, samt Patrick Tillman,
ledamot och son till Christina, som till vardags arbetar med finansiell
investeringsverksamhet och har genom sin finansiella kunskap stort inflytande Over
styrelsens arbete. Styrelseordféranden &r sjéalv kritisk till styrelsens sammansittning som
han liknar vid en "mysklubb” och anser att den har en ensidig kompetens i form av en
Overrepresentation av personer med riskkapitaltinkande. 1 ett forsok att fordndra
styrelsens ensidiga sammansittning har nyligen en varumirkes-expert tilltrdtt som
styrelseledamot. Den 6vriga externa styrelseledamoten dr en fore detta bankdirektor som
tidigare hjélpt bolaget med krediter. Styrelseordféranden anser dven att dgarfamiljen har
for manga ledaméter i dagens styrelse och att ett rotationssystem bor inforas. I dagsliaget
soker foretaget efter en person med erfarenhet fran internationell affirsetablering for att
ta plats i styrelsen. Anders Thambert menar dock att detta inte skall tolkas som att en
europeisk expansion dr nira forestaende. Enligt styrelseordféranden maste foretaget forst
forbittra sitt varumirke och arbetsmetoder innan en internationell expandering kan
genomforas. Indiska Magasinets styrelseordférande hédvdar att familjeforetagare gérna
Overdriver sitt personliga engagemang i foretaget och erkidnner att han girna tar ledigt
fran arbetet. Daremot kan ett engagemang i ett specifikt projekt innebdra mycket eget
arbete. Han papekar dock att hans syster foretagets vice styrelseordforande ldgger ner mer
tid 1 sitt arbete: “hon lever med foretaget tjugofyra timmar om dygnet” (Anders
Thambert, styrelseordférande Indiska Magasinet). Indiska Magasinets vd medger att hon:
“har svart att stinga av” (Sofie Gunolf, vd Indiska Magasinet). Hon sédger vidare att:
”speciellt under det senaste aret som vd sa har jag levt med foretaget pa heltid. Samtidigt
ser jag inte det som stressande att hela tiden halla mig uppdaterad. Faktum dr att jag i
huvudsak kinner det inspirerande” (Sofie Gunolf, vd Indiska Magasinet).

4.1.4.4 Altruism

Enligt styrelseordforanden 1 Indiska Magasinet kommer det att bli intressant att f6lja hur
den tredje generationen klarar av att leda foretaget. Enligt ekonomichefen uppfyller vd:n
de krav som finns: "vd:ns uppdrag av styrelsen dr att leda verksamheten och styra mot
de avkastningskrav som finns uppstdllda” (Per Olhede, ekonomichef Indiska Magasinet).
Indiska Magasinets nuvarande vd tillfragades att bli ledare for foretaget for tre ar sedan
pa initiativ av den davarande vd:n. Kommunikationen mellan foretagets dgare som
kommer fran den andra generationen och foretagets nuvarande vd som tillhor den tredje
generationen ar bristféllig enligt styrelsens ordférande. Han uttalar en viss férhoppning
om att kommunikationen och samarbetet kommer att forbittras med tiden: “jag dr
overtygad om att det kommer att bli bdttre, det mdste det bli. Som dgare har vi krav pa
att kommunikationen blir bdittre och att de lyssnar mer pd dgarnas krav och tar del av
den erfarenhet som vi besitter” (Anders Thambert, styrelseordférande Indiska
Magasinet). Den bristfilliga kommunikationen forklarar han genom ett franvarande
intresse hos den nuvarande ledningen att lyssna pa erfarenheter av personer fran tidigare
generationer. Han uttrycker sitt missndje genom uttalandet: “man kan tycka att de borde
vara intresserade att hora vad vi har gdtt igenom i storre utstrickning. Om inte
kommunikationen blir béittre och om man inte utnyttjar den kunskap som vi besitter da
kan man ju lika gdrna ta in en extern vd” (Anders Thambert, styrelseordférande Indiska
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Magasinet). Bristen pa kommunikation mellan individer i den andra och tredje
generationen bekriftas av ekonomichefen som forklarar att foretagets styrelseordférande
ar: “frustrerad over att det inte sker mer kommunikation mellan andra och tredje
generationen” (Per Olhede, ekonomichef Indiska Magasinet). Styrelseordféranden sidger
foljande om sin syster: “hon dr min parhdst, vi har jobbat bra ihop i vildigt manga ar, vi
delar upp ansvaret mellan oss. Christina dr dven aktivt arbetande i bolaget idag”
(Anders Thambert, styrelseordférande Indiska Magasinet). Foretagets vice
styrelseordforande ger en delvis annan bild och sdger att det mellan dem kan bli:
“otroligt hdtska diskussioner” (Christina Baines, vice styrelseordforande Indiska
Magasinet). Hon papekar att en orsak till dessa konflikter #r att de fokuserar pa olika
verksamhetsomraden vilket dirigenom ger dem olika perspektiv. Logistikchefen
bekriftar att det finns samarbetssvarigheter i foretaget mellan inkOps- och
logistikavdelningen. Indiska Magasinets vice styrelseordfdrande hivdar vidare att hennes
far och bror bada har en ledarstil som kénnetecknas av en stark entreprendrsanda,
handlingskraft och fokus mot finansiella och logistiska fragor. Personalchefen papekar att
foretagets vd intrdder i ett mycket mer “modernt foretag” dn vad hennes foretrddare
gjorde och att den aspekten i sig for med sig olika arbetssitt.

For ungefir ett ar sedan inleddes ett omfattande forandringsarbete i foretaget som innebér
att verksamheten moderniseras genom att tydligt identifiera malgrupper. Foretags-
ledningen har som ett led i detta arbete utvecklat femarsplaner tillsammans med styrelsen
vilket for med sig att modegraden successivt kommer att hojas. Indiska Magasinets vice
styrelseordforande menar att foretaget dr i behov av foridndring och att dagens vd tilltrétt
vid ritt tidpunkt for att leda denna omvandling. Hon hdvdar vidare att hennes bror i
egenskap av styrelseordforande maste kliva ett steg tillbaka och ge utrymme for den nya
ledningen. Foretagets personalchef papekar dven att Indiska Magasinet i dagslédget ror sig
mer och mer mot ett “professionellt foretag” fran att tidigare ha varit ett “smdskaligt
familjeforetag”. Hon podngterar dven att den pagaende omstruktureringen och
verksamhetséversynen dr ett led i omformningen av Indiska Magasinet till att bli ett
professionellt styrt foretag ddr fler individer 4r involverade i beslutsprocessen.

Indiska Magasinets vd beskriver relationen till Ovriga aktiva familjemedlemmar i
foretaget som att: “vi kanske inte enbart har ett professionellt forhallande till varandra
eftersom alla tillhor familjen och vi vet inte om nagot annat” (Sofie Gunolf, vd Indiska
Magasinet). Styrelseordforanden anser att det &r viktigt att striva efter en
sammanhallning inom #dgarfamiljen och att ge varandra stod. Styrelseordforanden menar
att: "vi kan bidraga med strategiska beslut och ge forslag pa verksamhetsstyrning”
(Anders Thambert, styrelseordforande Indiska Magasinet). 1 Indiska Magasinets
forekommer bryggmoten dér vd, styrelseordférande samt vice styrelseordférande mots
for att behandla foretagsstrategiska beslut. Dessa moten beskrivs av foretagets vd som:
“en coaching grupp att bolla idéer, men de skall inte fatta beslut at mig eller Indiska”
(Sofie Gunolf, vd Indiska Magasinet). Under senare tid har #dven #garforhallandet i
foretaget aktualiserats. Enligt foretagets vice styrelseordférande dr det viktigt att nésta
generation kan hantera sitt arv och inte ges mojlighet att: “sko till sig pengar fran
foretaget” (Christina Baines, vice styrelseordforande Indiska Magasinet). Foretagets
dgare har ett eget intresse av att sdkra sin pension eftersom de investerat sin karriér i
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foretaget utan att bygga upp nagon privatekonomisk formodgenhet. Foretagets vice
styrelseordférande vill inte se att dagens dgare Overlater sina aktier till nista generation
utan krav pa motprestation samt garantier att Indiska Magasinet kommer att behallas i
familjens #gande. Foretagets vd menar att det inte finns nagon anledning for att
dgarfamiljen inte fortsédttningsvis kommer att kunna dga och leda foretaget: “jag dr inte
orolig for att foretaget framledes kommer att drivas i familjens namn. Jag brinner for
foretaget. Jag ser att foretaget kommer att fortleva i den fjdrde generationen” (Sofie
Gunolf, vd Indiska Magasinet). Hon grundar detta pastaende pa att det finns flera aktiva
familjemedlemmar som i dagsliaget brinner for Indiska Magasinet. Pa lang sikt kan dock
en problematik uppsta till f6ljd av att det blir for manga familjemedlemmar involverade,
enligt foretagets vd, vilket kan skapa problem med att fordela ut poster till dessa
personer. Hon tilligger att det blir mer och mer komplicerat ju fler familjemedlemmar
som ir involverade och i synnerhet avseende det uppdrag hon besitter som vd i foretaget:
“det blir en speciell situation” (Sofie Gunolf, vd Indiska Magasinet). Angaende
dgarfragan sdger foretagets vd att hon hoppas pa att: “den andra generationen delar ut
sina aktier till den tredje generationen” (Sofie Gunolf, vd Indiska Magasinet). Vd:n
konstaterar att: “det dr klart att man vill dga, jag tycker att de skall borja dela ut sina
aktier” (Sofie Gunolf, vd Indiska Magasinet). Sofie menar vidare att en Overforing av
dgandet skulle innebira en ersittning for det arbete hon lagt ner 1 foretaget och gjort sig
fortjant av.

29



5 Analys

Strukturen i analysdelen foljer teori- och empiridelen ddr de olika styrfaktorerna
presenteras separat och i samma ordningsfoljd for att underliitta lisarens forstdelse.
Avsikten med detta stycke dr att utifran innehdallet i empirin utfora en analys i forhallande
till den presenterade teorimodellen.

5.1  Styrfaktorer

5.1.1 Ineffektiv arbetsmarknad

Schulze et al. (2002) hdvdar att dgarkontroll kan generera en ineffektiv arbetsmarknad pa
grund av problemet med att tillforsdkra de anstdllda karridrmgjligheter och
konkurrenskraftiga ersidttningspaket vilket ger upphov till en sorteringsprocess. I
fallforetaget ROL visar sig detta samband avseende foretagets formaga att rekrytera
projektingenjorer. Dessa individer #r forhallandevis hodgkvalificerade och har en
valmojlighet att arbeta 1 egen verksamhet. En risktagare kan ddrmed fOrvéntas vara mer
bendgen att inte ta en anstidllning. Problemet med att rekrytera kvalificerade
projektingenjorer kan &dven forklaras med avsaknaden av konkurrenskraftiga
ersattningspaket och karridrmojligheter. Det nyligen startade traineeprogrammet inom
ROL kan ses som ett svar pa problemen med att attrahera jobbkandidater med
hogskoleutbildning. En liknande sorteringsprocess gar dven att finna hos Indiska
Magasinet for vissa nyckelgrupper sdsom vilmeriterad inkdpspersonal. Aven inom andra
funktioner i foretaget finns det hogt kvalificerade individer. Enligt logistikchefen 4r hans
forvintningar avseende foretagets mojligheter att erbjuda ekonomisk kompensation och
andra formaner lag vilket indikerar att det kan finnas en bakomliggande
sorteringsprocess. Sammantaget tyder dessa observationer pa att det existerar en
sorteringsprocess avseende kvalificerade personalgrupper dar vilmeriterade individer
med hoga krav pa ekonomisk ersittning dr benidgna att avsta att soka tjdnster inom
foretagen.

Agarkontroll #r dven en mojlig orsaksgrund for opportunistiskt beteende bland de
anstéllda enligt Schulze et al. (2002). Under vara intervjuer med de anstillda sokte vi
efter ett eventuellt sadant samband genom att be dem utveckla sina motiv for att prestera.
I fallet ROL &r okad lo6nsamhet ett arbetsmal som framkom under vara intervjuer med
anstillda tillhérande koncernledningen. Forbittrade verksamhetsmal dr prestationsmotiv
for de intervjuade inom Indiska Magasinet. Intentionen att lata fallféretagen stanna inom
dgarfamiljernas kontroll avseende dgande och ledning, i form av vd-uppdraget, hindrar de
anstéllda i respektive fallforetag fran att konkurrera om vd-uppdraget. Detta kan enligt
Schulze et al. (2002) resultera i att personalen minskar sina arbetsanstringningar. Fran
vara intervjuer med personer, utanfor dgarfamiljen, tillhorande koncernledningen i
respektive fallforetag kan vi konstatera att de alla gjorde ett seriost intryck avseende
kompetens, erfarenheter och prestationsmotiv. En mojlig slutsats avseende avsaknaden av
uttalade karridrmal &r att dessa individers drivkrafter inte i forsta hand &r
karridrrelaterade. Karridrinriktade individer skulle ddrmed ha en storre bendgenhet att
sOka sig till anstdllningar i icke-familjestyrda foretag. Detta samband kan ddrmed
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anvindas for att visa existensen av en sorteringsprocess som sallar bort karridrinriktade
individer. Agentteorin av Schulze et al. (2002) menar att en ineffektiv arbetsmarknad
leder till 6kade Overvakningskostnader till foljd av ldgre omsesidig kontroll bland de
anstédllda och diarmed okad risk for opportunt beteende. Detta argument kan dock inte
styrkas av var empiriska undersokning. Arbetsprestationer mits och anvidnds som
underlag for individuella I6nesamtal i ROL. I Indiska Magasinet finns en form av
bonussystem for butiks- och lagerpersonal baserad pa ett antal verksamhetsmatt. En
liknande uppfoljning av arbetsprestationer baserade pa lonsamhet och andra
verksamhetsmatt anvinds i de flesta foretag vilket medfor att det inte finns nagra sarskilt
starka anledningar for att anta hogre overvakningskostnader i fallféretagen i jamforelse
med andra liknande foretag. ROL:s fabrikschef understryker detta faktum genom att
forklara att prestationsmitningssystemet som anvinds i produktionsenheten liknar de som
anvinds i de foretag dir han tidigare varit verksam.

5.1.2 Ineffektiv kapitalmarknad

Schulze et al. (2002) hdvdar att foretagsdgare i allmédnhet ar ovilliga att minska sin
kontroll 6ver sina foretag och darmed tillata externt kapital. Detta bekriftas till viss del av
ROL:s vd som konstaterar: “att ta in externa dgare och nytt kapital har aldrig varit ett
alternativ” (Kaj Hjelm, vd ROL). ROL:s ekonomichef menar att dgarfamiljen 1 framtiden
kan tvingas att minska sin kontroll efter en framtida generationsvixling. Foretagets
omstrukturering till tva separata bolag skall ses i detta perspektiv da nytt kapital fran
externa dgare kan komma ergonomiverksamheten till del utan att dgarfamiljen minskar
sin kontroll over kédrnverksamheten. Ddarmed kommer kapital att frigéras som kan
investeras i butiksinredningsverksamheten. Denna strukturella omdaning av foretaget
visar dgarfamiljens beslutsamhet att behalla kontrollen over kdrnverksamheten inom
familjen. Enligt de personer vi tréffat lider ROL idag ingen brist pa kapital. Fabrikschefen
medger dock att den svaga lonsamheten har en negativ paverkan for foretagets
nyinvesteringar. Inom Indiska Magasinet ar situationen delvis en annan eftersom bolaget
under lang tid haft en begrinsad mojlighet att skaffa bankkrediter vilket ddrigenom
hindrat foretaget fran att ta in externt kapital. Denna erfarenhet har skapat en skeptisk
hallning inom foretagsledningen till banklan. Idag har foretaget tillgang till det kapital
man behover och har skapat en kapitalbuffert i form av sin fastighetsverksamhet vilket
innebdr att man kan realisera fastigheter for att darigenom frigora kapital till investeringar
inom kirnverksamheten. Sammantaget framkommer att bada fallforetagen har en fast
ambition att behalla det fulla dgandet av kdrnverksamheten inom respektive familj och &r
ddrigenom ovilliga att tillata externt kapital vilket stoder pastaendet av Schulze et al.
(2002).

Trots den relativt goda kapitaltiligangen &r bada fallforetagen forhallandevis
kostnadsmedvetna géllande l6ner och formaner. Den ineffektiva kapitalmarknaden
minskar foretagens mojligheter att erbjuda de anstillda en konkurrenskraftig ekonomisk
ersittning vilket ger upphov till en ineffektiv arbetsmarknad. Inom ROL finns det inga
riktade beloningssystem for produktionspersonal och administrativpersonal vars
ersittning dr baserade pa gillande kollektivavtal. Ledningen i de tva studerade
fallforetagen uttrycker bada en allmin negativ attityd gentemot bonusar och annan
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prestationsbaserad ersittning. Foretagsledningarna lyfter i bada fallen fram svarigheterna
med att mita individuella arbetsprestationer som en viktig orsak till avsaknaden av
prestationsbaserade ersittningssystem. Ekonomichefen for Indiska Magasinet ndmner
dven foretagets afféarsfilosofi som ett hinder for att infora personalbonusar. Det dr tydligt
att bada foretagen &r forsiktiga med generdsa ersittningar till sina anstéllda och patagligt
kostnadsmedvetna vilket indikerar existensen av en ineffektiv kapitalmarknad i linje med
den teoretiska argumentationen av Schulze et al. (2002). Den ineffektiva
kapitalmarknaden hindrar dock inte ROL fran att erbjuda den hogsta ledningen
ekonomisk ersittning for att pa sa vis skapa lojalitet mot foretaget. I Indiska Magasinet &r
forekomsten av en ineffektiv kapitalmarknad sirskilt tydlig da foretaget i princip inte
kunde fa bankkrediter under en lang period i foretagets historia.

Avsaknaden av ett marknadspris 1 form av en aktiekurs i1 heligda familjeforetag dr en
faktor som kan leda till 6kade 6vervakningskostnader enligt Schulze et al. (2002). Nir vi
diskuterar vad som kénnetecknar ett familjeforetag lyfts avsaknaden av aktiemarknadens
paverkan fram som en av de mest betydelsefulla faktorerna. Familjeigandet mojliggor att
foretagen inte behover folja de formella rapporteringskraven som avilar publika
aktiebolag. Enligt ekonomichefen och foretagscontrollern i ROL skapar detta en
mojlighet att etablera en informell rapporteringsprocess 1 ett familjeforetag i jamforelse
med de byrakratiska processer som tillimpas i publika foretag. Gillande Indiska
Magasinet hdavdar ekonomichefen att foretaget tilldmpar professionella rutiner medan
logistikchefen ddaremot uttrycker att foretaget har en svag intern struktur. Fabrikschefen i
ROL understryker dven avsaknaden av en rigid struktur som ett tydligt sdrdrag for
verksamheten i familjeforetag. Han papekar vidare att beslut om investeringar kriver
betydligt mer omfattande analys i publika foretag. Det finns en mojlighet att bristen pa
disciplindr bestraffning fran marknaden for dgarkontroll ger upphov till en avslappnad
attityd i forhallande till hur foretaget uppfyller sina ekonomiska malsittningar. Detta
mojliga forhallande medfor att styrelsen far en viktigare roll i familjeforetag for att
uppritthélla foretagets 16nsamhetsmal. I ROL leder foretagsledaren dven styrelsearbetet
som styrelsens ordforande. Denna dubbla funktion upphidver styrelsens oberoende
gentemot foretagsledningen och forsvagar diarmed foretagets mojligheter att na sina
lonsamhetsmal  eftersom  styrelsen  saknar  bestraffningsmojligheter  gentemot
foretagsledningen. De negativa effekterna fran avsaknaden av aktiekurs kan dock
motverkas av de positiva mojligheterna fran att kunna ta langsiktiga investeringsbeslut
oberoende av aktiemarknadens paverkan till foljd av familjeigandet. Redovisnings-
kostnaderna &r dven ldgre i familjeforetag i jamforelse med publika bolag. Sammantaget
ar det svart att entydigt avgoéra hur avsaknaden av en aktiekurs inverkar pa
familjeforetags 1onsamhet och diarmed konkurrensformaga.

513 Sjalvkontroll

Sjélvkontroll har en fundamental koppling till dgarledning och &r kanske det mest
karakteristiska sardraget for familjeforetag. Enligt agentteorin av Jensen och Meckling
(1976), samt vidareutvecklad av Schulze et al. (2002), leder utokat dgarskap till en 6kad
grad av sammanfallande attityder gentemot tillvixt och risk, bland foretagets dgare, vilket
didrmed minskar eventuella intressekonflikter. I noll-agentkostnadsbasfallet forekommer
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ingen separation mellan dgarskap och kontroll vilket kan dverforas till de studerade fallen
eftersom dgarfamiljen kan betraktas som ett enskilt dgarintresse som aktivt kontrollerar
de bada foretagens operativa verksamhet. Givet detta antagande skall det saledes inte
finnas nagra agentkostnader enligt Jensen och Meckling (1976). Schulze et al. (2002)
menar att detta inte Overensstimmer med verkligheten pa grund av att individuella
preferenser och en hog grad av sjdlvkontroll far dgarledare att fatta beslut som avviker
fran de mest foretagsekonomiskt motiverade. Under intervjun med vd:n i ROL
framkommer att han har en aversiv instillning till tillvdxt eftersom det for med sig en
storre organisation vilket leder till 6kad organisatorisk troghet som didrmed riskerar att
minska hans eget inflytande. Denna instillning tyder pa att det finns en intern konflikt
mellan det ekonomiskt motiverade malet att prioritera tillvixt och ett personligt motiv att
utova kontroll. Uttalandet styrker marknadschefens beskrivning av foretaget som
personorienterat och vars karaktir dr en spegelbild av dess vd. Schulze et al. (2002)
hdvdar att problemen orsakade av sjdlvkontroll kan atgidrdas genom att skapa formella
interna styrstrukturer.

Till skillnad fran ROL har Indiska Magasinet haft flera vd:ar inom samma dgarfamilj och
domineras dirmed inte i lika hog grad av en enskild person. Familjekretsen dr dven storre
i Indiska Magasinet da foretaget leds av en person som tillhor dgarfamiljens tredje
generation. Konflikten mellan den nuvarande vd:n for Indiska Magasinet och hennes
foretrddare, den nuvarande styrelseordfdranden i foretaget, kan ses mot bakgrund av den
senares upplevda brist pa inflytande i foretagets operativa beslut. En tydlig skillnad
mellan de bada fallforetagen ar foretagsledningarnas ledarstil didr de intervjuade
personerna i ROL beskriver vd:n som en person som fattar de avgorande besluten pa egen
hand, i Indiska Magasinet ddremot dr ledarskapet fran vd mer influerat av den omgivande
organisationens paverkan. En mojlig forklaring dr generationsskillnaden mellan dessa
personer samt att vd:n for ROL byggt upp foretaget pa egen hand till skillnad fran vd:n i
Indiska Magasinet. Foretagsstyrelserna i fallforetagen bestar till storsta delen av
medlemmar fran respektive dgarfamilj. En jamforelse visar dock att maktkoncentrationen
ar betydligt mer pataglig i ROL dar foretagets huvudigare innehar vd-uppdraget liksom
positionen som styrelseordforande. I Indiska Magasinet saknar vd:n en plats i styrelsen
som domineras av medlemmar fran dgarfamiljens andra generation genom deras dgande
liksom positionerna som styrelseordférande och vice styrelseordférande. Det gar dock att
se vissa likheter mellan ROL och Indiska Magasinet framforallt avseende forsta och
andra generationens foretagsledare som karaktiriseras av stark entreprendrsanda och
personlig handlingskraft.

Nir vi fragar personer i dgarkretsen i fallféretagen framkommer en intressant skillnad
avseende deras uttalade om det egna engagemanget i verksamheten. Styrelseordféranden
i Indiska Magasinet medger att han ibland viljer fritid fore arbete medan vd:n i ROL
pastar att han alltid prioriterar foretagets intressen framfor sina egna. Den senare hidvdar
vidare att hans personliga preferenser sammanfaller med foretagets och att det darmed
inte finns en intressekonflikt sasom pastas av Schulze et al. (2002). Detta till trots
framkommer det vid en jamforelse att ROL i hogre grad priglas av sjidlvkontroll och de
problem som denna styrfaktor medfor i form av att personliga preferenser ges inflytande
over foretagets intressen. Denna skillnad dr framforallt relaterad till vd:ns starka
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maktstidllning 1 ROL. I Indiska Magasinet innehas maktpositionerna av flera individer
vilket diarmed spidder ut makten Over foOretaget till en storre krets personer. De
styrningsstrukturer som Schulze et al. (2002) ndmner finns inte 1 ROL eller saknar avsedd
effekt vilket ytterligare forstarker den hoga graden av sjidlvkontroll.

5.1.4 Altruism

I de studerade fallforetagen aterfinns flera medlemmar i respektive dgarfamilj som &r
aktivt verksamma i de familjedgda foretagen. I ROL &dr bada barnen till vd:n
heltidsverksamma 1 familjeforetaget. Deras engagemang har starkt stod av vd:n i ROL
som anser det vara viktigt att bestimmande inflytandet over foretagets strategi och
fortsatta utveckling kan behallas inom familjen. Denna instéllning pavisar vd:ns vilja att
behalla ett starkt inflytande Over foretaget dven sedan han ldmnat vd-uppdraget. Den
tilltdnkta successionen genom utndmningen av sin son som ny vd och didrmed eftertridare
mojliggor ett sadant fortsatt inflytande. Detta skulle inte i lika hog grad vara mojligt om
foretaget leds av en person utanfor familjekretsen. Fabrikschefen forklarar att en extern
vd aldrig skulle acceptera att dennes foretrddare involverade sig i foretagets operativa
beslut. Den starka viljan att behalla foretaget inom &dgarfamiljen kan ddrmed forklaras
genom ett altruistiskt sjalvforstarkande incitamentssystem. Genom att verfora resurser i
form av #gande till sina barn och uppmana dem att arbeta for familjeforetaget kan
foretagets nuvarande dgare forvissa sig om att behalla ett starkt inflytande i foretaget efter
det att ledarskapet lamnats Over. Enligt vd:n 1 ROL 6vertor han kapital inom familjen av
privatekonomiska orsaker liksom for att undvika beskattning. Processen att gradvis
befordra barnen till allt hogre poster inom familjeforetaget kan ses som en bunden
transfereringsplan déar vd:n kan ge beloningar till sina barn utan att dirmed gora dem
bortskdmda. Enligt marknadschefen dr planen att lata sonen ta Gver som ny vd i foretaget
en suboptimal 16sning utifran ett verksamhetsperspektiv. Fabrikschefen gav dven uttryck
for en del betdnkligheter avseende kapaciteten hos den tilltinkte vd:n att leda ROL 1
framtiden mot bakgrund av hans insatser som forsiljningschef. Denna tveksamhet skulle
delvis kunna tolkas som ett uttryck av orittvis behandling orsakad av altruism.
Personerna i produktionsledningen dr sannolikt mindre motiverade att na l16nsamhet pa
grund av en uppfattning att deras arbete forsvaras av forsiljningsavdelningens till korta
kommanden som inte kan kritiseras pa grund av familjerelationen mellan dess chef och
foretagets vd.

I Indiska Magasinet dr familjekretsen betydligt storre dn vad den dr i ROL. De altruistiska
banden blir ddrmed inte lika starka och verkar delvis pa ett annat sitt. Foretagets vice
styrelseordférande uttrycker en viss betdnklighet att Overlata #garskapet till nista
generation utan krav pa motprestation eller utfistelser som binder dem att fortsatt behalla
foretaget inom #dgarfamiljen. Denna tvekan speglar en underliggande skillnad 1 de
altruistiska forhallandena i de bada fallféretagen. I Indiska Magasinet dr de nuvarande
dgarna syskon och deras fortsatta inflytande Gver foretaget kommer att vara begrinsat
efter det att de lamnat Gver dgarskapet till nédsta generation vilket ddrmed till viss del
upphiver de altruistiska incitamenten. Detta avspeglas delvis i den frustration som
styrelseordforanden i Indiska Magasinet uttrycker over sin systerdotters utovande av vd-
uppdraget i foretaget. Enligt styrelseordféranden sa lyssnar den nuvarande vd:n inte i lika
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hog grad pa tidigare generationers asikter som han skulle 6nska. De problem som f6ljer
av altruism analyseras vidare i foljande avsnitt som behandlar konkurrenseffekter.

5.2 Konkurrenseffekter

5.2.1 Entreprendriell orientering

Altruism kan enligt Schulze et al. (2002) vara en effektiv styrfaktor for nystartade foretag
som tvingas konfrontera en ineffektiv arbets- och kapitalmarknad. Altruism kan dven leda
till okad kommunikation och samarbete vilket resulterar i minskade informations-
asymmetrier mellan familjemedlemmar och underlittar informella 6verenskommelser.
ROL kénnetecknas i likhet med manga andra familjeforetag av en starkt entreprenoriellt
driven foretagsledare. Det altruistiska familjebandet uttrycks till viss del i uttalandet:
”som egenforetagare jobbar man tjugofyra timmar om dygnet som en jordbrukare ser
man hur grdset viixer efter jorden har satts, man jobbar vidare med att odla olika saker
pda sin aker. Likadant dr det att vara egenforetagare, man ser arbete och verksamhet viixa
till sig och bli nagot riktigt stort” (Kaj Hjelm, vd ROL). Uppbyggnaden av ett
familjeforetag dr vanligtvis ett atagande som striacker sig 6ver en livstid och blir ddrmed i
hog grad kopplad till entreprendren som individ och dennes familj avseende deras
gemensamma kapacitet och drivkraft. Familjemedlemmarnas gemensamma incitament
avseende foretagets utveckling understryker ROL:s entreprendriella orientering. Den
planerade generationsvéxlingen inom dgarfamiljen mdojliggor att nésta generation handlar
i tron att de har en fordran gentemot foretaget vilket skapar ett incitament att arbeta for
dess utveckling. Den informella kommunikationen mellan foretagets vd och dennes son
fungerar pa det sitt som Schulze et al. (2002) beskriver genom att underlitta informella
overenskommelser. ROL kan ddrmed antas dra fordel av den entreprendriella orientering
som altruismen medfor.

I fallet Indiska Magasinet dr dessa samband inte lika tydliga vilket delvis kan hérledas till
att de i foretaget aktiva antalet familjemedlemmar i detta fall dr storre. Fran vart
empiriska material framkommer en bild av ndra kommunikation mellan foretagets
styrelseordforande och dennes syster som idag ér vice styrelseordférande. Samtidigt finns
det en brist pa kommunikation mellan styrelsens ordférande och vd:n i foretaget.
Familjerelationen for ddrmed inte med sig en ndra kommunikation mellan de senare 1
motsittning till pastaendet av Schulze et al. (2002). Detta forklaras delvis av att det finns
en personlig konflikt mellan dem avseende Indiska Magasinets framtida
verksamhetsinriktning. Den stora familjekretsen i Indiska Magasinet, i jamforelse med
ROL, medfor dven att individer tillhdrande den tredje generationen inte med lika stor
Overtygelse kan fas att handla gentemot foretaget som att de har innestaende fordran hos
foretaget. Konsekvensen blir sdledes att informationsasymmetrierna mellan
familjemedlemmarna blir mer patagliga. Detta underliggande forhallande kan vara en
orsak till bristen pa kommunikation mellan individer tillhdrande dgarfamiljen i Indiska
Magasinet. Den ndra familjerelationen mellan vd:n i Indiska Magasinet och hennes mor
foretagets vice styrelseordforande kan vara en grund for en informell
kommunikationskanal mellan dessa personer vilket ddarmed kan leda till minskade
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informationsasymmetrier. Vi finner dock inget stod for nagot sadant utifran vara
intervjuer.

5.2.2 Strategisk troghet

Schulze et al. (2002) presenterar tre argument som forhindrar familjeforetag fran att fatta
de mest ekonomiskt motiverade besluten. For det forsta leder familjeforetagande till
nackdelar avseende risktagande som skapar forutsittningar for ett riskaversivt beteende.
For det andra tenderar ledare i familjeforetag att pa grund av altruism virdera
affarsmojligheter olikt deras motsvarigheter i publika bolag. For det tredje skapar en hog
grad av sjdlvkontroll i kombination med altruism forutsidttningar for individuella
intressekonflikter hos ledare for familjeféretag. Sammanfattningsvis Overviger de
negativa effekterna fran altruism under ett familjeforetags senare utveckling i jamforelse
med de fordelar som foljer av denna styrfaktor under foretagets uppstartsfas. Den
entreprendriella orienteringen O6vergar ddrmed i en strategisk troghet. En riskaversiv
instédllning bekriftas av ROL:s fabrikschef som nd@mner betalningstiden som den enskilt
viktigaste beslutsfaktorn vid investeringsbeslut. Attityden avseende tillvixt som
framkommer under intervjun med ROL:s vd speglar dven en viss oro for att forlora
kontrollen over foretaget. Dessa argument visar att det finns en strategisk troghet kopplad
till sjalvkontroll i foretaget. Detta till trots ar ROL ett foretag med ambitidsa tillvaxtmal
vilket bekriftas av foretagets ekonomichef vilket delvis motsiger att det skulle finnas en
ambivalent instillning gentemot tillvixt hos foretagets vd. Det finns dock en skillnad
mellan mal och verklighet och i varje enskilt beslut #r det den sammanvigda
instillningen hos vd:n som avgor utfallet. Detta dverensstimmer med uppfattningen hos
Schulze et al. (2002) som menar att ledare for familjeforetag tenderar att ta hiansyn till
andra faktorer nir de rangordnar affirsmojligheter i forhallande till ledare for publika
foretag. Indiska Magasinet préglas i likhet med ROL av en viss forsiktighet som tar sig
uttryck 1 en tydlig kostnadsmedvetenhet och en stark soliditet. Foretagets avvaktande
instdllning till expansion utanfor Norden kan dven tolkas som ett resultat av en
riskaversiv attityd gentemot tillvixt. Den individuella intressekonflikten som aterfinns i
ROL blir dock inte lika tydlig i Indiska Magasinet eftersom majoritetsdgandet och
ledningen inte innehas av en och samma person.

Det tredje argumentet bakom forekomsten av strategisk troghet baseras pa att ledare for
familjeforetag har svart att skilja pa familjens och foretagets intressen. I var intervju med
ROL:s vd beskriver han vid flera tillfillen foretaget i forhallande till dess entreprendriella
och familjeméssiga karaktdr. En rimlig tolkning &r att vd:ns personliga virderingar och
attityder spelar en stor roll for de fattade besluten i foretaget. Denna tolkning understryks
av vd:s uppfattning att hans personliga intressen Overensstimmer med Ovriga familje-
medlemmars samt foretagets intressen. I Indiska Magasinet finns inte en lika stark
samsyn inom familjen avseende foretagets strategiska beslut som den inom ROL vilket
forklaras av att dgarkretsen 1 Indiska Magasinet dr storre. Den fordndringsprocess som
vd:n i Indiska Magasinet paborjat visar att den strategiska trogheten &dr svagare i Indiska
Magasinet i jamforelse med ROL dér en liknande process som bryter mot den tidigare
verksamhetsinriktningen inte skulle vara mojlig pa grund av vd:ns starka stillning.
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5.2.3 Incitamentsavvikelser

Schulze et al. (2002) menar att altruism kan ge upphov till incitamentsavvikelser bland
anstillda utanfor dgarfamiljen. Det finns dven en sannolikhet att familjeforetag ger
privilegier till familjemedlemmar vilket kan ge upphov till upplevd orittvisa bland ovrig
personal. Detta kan orsakas av att hoga ledningspositioner dr vikta for familjemedlemmar
eller att delar av personalen tvingas underordna sig dgarens sjilviska barn. Sammanlagt
kan dessa verkliga och upplevda orittvisor leda till minskad motivation bland Ovriga
anstillda. I ROL finns en uttalad ambition att lata sonen i dgarfamiljen Overta vd-
uppdraget. I Indiska Magasinet har vd-uppdraget vandrat mellan personer tillhérande
personer fran olika generationer inom samma dgarfamilj. Denna uppenbara forférdelning
avseende ledarskapet for dgarfamiljens medlemmar kan ge upphov till incitaments-
avvikelser bland 6vrig personal i de bada fallforetagen. Dessa problem skall dock inte
Overdrivas da anstidllda i familjeforetag i de flesta fall 4r medvetna om och beredda att
acceptera den sdrstdllning som ges till individer tillhorande dgarfamiljen.

5.24 Ineffektiv styrning

Schulze et al. (2002) hidvdar att dgare av familjeforetag tenderar att undvika formella
styrningsstrukturer och incitamentsbaserade ersittningssystem vilka skulle kunna skada
dgarfamiljens interna familjerelationer och allménna vilfdard. ROL ir ett foretag som
saknar effektiva och oberoende styrningsstrukturer. Daremot dr kanske inte den
altruistiska forklaringsgrunden den viktigaste orsaken till detta forhdllande. Den mest
sannolika orsaken for avsaknaden av effektiva styrningsstrukturer kan hirledas fran vd:ns
vilja att utdva kontroll. Denna forklaring stods av argumentet hos Schulze et al. (2002) att
ledare for familjeforetag skulle vara ovilliga att infora incitamentsbaserade ersittnings-
system eftersom dessa kan leda till osdmja inom familjekretsen. I ROL tilldelas sonen i
dgarfamiljen bonus som medlem av koncernledningen vilket hans syster inte tar del av.
Dédrmed &r argumentet framfort av Schulze et al. (2002) inte den mest troliga
orsaksfaktorn for foretagets ineffektiva  styrningsstruktur. Divergensen av
maktkoncentration 4r en av de mest tydliga skillnaderna mellan de studerade
fallféretagen. 1 Indiska Magasinet dr makten utspridd pa flera personer. Fran vara
intervjuer med personer aktiva inom Indiska Magasinet framkommer att fOretaget
tillimpar en forsiktig politik avseende ekonomisk kompensation till dgarfamiljens
medlemmar. Det dr viktigt att ingen atnjuter privatekonomiska fordelar pa bekostnad av
nagon annan. Saledes har argumenteringen hos Schulze et al. (2002) ett visst stod i detta
fall avseende avsaknaden av incitamentsbaserade ersittningssystem. Liksom for ovriga
altruistiska konkurrenseffekter kan man hitta en tidnkbar forklaring till skillnaderna
mellan fallforetagen fran dgarkretsens omfattning. De altruistiska incitamenten dr saledes
svagare i dldre familjeforetag diar dgandet och inflytandet dr uppdelat pa fler individer
tillhorande olika generationer vilket medfor att varje individ ér till storre del medveten
om att sla vakt om sina egna ekonomiska intressen. Vd:n i Indiska Magasinet uttrycker
dven en viss oro avseende foretagets framtida mojlighet att fordela ledarskapet utifall
flera personer i den tredje generationen viljer att engagera sig i foretaget. Detta pastaende
visar att det kan finnas en rivalitet mellan familjemedlemmarna inte enbart avseende
ekonomiska fordelar utan dven i forhéallande till deras inbordes maktpositioner i foretaget.
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6  Slutsats

I denna uppsatsdel kommer vara slutsatser att ldggas fram vilka baseras pa analysen och
foljer ordningen fran tidigare avsnitt.

Uppsatsens syfte dr att undersoka den av Schulze et al. (2002) utvecklade agentteorin for
familjeforetag och de i denna teori identifierade styrfaktorernas paverkan pa familje-
foretags konkurrensformaga. Fyra styrfaktorer har behandlats: ineffektiv arbetsmarknad,
ineffektiv kapitalmarknad, sjdlvkontroll och altruism. Vi finner att den ineffektiva arbets-
och kapitalmarknaden paverkar fallforetagen negativt vilket yttrar sig i problem med att
attrahera kvalificerade personalgrupper. Detta problem kan vidare forklaras av svaga
ekonomiska incitamentssystem och begrinsade karridrmdojligheter. Sjdlvkontroll dr den
mest patagliga faktorn for uppkomsten av agentkostnader i det forsta av de undersokta
fallforetagen (ROL) som kénnetecknas av en stark foretagsledare. Vd:n som dven innehar
rollen som styrelseordférande dominerar beslutsprocessen i foretaget vilket bekriftas
savil av honom sjdlv som personer i hans omgivning. Dennes bestimda avsikt att behalla
dgandet och ledarskapet av foretaget inom familjen visar existensen av betydande icke-
ekonomiska motiv bakom fOretagets strategiska beslut. Foretagets avsaknad av
ekonomiska incitamentssystem for flertalet anstillda samt bristen pa starka styrstrukturer
indikerar en svag intern kontrollorganisation. De svaga kontrollmekanismerna motverkas
till en viss del av en stark personlig dgarkontroll. I det andra fallforetaget (Indiska
Magasinet) dr det operativa ledarskapet och styrelsens ledning delat mellan flera individer
tillhorande dgarfamiljen. Liksom i det forsta fallforetaget finns det en uttalad vilja inom
dgarfamiljen att behalla dgandet och ledningen Over foretaget inom dgarfamiljen. Vi
finner att den utvidgade familjekretsen i det andra fallféretaget i jimforelse med det
forsta bidrar till att minska graden av sjdlvkontroll i foretaget. Altruism dr en unik
styrfaktor for familjeforetag som aterfinns tydligt i fallféretagen och kan ge upphov till
opportunistiskt beteende bland de anstillda. Denna styrfaktor bidrar till att skapa en 6kad
kommunikation och incitament for samarbete mellan dgarfamiljens medlemmar vilket
visar sig patagligt i det forsta fallforetaget. I det andra fallforetaget dr dessa samband inte
lika tydliga vilket kan forklaras av den stora familjekretsen.

Agentteorin av Schulze et al. (2002) hédvdar att styrfaktorerna leder fram till fyra
konkurrenseffekter som paverkar familjeforetag genom ett antal sammanflitade
agentproblem. Den forsta konkurrenseffekten dr entreprenoriell orientering som innebér
att ett familjeforetags uppstartsfas underlittas av familjedgandet och leder till en okad
kommunikation mellan dgarfamiljens medlemmar. Vi finner framforallt stod for okad
kommunikation och samarbete i det forsta fallféretaget vilket reducerar informations-
asymmetrier och ger en formaga att na informella 6verenskommelser mellan de i
foretaget aktiva familjemedlemmarna. Vd:n i det andra studerade foretaget tillhor dgar-
familjens tredje generation, till skillnad fran det forsta foretaget som fortfarande styrs av
forsta generationen, varfor den entreprendriella orienteringen inte lika enkelt later sig
pavisas. Det 6msesidiga beroendet mellan familjemedlemmarna framkommer dock i bada
fallféretagen genom intentionen att behalla dgandet och ledningen over foretagen inom
respektive dgarfamilj. Mot denna bakgrund finner vi att foretagen sannolikt gynnas av
entreprendriell orientering under dess uppstartsfas till foljd av altruism. Den andra
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konkurrenseffekten &r strategisk troghet. Riskaversion dr en faktor som konkret aterfinns
i bada fallféretagen. Problemen med att fatta de mest foretagsekonomiskt motiverade
besluten samt att hantera divergerande intressen till f6ljd av altruism 4r dven néirvarande 1
dessa foretag. Nirvaron av strategisk troghet #r sdrskilt pataglig i det forsta fallforetaget
vilket forklaras av vd:ns starka maktstdllning. Dennes pastaende om avsaknad av méjliga
intressekonflikter, avseende sin person och foretaget som sjilvstiandigt objekt, antyder en
oformaga att uppfatta foretagets bista som ett separat intresse. Den tredje konkurrens-
effekten 4r incitamentsavvikelser som baseras pa uppfattningen om upplevd orittvisa till
foljd av altruism bland anstéllda i familjeforetag utanfor dgarfamiljen. Den foreslagna
generationsvixlingen i1 det forsta fallforetaget liksom den genomforda generations-
vixlingen i det andra foretaget avseende vd-uppdraget kan vara en orsaksgrund for
sadana incitamentsavvikelser. Den fjiarde och sista konkurrenseffekten &r ineffektiv
styrning som &r ett resultat av bristen pa styrstrukturer och incitamentsbaserade
ersattningssystem till foljd av altruism. Hér finner vi visst stod i det andra fallforetaget
dédr bristen pa altruistiska incitamentssystem bidrar till att 6ka medvetenheten bland
dgarfamiljens medlemmar avseende deras personliga formaner fran familjeforetaget.

I motsats till den tidigare agentteorin av Jensen och Meckling (1976) &r teorin av Schulze
et al. (2002) mer tillimpbar for att ge en sammanhingande forklaring av verkliga
forhallanden i familjeforetag eftersom den utgar ifran en djupare kontext. Vi finner
beldgg pa att flera av de identifierade upphovskéllorna for agentkostnader i de undersokta
fallforetagen existerar vilket didrmed innebédr att noll-agentkostnadsbasfallet kan
forkastas. Det dr viktigt att understryka att resultatet av denna studie skall ses i ljuset av
var bakomliggande empiriska undersokning. Alla foretag dr unika, i synnerhet
familjeforetag, vilket innebédr att resultaten inte kan generaliseras till att innefatta alla
familjeforetag. En viktig forutsdttning for de framlagda sambanden &ar de inbordes
familjeforhallanden som rader inom dgarfamiljen och familjemedlemmarnas delaktighet i
foretagets verksamhet. Den kanske mest betydande aspekten av familjeforetagande, som
var studie visar, dr behovet av att hantera familjeforetags styrfaktorer pa ett sétt som leder
till 6kad konkurrensformaga.
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7 Diskussion

Resultaten fran slutsatserna kommer i diskussionen att placeras i en bredare kontext. Vi
kommer dven att foresla fragestdllningar for vidare forskning.

7.1 Allman diskussion

Trots det faktum att familjeforetag utgoér en stor del av den totala méngden foretag i
Sverige dr omradet forhallandevis outforskat avseende familjeforetags styrfaktorer.
Agentteorin for familjeforetag av Schulze et al. (2002) bidrar diarmed pa ett betydande
sdtt till att skapa ett ramverk for detta akademiska forskningsomrade. Nér vi jamfor
utfallet fran var studie med agentteori avseende familjeforetag av Schulze et al. (2002)
finner vi bade bekriftande och motsdgande resultat. Familjeforetag liknar till stora delar
publika foretag varfor manga styrfaktorer aterfinns inom all slags niringsverksamhet
oberoende av dgarform. Detta indikerar en gradskillnad snarare @n en total separation
avseende hur styrfaktorerna paverkar familjeforetag respektive icke-familjeforetag.
Altruism star i ett motsats forhallande till detta pastaende da det dr en unik styrfaktor for
familjeforetag. Genom att analysera existensen av agentkostnader i familjeforetag anser
vi att man kan skapa en forstaelse for sambanden mellan agentkostnader och dgarform i
foretag. Diarmed kan en 6kad medvetenhet nas avseende hur styrstrukturer inverkar pa
agentproblem. I vara fallforetag har vi kunnat se hur agentproblem uppstar till foljd av ett
antal styrfaktorer som sedan i1 ett vidare steg ger upphov till sammanfldtande
agentproblem med agentkostnader som gemensamt resultat.

Den sammanlagda effekten av styrfaktorerna och deras resulterade konkurrenseffekt leder
till ett antal begrinsningar som familjeforetag stills infor. De ineffektiva arbets- och
kapitalmarknaderna leder till en simre formaga for dessa foretag att attrahera kvalificerad
personal vilket gor familjeféretag mindre sannolika att vara konkurrenskraftiga inom
branscher dir kvalificerad personal dr en viktig konkurrensfaktor. Den ineffektiva
kapitalmarknaden begrinsar dven kapitalanskaffningen vilket forsvarar konkurrens-
formagan i kapitalkrdvande branscher. Detta kan forklara varfor familjeforetag dr mer
vanligt forekommande inom vissa branscher. Styrfaktorn sjdlvkontroll inverkar i de flesta
fall hammande pa familjeforetags tillvixt eftersom dgarledare dr bendgna att ta beslut
som leder till att de kan behalla kontrollen 6ver deras foretag vilket kan observeras i de
studerade fallforetagen. Nir foretagets verksamhet nar en storlek som inte lingre kan
overblickas och hanteras av en eller ett fatal individer tenderar fordelarna fran den
entreprendriella orienteringen att overvigas av 0kade agentkostnader. For att kunna bryta
igenom dessa begrinsningar behover familjeforetag forbéttra sina styrstrukturer och
ddrmed bli mer professionella till sin natur. Att studera hur en sadan Gvergangsfas sker
skulle med stor sannolikhet ge viktiga insikter hur familjeféretag paverkas av dess
styrfaktorer i forhallande till dess agentproblem.
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7.2 \Vidare forskning

Ett forslag pa vidare studier dr att utvidga var undersokning och inkludera en storre
population av familjeforetag for att 6ka generaliserbarheten av resultaten.

En annan mojlig studie kan vara att fokusera pa generationsvixlingen i familjeféretag och
mer specifikt studera vilka konsekvenser denna far pa styrningen av ett familjeforetag.
Av sirskilt intresse dr att studera vilken paverkan generationsvixlingen har for
utformningen av foretagets styrstrukturer.
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9 Appendix

9.1 Frageformular

Allméiinna fragor:

Kan du beskriva foretaget och dina arbetsuppgifter?

Vilka dr foretagets huvudsakliga affirsomraden?

Hur &r dgandet i foretaget fordelat?

Hur manga familjemedlemmar dr aktivt verksamma i foretaget och vilka dr deras
huvudsakliga arbetsuppgifter?

Vad anser du kédnneteckna ett familjeforetag?

Styrfaktorer:

Ineffektiv arbetsmarknad:

Finns det nagon form av prestationsmétningssystem for de anstillda?

Hur uppfyller personalen foretagets krav/forvintningar?

Finns det nagon form av internutbildning inom foretaget?

Hur rekryteras ny personal., finns det behov av nyanstéllningar?

Vilka dr framsta grunderna for befordringar, vilka dr dina personliga prestationsmotiv?

Ineffektiv kapitalmarknad:

Vilken kapitalstruktur har foretaget?

Vilken ar foretagets policy gentemot externt kapital?

Finns det nagot aktuellt/framtida behov for externt kapital i foretaget?

Finns det nagon form av prestationsbaserat ersittningssystem i foretaget?
Hur paverkas foretagets rekrytering av foretagets erbjudna ersattningspaket?

Sjalvkontroll:

Hur &r ansvaret fordelat inom foretaget?

Hur och av vem formuleras och forbereder de strategiska besluten i foretaget?
Hur och vem fattar de strategiska besluten i foretaget?

Hur arbetar foretagets styrelse, vilken paverkan har styrelsen?

Hur sker din avvigning mellan arbete och fritid?

Altruism:

Pa vilket sitt reflekteras familjedgandet i styrningen av foretaget?

Vilka dr dina arbetsrelationer till de i foretaget aktiva dgarfamiljemedlemmarna?

Hur fungerar kommunikationen och samarbetet mellan dgarfamiljemedlemmarna?

Hur paverkar kommunikationen och samarbetet mellan dgarfamiljemedlemmarna dvriga
anstéllda?

Vilken &r din syn pa generationsvixlingen i foretaget?

Ovriga kommentarer:
Har du nagra 6vriga kommentarer att tilldgga i relation till de diskuterade fragorna?
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9.2

ROL organisationsschema

[ ROL AB ]
[ ROL International
ROL Webo, 100%
[ ROL Norway, 100%
ROL Ergonomic, 100%
[ ROL Germany, 100%
Jaco, 100%
ROL France. 100%
Stemo, 100% MIC. 49%

Runeborgs, 100%

ROL Real Estate, 100%

j ENGR NG N N G s B

Burmans, 100%

— J J J J J

Cavepark. 100%

Gibson Lea Hold. 100%

Hﬁﬁ

ROL Shop. 100%

)

ROL UK. 100%

)

GBM. 100%

ROL Denmark, 100%

—

Treefurn, 100%

)

ROL Benelux. 100%

ROL Production. 100%

)

1T

ROL Brazil. 100%

ROL Italy. 100%

ROL Baltica. 100%

ROL Poland. 100%

ROL Spain. 100%

ROL USA. 100%

ROL UK. 100%

ROL CEE, Slovak. 90%

)

ROL Shop Singapore. 100%

ROL Thailand. 49%

)

Statga Lithuania. 100%

— . . . J J J J . J

[

Yudigar. 100% ]
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Kaj Hjelm
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Maria Blomdhal
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Jan-Ake Stega
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Marknadschef
Magnus Claesson
&

Forsiljningschef
Johan Hjelm

Produktionschef
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9.4 Indiska Magasinet organisationsschema

Indiskas
huvudkontor
Virtan, Stockholm

Indien- Inkop Administration Marknad Indiskas butiker Dotterbolaget Fastighetsbolag
organisationen

Sverige 59 st Hurry Curry
Kvalitet
Produktions-
overvakning

Norge 10 st
Finland 10 st
Danmark 1 st

Eget direkt-
leveranslager

Design Centrallager
Distribution

Forsaljning

Produktion
Tillverkning
Indien 80%
Ovriga
lander 20%
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