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Ett generellt problem &r att forskning baserad pa sma och medelstora
foretag ar mycket liten, med avseende pa ekonomistyrning samt méatning
av resultat.

Syftet ar att beskriva och analysera vilka matt som anvands i fyra sma
tillverkande foretag. Hur matten mats, hur informationen kommuniceras
kring dem, i vilket syfte de anvands och om matten &r kopplade till nagot
mal i foretaget, ar fragor som studien vill besvara. Uppsatsen syftar till
att skapa en Okad forstaelse for hur sma foretag méter sin verksamhet i
avsikt att bedéma sitt resultat.

Med en abduktiv ansats och hermeneutiskt synsatt har den empiriska och
teoretiska referensramen insamlats. Genom en kvalitativ studie och
besoksintervjuer hos fyra sma tillverkande foretag har vi fatt mojlighet
att beskriva och analysera hur de anvander sig av matning i sin
verksamhet. Teoriramen har sedan anvants for att skapa en djupare
forstaelse for empirisk data.

De matt som anvands i sma foretag maste utformas utifran varje foretags
specifika forutsattningar for att traffa ratt da manga faktorer spelar in i
valet av matt. Utifran foretagens mal far matningen olika syften och
matten kopplar an till malen. Vi ser att behov for tydliga rutiner for
matning finns i sma foretag och att kommunikationen kring matning i
huvudsak sker formellt. Den kontrollerande funktionen tycks ha en
overgripande roll och skapar forutsattningar for 6vriga syften for
maétning vilka ar larande, beléning och mobilisering.

Da sma foretag ar en mangfasetterad och icke-homogen grupp skulle det
vara intressant om en studie gjordes pa en storre population via en
kvantitativ studie vilket skulle ge en bredare bild inom dmnet matt och
matning i sma foretag.

Sma foretag, finansiella och icke-finansiella matt, formell och informell
kommunikation, foretagsmal och méatningens syfte.
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What, how and why? About measures and measuring in four small
manufacturing corporations.
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A general problem is that the research based on small and medium sized
enterprises is very small, in terms of financial and performance
measurements.

The purpose is to describe and analyze which measurements of results
are used in four small manufacturing corporations. We want to describe
and analyze how the dimensions are measured, how the information is
communicated about them, for what purpose they are used and if the
dimensions are linked to a goal of the corporation. The essay aims to
create a greater understanding of how small businesses measure their
performance and achievements in their business.

With an abductive and hermeneutic approach was empirical and
theoretical data collected. Through a qualitative study and visiting
interviews with four small manufacturing corporations we have been
given the opportunity to describe how they use measurements in their
business. The theory framework was then used to make a deeper
understanding for the empirical data.

The measures that small businesses use have to be chosen according to
the needs of each and every company in order to fit because a lot of
elements have influence on the choice of measure. Depending on
corporate goals the measuring get different purposes and in this way the
measures connect to the goals. We do see that small businesses have
needs for explicit routines when it comes to measuring, and the
communication is mainly made through formal channels. The matter of
control seems to be a general purpose in order to create prerequisites for
the other purposes which are learning, rewarding and mobilization.

Because small and medium sized enterprises are diverse and non-
homogenous it would have been interesting if a study of a larger
population was made. We believe that a quantitative study in the subject
of measures and measurement in small businesses would provide a
broader picture.

Small businesses, financial and non-financial measures, formal and
informal communications, corporate goals and the measurement purpose.
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1. INLEDNING

| det inledande avsnittet beskriver vi bakgrunden till problemet och lyfter fram
problemformuleringen som mynnar ut i var forskningsfraga. Avsnittet avslutas med uppsatsens
syfte och avgransningar.

1. 1 BAKGRUND

Som studerande vid Hogskolan i Halmstads Energiekonomprogram och med foretagsekonomi
som huvudintresse har vi utbildats i olika ekonomiska kurser. Under ett flertal kurser har vi fatt
inblick i hur det ser ut i de storre foretagen, att graden av formalisering ar stor och att det mesta
sker enligt givna mallar. Att litteraturen utgar fran de storre foretagen (Nilsson et.al., 2010)
gjorde oss nyfikna pa hur det lilla foretaget mater sin verksamhet. Nar vi sedan laste artikeln av
Garengo et al. (2005), om att det finns flera hinder eller faktorer som paverkar matningen och att
det finns lite forskning kring detta gallande sma och medelstora foretag, bestamde vi oss for att
studera fenomenet matning i sma foretag.

Sma foretag &r viktiga for att skapa tillvaxt och sysselséttning och utgor en betydande del av
Sveriges ekonomi da ca 99 % av Sveriges foretag klassas som sma och medelstora foretag
(SMF) (Larsson & Halvarsson, 2004). Den vedertagna internationella bendmningen for SMF &r
SME (small and medium sized enterprises). Det har gjorts valdigt lite empiriska och teoretiska
studier om matning med avseende pa prestation och resultat i SMF (Garengo et al., 2005) och
brist i forskningen i allméanhet kring SMF (O'Regan & Ghobadian, 2004). 1 litteraturen finns det
fa eller inga beskrivningar av hur ekonomistyrningen ser ut i SMF vilket delvis beror pa tillgang
till aktuell forskning och detta medfor att det som beskrivs i manga bocker ar hur det ser ut i de
storre organisationerna (Nilsson et al., 2010).

Det lilla foretaget kan inte avskalas efter det stora foretaget (Fuller-Love, 2006; Curran &
Blackburn, 2001; Ates et al., 2013) och sma foretag ar inte heller en homogen grupp (Blackburn
et al., 2013; Curran & Blackburn, 2001). Att foretagen ar sma innebar inte att de ar enkla, ett litet
antal ménniskor som deltar i en gemensam strdvan kan skapa mycket komplexa, subtila samspel
och sma foretag ar darmed valdigt komplexa (Curran & Blackburn, 2001). Oftast ses inte
behovet for rutiner till att méta sin verksamhet i sma foretag, da agare eller VD ér i direkt
kontakt med sina medarbetare och har en stérre medvetenhet om vad som hénder i verksamheten
(Fuller-Love, 2006). SMF har enligt Garengo et al. (2005) en informell syn pa sin
resultatmatning och de framhaver flera hinder, varav brist pa manskliga resurser ar ett, for
maétning av verksamhetens resultat (1bid).

Det finns flera syften och olika matt for att mata sin verksamhet (Catasus et al., 2008). Det finns
ocksa flera mal for att motivera och bedéma sitt resultat (Merchant & Van der Stede, 2012).
7



Foretag, generellt sett, som mater sin verksamhet tenderar att titta mer pa finansiella matt
(Neumann et al., 2008). Finansiella matt ska vara lattillgangliga (Catasus et al., 2008) och
informationen till dem finns redan i foretagets bokféring av affarshéandelser, vilket ar
obligatoriskt for foretagen (SFS 1999:1078). Da finansiella matt inte alltid anses réacka till kan
icke-finansiella matt anvandas som komplement (Nilsson et al., 2010).

| forsok att undersoka och beskriva ovanstaende problematik vidare koncentrerar sig denna
studie pa att oka forstaelsen kring méatningens anvandande i sma foretag vilket vidare diskuteras i
problemdiskussionen nedan.

1.2 PROBLEMDISKUSSION

Foretagets malsattning kan anvandas som ett styrmedel (Merchant & Van der Stede, 2012) och
med hjélp av planering och budget kan malen kopplas till foretagets utvardering av sitt resultat
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). Foresprakare for métning av ett foretags prestationer anser att det
som mats blir gjort” och det ger en mojlighet till langsiktiga konkurrensfordelar (Pedersen &
Sudzina, 2012). Matning av prestation anvéands for att kunna folja upp och bedoéma
organisationers resultat och kan da hjalpa foretag att identifiera utrymme for forbattringar
(Pedersen & Sudzina, 2012). Holmblad Brunsson (2005) menar att matt ger ekonomiska
argument som gor att det kan vara lattare att 6vertyga motparten med hjalp av dem, vilket kan
vara en anledning att méta (Ibid). Det finns &ven argument mot matning, Catasus et al. (2012)
havdar att behovet av nyckeltal och matt ar mindre i ett litet foretag och anvénds i mindre
omfattning. Hur gor da sma foretag gallande mal och méatning? Det ar en utmaning enligt Ates et
al. (2013) att fa sma och medelstora féretag att bli uthalligt framgangsrika och langlivade.
Empiriska studier bekraftar att tillverkande féretag inom SMF-sektorn ger ett betydande bidrag
med avseende pa sysselsattning och god ekonomi (O'Regan & Ghobadian, 2004; Ylinenpaa et al.
2006), vilket motiverar var fragestéllning ytterligare.

Aven om det inte &r storleken pa foretaget som avgor graden av ekonomistyrning sé ar
forekomsten av utbyggda system for méatning lagre i sma organisationer (Nilsson et al., 2010).
Sma foretag ar svarare att studera an storre foretag déar verksamheten saknar tydliga strukturer
och registreringsforfaranden vilket gor att matningen blir mycket svarare att genomféra och
forslagen svarare att testa (Curran & Blackburn, 2001).

Sma foretag med fa anstéllda och en dgare med narhet till verksamheten kan styras pa ett
informellt satt och Garengo et al. (2005) havdar att SMF har en informell syn pa styrning som
inte grundar sig pa en utarbetad modell. Formell kommunikation sags vara kopplad till foretagets
organisationsstruktur (Jacobsen & Thorsvik, 2008) och eftersom finansiella matt kan hamtas ur
redovisningen ar den informationen lattillganglig (Nilsson et al., 2010). Dock kan den formella
information som dessa matt férmedlar vara otillracklig och inte riktigt beratta vad som kravs, da
kan informell information spela en viktig roll, for att ge en djupare forklaring av innebdrden

(Emmanuel et al., 1990). Informell kommunikation &r enligt Mintzberg (1993) bekvdm och
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effektiv. Darfor blir det intressant att understka hur kommunikationen och informationen i ett
litet foretag formedlas med anknytning till matten som mats.

Brist pa manskliga resurser ar en av flera begransande faktorer for matning av prestationer i SMF
enligt CatasUs et al (2008). Generellt sett, blir valet av matt ibland det som &r lattast att ta fram
istallet for det som passar bast for verksamheten (Nilsson et al., 2010). Utdver finansiella matt
finns det icke-finansiella matt, vilket kritiseras for att de anses for daligt definierade eller daligt
uppmatta (Pedersen & Sudzina, 2012), men Bititci (1994) menar att de icke-finansiella matten
ger vardefulla bidrag till utveckling av strategier och framjar organisatorisk integration vilket i
sin tur far foretaget att strava mot gemensamma mal. Det som sma och medelstora féretag
anvander sig av mest ar finansiella matt (Chong, 2008; Garengo et al., 2005). Ett tydligt mal som
kommuniceras ut till de anstéllda i foretaget via ett lampligt matt ger goda incitament till
medarbetarna (Merchant & Van der Stede, 2012). Pa detta satt mobiliseras foretagets resurser
och medarbetarna kan bel6nas vilket ar tva av flera syften med méatningarna i ett foretag enligt
Catasus et al. (2008).

Med namnd problematik kring méatning av resultat i sma foretag ges en uppmaning till vidare
forskning och vi blev darfor intresserade av att veta hur sma tillverkande foretag mater sin
verksamhet, vilka matt som anvands samt att fa reda pa varfor de anvander de matt som de valt.

1. 3 FORSKNINGSFRAGA

Vi vill i denna uppsats besvara foljande fraga:

Vilka matt ligger till grund for fyra stycken smaféretags bedémning av verksamhetens
resultat, hur mats dessa matt och varfor?

1.4 SYFTE

Syftet ar att beskriva och analysera vilka matt som anvénds i fyra sma tillverkande foretag. Hur
matten mats, hur informationen kommuniceras kring dem, i vilket syfte de anvands och om
matten ar kopplade till ndgot mal i foretaget ar fragor som studien vill besvara. Uppsatsen syftar
till att skapa en 6kad forstaelse for hur sma foretag mater sin verksamhet i avsikt att bedéma sitt
resultat.

1. 5 AVGRANSNINGAR

Till var empiriska studie har vi valt sma tillverkande foretag med mellan 10-49 anstallda med en
omséttning som inte dverstiger 10 miljoner euro (EU, 2003). Vi kommer inte att gora fler
kategoriseringar inom vald grupp, vilket innebér att vi inte tar hansyn till andra definitioner. Det
faktum att foretagen faller under kategorin tillverkande foretag fran Alla Bolag AB (2014a)
kommer vi inte géra nagon poang av utan vart huvudspar ar sma foretag.
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2. TEORETISK REFERENSRAM

| detta avsnitt redogors for den teoretiska referensramen. Fran SMF och sma tillverkande
foretag gar vi vidare till malsattningen i foretag, kommunikationen i foretag, matt och matning
av foretags verksamhet och avsnittet avslutas med matningens syfte.

2.1 SAMMANFATTNING REFERENSRAM

Sma foretag definieras som foretag med farre an 50 anstéllda (Larsson & Halvarsson, 2004; EU,
2003). Graden av ekonomistyrning i SMF ar oftast lagre enligt Ates et al. (2013) och det gar inte
att Oversatta praxis rakt av gallande matningssystem och modeller gjorda for de stora foretagen. |
det lilla foretaget ar oftast VD eller dgare involverade tillsammans med medarbetarna i den
dagliga verksamheten och ser vad som hander och sker, vilket gor att behovet for att méta sin
verksamhet darfor inte alltid ar tydligt (Fuller-Love, 2006). Anvandandet av matning i sma
foretag paverkas av flera faktorer och hinder enligt Garengo et al. (2005), det kan handla
exempelvis om brist pa manskliga resurser eller reaktivt forhallningssatt. Behovet av nyckeltal
och matt ar mindre i ett litet féretag och anvands i mindre omfattning (Catasus et al., 2012). Ett
foretags malsattning kan verka pa tva satt, dels genom att motivera de anstéllda och dels for att
kontrollera maluppfyllnad (Merchant & Van der Stede, 2012). Malen har en dvergripande vision
om foretagets framtida tillstdnd och delas ofta in i delmal (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Kommunikationen ar avgorande informationsunderlag for att faststalla och realisera mal och kan
ske pa tva satt: formellt eller informellt (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Sma foretag kan gynnas av
att anvanda informella informationsfloden da det ar bekvamt, snabbt och effektivt (Mintzberg,
1993). Repetitioner av arbetsuppgifter férekommer mer séllan &n i stora féretag och da fungerar
det utan standardisering och formella kanaler (Ibid). For att kontrollera maluppfyllnaden och for
att kunna dra en slutsats om huruvida man lyckats eller misslyckats anvands olika typer av matt
(Nilsson et al., 2010). Matt kan delas in i tre kategorier, varav tva ar av finansiell karaktar:
Affarsredovisningsmatt, ekonomisk-analytiska matt och icke-finansiella matt (Nilsson et al.,
2010). Vanligast for SMF ar finansiella matt, snarare an icke-finansiella (Chong, 2008; Garengo
et al., 2005). Matt behovs for att gora det mojligt att mata, skapa diskussion och kommunicera
(Nilsson et al., 2010). Matningen i foretag kan ha flera olika syften och val av matt beror darfor
pa vad man vill ta reda pa (Tangen, 2003). Exempel pa olika definierade syften ar: kontroll,
larande, mobilisering eller beloning (Catasus et al., 2008). Méatning med hjélp av olika nyckeltal
kan &ven lara en organisation om hur den fungerar (Ibid).
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2.2 SMF - SMA OCH MEDELSTORA FORETAG

Foretag som har farre &n 250 anstallda klassas som medelstora foretag och foretag med farre &n
50 anstallda klassas som sma foretag (EU 2003; Larsson & Halvarsson, 2004). Enligt data fran
2002 fanns det i Sverige ca 580 000 sma och medelstora foretag (SMF) medan stora foretag inte
var fler &n 1000 (Larsson & Halvarsson, 2004). SMF-sektorn stod for ca 66 % av av den totala
privata sysselsattningen, ca 57 % av den totala omsattningen och ca 66 % av
nettoinvesteringarna i Sverige. Sma och medelstora foretag spelar en stor roll i bidraget till
Sveriges valfard da de ar en stor del av ekonomin och utgor ca 99 % av Sveriges alla foretag
(Ibid), och star for lika stor del globalt (Gilmore et al., 2013).

SMF definieras ofta utefter vad de saknar, framst bristen pa manskliga resurser och
kapitalresurser, i jamforelse med storre foretag (Gilmore et al., 2013). Enligt Hudson et al.
(2001) ar det karaktaristiska for de sma foretagen att de &r:

Agarledda, med liten decentralisering av ledningen.

Svara resurshegransningar i fraga om ledning och arbetskraft, samt finans.
Beroende av ett fatal kunder och rorelse pa begransade marknader.

Platta, flexibla foretagsstrukturer.

HOg innovationspotential.

Reaktiv brandbekdmpningsmentalitet.

Informella, dynamiska strategier.

Nar det galler forskning om affarsredovisning och strategier sa anses foretagets storlek vara en
fundamental variabel for att forklara ett foretags prestation och resultat, men sambandet kan vara
béade positivt och negativt (Serrasqueiro & Nunes, 2008). Foretag av storre storlek kan innebara
mer behov av formalisering medan foretag av mindre storlek kan styras mer informellt i manga
situationer (Ibid). | ett litet foretag ar inte arbetsuppgifterna strikt uppdelade utan manga gor lite
av varje och genom detta upplagg behdver organiserandet av arbetet inte ske via
organisationsscheman utan kan goras mer informellt via samtalet mellan medarbetare (Jonsson,
2005). Det lilla foretaget ska inte ses som en avskalad version av det stora foretaget (Fuller-
Love, 2006) och sma foretag ar inte heller en homogen grupp (Blackburn et al., 2013). Aven
Jarvis et al. (1999) menar att de manga exempel som finns for “god praxis” i stora foretag
sannolikt kommer att vara olampligt for sma foretag, da stora foretag har en rad olika mal och
operativa egenskaper som skiljer sig fran det lilla foretaget.

De flesta sma foretag ar agarledda med en eller fa dgare och manga av dessa foretag ar dessutom
familjedgda (Brunninge et al., 2007). | de fall SMF ar dgda eller ledda av tva eller fler innebar att
var och en kommer att ha sina egna mal for foretaget och olika kompetens och fardigheter

(Curran & Blackburn, 2001). Studier pa sma foretag inriktar sig manga ganger pa handlingar och
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drivkraft av bara en person, dgaren eller VD’n, men andra &r ocksé inblandade som formar
foretaget och dess 6de (Ibid).

2.2.1 SMA TILLVERKANDE FORETAG

Enligt O'Regan & Ghobadian (2004) har empiriska studier bekréaftat att sma och medelstora
tillverkningsforetag ger ett betydande bidrag till de nationella ekonomierna i termer av
arbetstillfallen och valstand. Aven Ylinenpia et al. (2006) sager att sma tillverkande foretag
blivit allt viktigare for svensk ekonomi det senaste decenniet. Sedan slutet av 70-talet har
foretagsstorleken inom tillverkningsindustrin sjunkit i genomsnitt vilket 6kar betydelsen av de
sma foretagens roll om vi vill behalla tillverkningen i landet (Ibid).

2.3 FORETAGS MALSATTNING

Ett mal ar enligt Jacobsen & Thorsvik (2008) en beskrivning om ett 6nskat framtida tillstand, och
graden av maluppfyllelse brukar beskrivas som effektivitet. Ett mal kan ha en varierande
tidshorisont dar det kan vara pa kort eller lang sikt (Ibid). Utifran malsattningen som féretag har
definieras en vision, som &r avsedd att ge en bild av vad organisationen vill na framéver,
exempelvis marknadsledande inom ett omrade. En vision &r ofta langsiktig och ligger langt fram
i framtiden (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Visionen bor harledas till konkreta mal for att kunna
forverkligas. Malen brukar indelas i huvudmal och delmal (Ibid), tillsammans med visionen
bildas en malhierarki (se figur 1).

Figur 1. Omarbetad modell for malhierarki, ursprunglig modell och inspiration fran
Jacobsen & Thorsvik (2008) sid. 34.

Vision
|
Huvudmal

r ’ l

Delmal Delmal Delmal

Det gors en skillnad mellan reella mal och symboliska mal. Reella mal har till uppgift att paverka
de anstélldas beteende medan symboliska mal &r den bild av foretaget man vill formedla till
omgivningen (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Mal enligt Merchant & Van der Stede (2012)
fungerar som ett styrmedel pa tva olika satt. For det forsta motiveras de anstallda genom att med
tydliga mal ha nagot att strava efter och for det andra kan de anstéllda bedéma sitt resultat
(Merchant & Van der Stede, 2012). Planer och budget blir mal som paverkar chefernas
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motivation eftersom malen &r kopplade till utvarderingen av resultatet. | de fall mal och uppmatt
resultat skiljs at mycket tyder det pa ett misslyckande att uppna malet och signalerar ett behov av
forbattringar (Ibid).

2.4 KOMMUNIKATION | FORETAG - EN INFORMATIONSFORMEDLING

Kommunikation &r en process dar personer eller grupper utvaxlar information (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). For att 6verfora budskapet som efterstravas med kommunikationen, kan
informationen skickas via olika kommunikationskanaler som ar skriftlig information (formell)
och muntlig information (informell). Kommunikationen &r avgérande for informationsunderlaget
som ligger till grund for att faststélla och realisera mal. Om tillgangen pa information sviktar kan
analyser och lagesbeskrivningar bli felaktiga (Ibid). Genom kommunikation blir kunskap till
gemensam egendom inom foretaget och kommunikationen inom organisationen bor inriktas pa
hur framgang ska nas tillsammans (Nilsson et al., 2010). Darmed blir den interna
kommunikationen allt viktigare. Genom kommunikation sker paverkan av tankar och handlingar,
detta sker informellt nar det fungerar, men dven om informationen nar medarbetarna formellt kan
de paverkas av det informella som sker utanfor det formella (Ibid).

2.4.1 FORMELL KOMMUNIKATION

Formell kommunikation &r t ex alla planerade moten och foretagets upplagg for
informationsférmedling (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Den formella kommunikationen ar
kopplad till foretagets organisationsstruktur och ar direkt relaterad till verksamheten och arbetet
som utfors (Ibid). Aterkommande, regelbunden information som hamtas ur kvantitativa
matningar i redovisningen ar den storsta kallan till formell kommunikation och far oftast stérst
uppmarksamhet, dock ar den informella, kvalitativa informationen som nas sporadiskt minst lika
viktig (Emmanuel et al., 1990). En negativ aspekt med formell information &r att den ibland kan
vara otillracklig och fragmenterad och far darfor inte fram inneb6rden. DA kan informell
informationsférmedling bli viktig for att komplettera och férklara den formella informationen
ytterligare (1bid).

2.4.2 INFORMELL KOMMUNIKATION

Informell kommunikation ar kontinuerlig och handlar ofta om konversationer mellan
medarbetare som ar kopplat till forhallandet till arbetsplatsen (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Informell kommunikation sprids fortare &n den formella och ar darmed ett viktigt komplement
till den formella kommunikationen (lbid). Manga ganger har den informella informationen ett
ofortjant daligt rykte, den kan t o m kallas skvaller, men manga foretagsledare anser den vél vard
att lyssna till (Emmanuel et al., 1990). Mintzberg (1993) havdar att for sma organisationer ar
informell kommunikation bekvamt och effektivt. Han menar dven att sma organisationer har
mindre repetition av olika typer av arbete, medan i storre foretag ar férekomsten av upprepning
storre, vilket i sin tur leder till ett mer standardiserat och formaliserat beteende. Enligt Emmanuel
et al. (1990) ar information i ratt tid avgorande och kan enklast fas genom direkt observation
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eller “word of mouth”. Enligt Khan & Khan (2011) driver informella kommunikationskanaler
resultatmotiverade medarbetare vilket kan forbattra kundservicen och organisationens prestation.

2.5 MATT

Siffror ar abstrakta men uppfattas oftast av manniskor som konkreta (Holmblad Brunsson, 2005).
Siffror kan ocksa stallas upp i tabeller, summeras, man kan rakna ut medeltal, medianer och
andelar vilket gor att dessa siffror kan jamforas och bedomas pa ett ganska enkelt satt (1bid).
Matt ger ekonomiska argument som gor att det kan vara lattare att 6vertyga med hjélp av dem
och med hjalp av matt kan man ocksa reducera komplicerade resonemang vilket gor att mycket
information kan uttryckas pa litet utrymme via ett ekonomiskt uttryckssatt (Ibid). Matt ska helst
vara exakta, objektiva, aktuella och begripliga (Merchant & Van der Stede, 2012). Andamalet
med matningen ar normalt prestation hos en organisatorisk enhet eller en anstalld i en specifik
tidsperiod (Ibid).

Matt ar beskrivningar av vissa egenskaper hos ett foremal eller en verksamhet (Nilsson et al.,
2010). Matt kan definieras som det som kvantifierar effektivitet och kompetens i en aktivitet
(Tangen, 2003). Matt behdvs och utformas for att gora det mojligt att mata och kommunicera,
skapa diskussion och kunna dra en slutsats (Nilsson et al., 2010). Oftast ar kvantitativa matt att
foredra eftersom de uppfattas som tydligare och lattare att kommunicera (Ibid). Interna enheter
bor vanligen ha kvalitativa och kvantitativa resultatmatt som ar verksamhetsnara (Catasus et al.,
2008). Det ar dock viktigt att det kvantitativa mattet ar val underbyggt annars sager det inte
mycket om utfallet och avsandare och mottagare maste vara éverens om vad mattet innebar for
att kommunikationen ska bli framgangsrik (lbid). Vid val av matt i en organisation kan valet
ibland falla pa det matt som ar lattast att ta fram dven om det inte ar det basta for uppgiften
(Nilsson et al., 2010). Den uppsattning matt som féretag valjer att anvanda ska méta specifika
behov och borde vara uppbyggd fran en variation av matt (Tangen, 2003). Matten ska
tillsammans ge information om vad som ar anvandbart, i 6vervakandet av prestationer och
resultat (Ibid).

Matt som mater olika resultat anvéands ofta for att paverka konkurrenskraften och
utvecklingsmgjligheterna i tillverkande foretag eftersom de t ex kan kommunicera
produktivitetsforbattringar (Tangen, 2003). De valjer med hjalp av dessa matt att genomfora de
aktiviteter som ger bast fordelar. Manga foretag anvander fortfarande traditionella matt sasom t
ex ROI (Return On Investment), vinstmarginal och kassaflode (Ibid). Enligt Ylinenpaa et al.
(2006) ar inte alla sma foretag intresserade av att véxa och bli stora utan manga valjer att
fortsatta driva foretaget pa samma satt som tidigare, ndjda med att 6verleva och behalla
foretagets omfattning.
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2.5.1 NIVAER AV MATT

Enligt Nilsson et al. (2010) sa finns det tre nivaer av matt: matt knutna till affarsredovisningen,
ekonomisk-analytiska matt och icke-finansiella matt. Tva av dessa matt ar av finansiell karaktar:
matt knutna till affarsredovisningen och ekonomisk-analytiska matt (Ibid). Finansiella matt ar
uttryckta i valuta, exempelvis manatlig vinst (TKR); eller uttryckta i ett férhallande mellan
finansiella tal, exempelvis avkastning pa eget kapital (%); eller en forandring i finansiella tal,
exempelvis vinsttillvéxt (%) (Merchant & Van der Stede, 2012).

e Matt knutna till affarsredovisningen
Dessa matt hamtas ur eller ar direkt knutna till affarsredovisningen och har tagits fram for
att uppfylla lag- och dagarkrav (Nilsson et al., 2010). Produktkalkyler,
I6nsamhetsberékningar och lagervardering integreras genom olika konton och
kodstrukturer till en intern redovisning (Ibid). Exempel pa affarsredovisningsmatt &r
vinst, vinstmarginal, rorelseresultat, kassaflode, nettoinkomst, ROI och avkastning pa
eget kapital (Merchant & Van der Stede, 2012). Data som intraffat i foretaget sorteras och
organiseras i olika system vilket gér dem tillgangliga och de far mer genomslag i
vardagen (Nilsson et al., 2010). Via affarsredovisningen kan nyckeltal tas fram som
passar det aktuella foretaget och det finns egentligen ingen begransning for hur dessa
utvecklas. Det finns heller ingen tydlig grans mellan dessa matt och nasta niva, dvs
ekonomisk-analytiska matt (lbid).

e Ekonomisk-analytiska matt
Dessa matt differentierar sig fran redovisningen eller pekar pa forhallanden utanfor
organisationen (Nilsson et al., 2010). Matten forekommer om foretaget vill méata sitt
marknadsmassiga vérde och ta med saker som sker utanfor foretagets
affarsredovisningsmatt (Ibid). Nagra av dessa matt ar nuvardet av forvantade framtida
betalningar, kundlénsamhet, kundvarde och EVA (Economic Value Added) Dessa &r
exempel pa matt som forsoker bygga over skillnaden mellan tillgangar som syns i
balansrdkningen t ex varumérken kompetenser, och bdrsvarde. N&r dessa immateriella
tillgangar far stor betydelse finns det anledning att anvanda sig av ekonomisk-analytiska
matt (Ibid).

Matt knutna till affarsredovisningen och ekonomisk-analytiska matt ar av finansiell karaktar
vilket framgar enligt ovanstaende. Finansiella matt ar enligt Catasus et al. (2008) till skillnad fran
icke-finansiella matt, lattolkade och jamforbara. Johansson & Skoog (2001) daremot séager att
finansiella matt har andra egenskaper, t ex att de kan vara svara att forsta, obligatoriska och
reglerade, verifierbara och objektiva samt har fokus pa att undvika problem.

Foretag fokuserar pa olika fragor eftersom att fa genomslag for ett eller flera matt ofta handlar

om hur nyckeltalen kommuniceras (CatasuUs et al., 2008). Alla foretag har nagon form av matt,

allt fran ostrukturerade till vél inforda (Ibid). Finansiella matt for prestation &r tillbakablickande

och korttidsorienterade (Huelsbeck, 2011). Dock bor man inte forkasta finansiella matt, for att de
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traditionella matten kan ha sina fordelar just for att de ar precisa och objektiva (Tangen, 2003).
Det kan vara viktigt att komplettera sammanfattande finansiella matt pa funktion, till exempel
nettoresultatet och avkastningen pa tillgangar, med vissa icke-finansiella matt som ger snabbare
tecken pa framgang eller misslyckande (lbid). Forskning ger stod at att de som maéter prestation
sannolikt kommer att lagga storre vikt pa finansiella matt framfor icke-finansiella matt, nar de ar
fria att valja matt i enlighet med sina personliga vérderingar (Neumann et al., 2008). Om man ser
matt ur ett agare- och chefsperspektiv sa anvands vanligen nagot slags finansiellt resultatmatt
och beroende pa den organisatoriska miljon paverkas vilket resultatmatt som anvands (CatasUs et
al., 2008; Chong, 2008).

Traditionella nyckeltal sdsom vinst, tillvaxt och avkastning pa investeringar ar bra pa sa satt att
de anger varden, dock aterspeglar det inte kritiskt kansliga och viktiga parametrar for att na
konkurrenskraft (Bititci, 1994). Antagandet av matt av finansiell karaktar kommer ofta i konflikt
med strategiska mal och syften enligt forfattaren (lbid).

e Icke-finansiella matt
Den tredje nivan av matt, ar enligt Nilsson et al. (2010) icke-finansiella matt, och tas
oftast till nar de tva tidigare inte anses racka till. Kapacitetsutnyttjande, ledtider,
kundnajdhet, franvaro av personal och marknadsandelar &r nagra exempel pa icke-
finansiella matt (1bid). En avgdrande faktor vid val av matt ar hur de kommer att fungera
i kommunikationen. Det far heller inte bli for dyrt att mata och formedla matten.
Enkelheten och tydligheten &r andra parametrar som &r av yttersta vikt sa att berérda
parter forstar matten och ratt effekt darmed uppstar (Ibid).

Immateriella resurser ar latta att forsta inneborden av, men svara att mata pa ett trovardigt satt for
att bilda nyckeltal som till exempel index for kundnéjdhet och personalndjdhet (Catasus et al.,
2001). Da det ar svart att mata immateriella resurser, pa grund av brist pa data eller for att det ar
resurskravande, ersatts dessa med surrogatmatt, till exempel istéllet for personalndjdhet kan det
anvindas “antal franvarotillfdllen per anstélld och ar” (Ibid).

Mycket kritik florerar kring méatning pa atgarder av icke-finansiell karaktar (Pedersen & Sudzina,
2012). Kritiken handlar om att atgarderna ar for daligt definierade eller dalig uppmatta och inte
heller integrerade i det strategiska beslutsfattandet (Ibid). Alternativa icke-finansiella matt
definieras utifran mal fran toppnivan och ger vardefulla bidrag till utveckling av afféarsstrategier
som i sin tur uppmuntrar en proaktiv ledarstil (Bititci, 1994). Resultatmatt av icke-finansiell
karaktar framjar organisatorisk integration genom att sakerstalla att alla strategiska och operativa
verksamheter stravar mot gemensamma mal (lbid).

2.5.2 MATT OCH MATNING | SMA FORETAG

Det forekommer for lite forskning, bade empiriska och teoretiska studier, gallande matt och
matning i SMF (Garengo et al., 2005). | sjalva verket finns det en brist pa forskning i allmanhet
om sma och medelstora foretag (SMF) och darmed en brist pa forstaelse for deras behov och
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krav (O'Regan & Ghobadian, 2004). Generellt finns det fa eller inga beskrivningar av hur
ekonomistyrningen ser ut i SMF, delvis beror detta enligt Nilsson et al. (2010) pa tillgang till
aktuell forskning, vilket gor att det foretradesvis beskrivs om hur det ser ut i de storre
organisationerna. Aven om det inte &r storleken pa foretaget som helt avgor graden av
ekonomistyrning sa ar férekomsten av utbyggda méatningssystem for prestation oftast lagre i sma
foretag (Nilsson et al., 2010). Enligt Ates et al. (2013) ar det de styrningsegenskaper som ett litet
eller medelstort foretag karaktariseras av, till skillnad fran en stor organisation, som gor att man
inte kan se dem som en forminskad version av den stora organisationen, det gar inte att dversatta
praxis ratt av genom att forminska den.

| ett litet foretag ar agare eller VD i direkt kontakt med sina medarbetare och har en storre
medvetenhet om det som hénder i verksamheten (Fuller-Love, 2006). Ofta ses inte behovet for
rutiner for att mata sin verksamhet. Sma foretag har dessutom ofta en liten marknadsbas, &r
beroende av fa stora kunder och har ett begrénsat sortiment, detta innebér att de inte kravs
samma ledningssystem som storre foretag kraver (Ibid).

Enligt Chong (2008) har chefer och dgare i SMF en tendens till att titta pa finansiella matt, som
exempelvis vinst, snarare an icke-finansiella matt eftersom dessa matt ar objektiva och latta att
forsta. De vanligast icke-finansiella matten for sma foretag ar antal anstallda, omsattning per
anstalld, tillvaxt i intékter 6ver tid och marknadsandel (Ibid). Kassaflode ar avgorande for att
beddma hur val verksamheten presterar och ar sérskilt avgdrande for att sakerstalla 6verlevnaden
av det lilla foretaget (Jarvis et al., 1999). De flesta foretagsledare beraknar vinstsiffror grovt pa
jobb de far, eller bara kontrollerar kostnader, for att sedan forlita sig pa att vara sysselsatta for
overlevnaden (lbid). Likviditetsatgarder sdsom kundfakturor eller kontanter i banken &r centralt
pa grund av detta (lbid).

Garengo et al. (2005) menar att SMF har en informell syn pa métningen av resultat och att det
som séllan méts i sma foretag ar innovation, manskliga resurser, arbetsklimat, forskning och
utveckling samt utbildning. Sma foretag fokuserar enbart pa operativa och finansiella resultat
och inser inte behovet av balanserade modeller, dvs. modeller med bade finansiella och icke-
finansiella matt (Ibid). Enligt Chong (2008) kan icke-finansiella matningar komplettera
finansiella matningar for att fa ett bredare perspektiv pa att mata och jamfora sina resultat och sin
effektivitet. Om man i sin méatning fokuserar pa andra aspekter &n ekonomiska kan det pa ett
positivt satt bidra till en rationell installning och 6kad komplexitet och kvalitativ forbattring i
SMF (Garengo et al., 2005).

Enligt Garengo et al. (2005) finns det flera faktorer som verkar som ett hinder fér anvandandet
av matning i SMF: T ex.

e Brist pA manskliga resurser (Garengo et al., 2005; Hudson et al., 2005).
e Foretagsledningens kapacitet
e Begrénsade kapitalresurser
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e Reaktivt forhallningssatt
e Tyst kunskap
e Missuppfattning av resultatmatning (Garengo et al., 2005).

| ett litet fOretag &r behovet av nyckeltal for styrning mycket mindre &n i ett stort foretag och
anvénds darfor i liten omfattning (Catasus et al., 2012). Individer har dessutom en storre effekt
pa utfallet av nyckeltalen for personalen, exempelvis sjukfranvaro, i sma féretag (Ibid).

2.6 MATNINGENS SYFTE

Métning av prestation anvands for att kunna folja upp och bedéma organisationers resultat och
genom att implementera olika typer av matningar av prestation i foretaget kan man identifiera
utrymme for forbattringar (Pedersen & Sudzina, 2012). Ett av mattets och méatningens verktyg ar
nyckeltal vilket ar en férenkling av det som mattet beskriver. Férdelen med férenklingen ar att
det skapar en utgangspunkt till diskussion av komplexa fragor (Catasus et al., 2008). Nyckeltal
bestar av tva delar: dels &r det ett tal och dels ar vi intresserade av det som talet beskriver
(Catasus et al., 2008; Jannesson & Skoog, 2013). Nyckeltal ar siffror som ar intressanta och
viktiga for foretaget och eftersom de uttrycks i siffror kan de ej vara kvalitativa (Jannesson &
Skoog, 2013). For att kunna méta sin verksamhet som ar uttryckt i mal, maste man ha nagot slags
nyckeltal (Catasus et al., 2008). Valet av lampligt matt for verksamheten beror pa matningens
syfte (Tangen, 2003). For att fa onskad effekt med nyckeltalen ar det viktigt hur nyckeltalen
kommuniceras (CatasUs et al., 2001) och for att kommunikationen ska lyckas maste mattens
innebdrd vara tydliga (Nilsson et al., 2010).

Det finns enligt Catasus et al. (2001) flera definierade syften med att utveckla och anvanda
nyckeltal:

e Kontroll
Kontrollnyckeltal varnar om nagot avviker fran en viss grans, till exempel fran budget
och planering, och anvands for analys och uppfoljning. Nyckeltal som ar framtagna for
kontroll forutsatter att det finns nagot att jamfora mot, men séager inte vad som behover
goras. Det bygger pa logiken att minimera kostnaderna for att halla sig inom ramarna.

e Larande
Genom att relatera och jamfora ett antal kontrollnyckeltal med varandra kan det vara
larande om vad som sker inom organisationen och hur saker hanger ihop. Exempelvis kan
nyckeltal om sjukfranvaro kopplas ihop med nyckeltal om anstalldas trivsel och pa sa sétt
leta efter samband/atgarder och effekterna av atgarder kan avlasas. Det sker inget larande
om nyckeltalen inte relaterar till varandra.
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e Mobilisering
Nyckeltalen ar till for att strukturera om resurser infor framtida handling. Mobiliserande
nyckeltal ska tala till “kénslorna” for att frigéra resurser i organisationen och uppna
gemensam fokusering pa handlingen. Mobiliseringsnyckeltal ligger fore atgarder i
jamforelse med uppféljning och larande som ar for matning efter handlingen. Exempel pa
mobiliserande nyckeltal &r full sysselsattning, marknadsandel etc. Pa organisationsniva
kan det vara vi ska bli varldsbést”, ”6kad omsittning pa 100 mkr” etc.

e Belbning
Nyckeltal kan vara grund for beldning av de anstéllda/chefer etc. for att motivera i
arbetet. Det kan latt bli konflikter runt nyckeltal som &r utformade for bel6ning och
darfor kréavs det att nyckeltalets matvarde &r verifierbart och det kravet gor att
beléningsnyckeltalens antal minskar. Risk finns att det véljs nyckeltal som ar irrelevanta
for att det som ar enklast tas fram. For att undvika negativa effekter med
beléningsnyckeltal bor samtidigt inforas kontrollnyckeltal. Beloningsnyckeltal som ar
kopplade till resultatmattet kan verka som motiverande eller fokuserande (Catasus et al.,
2001).

Dock ar inte alltid nyckeltal problemfria (Catasus et al., 2008). Det finns tre dvergripande
problem. Det forsta ar att nyckeltalen ar ett koncentrat, dvs en forenkling av verkligheten och da
gar nyanser forlorade. Det kan motverkas genom att anvanda sig av flera olika nyckeltal som ger
varierande information. Det andra problemet &r att det kan bli fér mycket information i ett
nyckeltal vilket gor beslutsfattandet samre. Det tredje problemet &r fixering som innebar att
forutsattningarna for berdkning av talet har forandrats men beslutsfattarna har svart att ta hansyn
till pa vilket sétt det paverkar beslutet (Ibid).

| den teoretiska referensramen har foljande nyckelord behandlats och presenterats: SMF, foretags
malsattning, kommunikation i foretag, matt och matningens syfte. | nastkommande avsnitt
behandlas studiens metod och operationalisering.
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3. METOD

Detta avsnitt inleds med forskningsdesign med vart perspektivval, dar vi har valt ett
hermeneutiskt forhallningsséatt och sedan redogors for vilken ansats vi har utgatt ifran, vilket ar
abduktion. Vidare presenteras foretagsval, val av intervjupersoner, intervjuernas genomférande
och uppsatsens operationalisering. Kapitlet avslutas med att en diskussion férs kring uppsatsens
validitet och reliabilitet.

3.1 FORSKNINGSDESIGN

Vi valde att ha utgangslage i ett hermeneutiskt synsatt eftersom hermeneutik &r ett tolkande och
subjektivt forhallningssatt. Synsattet innebar att man har en viss forforstaelse av problemet och
man fokuserar pa helheten (Patel & Davidson, 2003). | ett hermeneutiskt synsatt analyserar och
tolkar forskaren data som samlats in for att forsoka fa fram kontexten sedd ur den ursprungliga
kéllans perspektiv (Bryman & Bell, 2013). Valet av hermeneutisk synsatt innebar for oss att det
ar var tolkning av empirin, med stod och hjélp av teorin, som speglar verkligheten, och den &r
inte pa nagot vis den enda giltiga. Eftersom vi har en viss forforstaelse av problemet sa blir var
tolkning subjektiv. DA vi bearbetat upphamtat material i en kvalitativ studie ar det centralt for oss
att tolka de vetenskapliga artiklarna, rapporterna, studentlitteraturen och 6vrigt material fran
teorin och intervjumaterial fran empirin. Ambitionen &r att forsoka formedla vad som menas och
avses i det material som samlats in samt att kunna analysera och dra slutsatser dérefter.

Fallstudie ar en undersokning pa en mindre avgransad grupp som ocksa ar begransad i tiden
(Patel & Davidson, 2003; Jacobsen, 2002). For var del ar det aktuellt med en fallstudie pa fyra
stycken sma tillverkande foretag, da fallstudie enligt Jacobsen (2002) inte har som avsikt att testa
nagra teorier eller generalisera utfallet. Vi vill enbart beskriva och analysera hur det ser ut pa de
olika fallféretagen.

3.1.1 VAL AV ANSATS

Abduktion har en stark koppling till ett hermeneutiskt synsatt, dar man pendlar mellan helhet och
del i tolkningsakten (Patel & Davidson, 2003). Abduktion &r en véxelverkan mellan induktion,
som har utgangspunkt i empirin, och deduktion, som har sin utgangspunkt i teorin. Abduktion
har saledes sin grund i dialogen mellan det teoretiska perspektivet och resultatet av empirin
(Olsson & Sorensen, 2011). | forsta skedet inhdmtas det teoretiska materialet som sedan
bearbetas utefter relevans och ett urval sker. Vidare gors intervjuer med fallféretagen for att
inhdmta empiriskt material, vilket hjélper oss att slutligen komplettera den teoretiska
referensramen. Vi har i var ansats valt abduktion eftersom vi véaxlar mellan teori och empiri samt
att vi anser oss skapa storre utrymme for flexibilitet i tolkningsakten pa detta satt.

20



3.1.2 PRIMARDATA

Primardata ar sadant som vi som forskare har samlat in, antingen kvalitativt eller kvantitativt
(Olsson & Sérensen, 2011). Var empiri har samlats in med hjalp av besoksintervjuer pa fyra
fallforetag. Gallande foretagsinformationen, dvs antal anstallda, omséttning mm., har uteslutande
hamtats fran Alla Bolag AB (2014a) samt fran nagra av foretagens hemsidor. Kvalitativ
metodansats innebar en koncentrering pa ett eller nagra fa foretag, vilket innebér att nyanserad
data fas fram som ar mer djupgaende (Jacobsen, 2002). Vi har valt en kvalitativ
datainsamlingsmetod eftersom vi vill fa en djupare forstaelse for hur foretagen gar tillvaga vid
maétning och vardering av sin verksamhet vilken vi sedan vill formedla till lasaren.

3.1.3 SEKUNDARDATA

Sekundardata ar sadant som redan har samlats in av exempelvis forskare, eller registerdata fran
t ex statistiska centralbyran (SCB) (Olsson & Soérensen, 2011). Var datainsamling till
teoriavsnittet har skett via Hogskolan i Halmstads bibliotek dar vetenskapliga artiklar har
hamtats. Ovrig litteratur har till stérre delen hamtats fran Campusbiblioteket i Varberg,
Hogskolan i Halmstads bibliotek och resterande ar kurslitteratur fran utbildningen pa
Energiekonomprogrammet, Campus Varberg, Hogskolan i Halmstad.

3.2 VAL AV FORETAG

Vid val av foretag utgick vi fran Europeiska kommissionens rekommendation (EU, 2003) for
definitionen av sma foretag vilken ar; 10-49 anstallda med en omséattning som inte Gverstiger 10
miljoner euro. Tillverkande foretag valdes och kategoriserades utifran Alla Bolag ABs (2014a)
register pa internet. Vid val av specifika foretag och intervjupersoner pa dessa foretag sa ar det
tillgangligheten som till storsta delen styrt urvalet. Vid kontakt med foretag inom vald grupp sa
har vi motts av manga olika svar. Manga har avbojt vidare kontakt pa grund av tidsbrist, att de ar
pa vag in i hogsasong och har inte personalresurser att tillsatta till ett projekt (intervju) utanfor
foretagets egna intressen. Nagra har nekat oss tilltrade med forklaringen att de inte mater eller
anvander matt i sin verksamhet eftersom foretaget ar sa litet och att de darfor inte har nagot att
tillfora var rapport. Vi hade gdrna sett att vi fatt tilltrade till ett sddant foretag da det hade varit ett
intressant utgangslage eftersom att det finns delar i vart teoriavsnitt, bland annat Fuller-Love
(2006), som sager att det finns litet, om ens nagot, behov av métning i sma foretag.

Foljande tillverkande sma foretag svarade ja till att stalla upp pa en intervju och det ar pa dem vi
byggt var empiriska del i uppsatsen:
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Tabell 1. Foéretagsinformation (Alla Bolag AB, 2014a)

FoOretag ':‘r?;%lu da Omséattning (TKR)
Nya Viskan Veddige AB 17 15 678 (2013-06)*
ikBelund, Linnevaveriet i Horred 36 37 002 (2012-12)
Kungsater Industri AB 33 38 679 (2012-12)
Horredsmattan AB 19 20 086 (2012-12)

3.2.1 VAL AV INTERVJUPERSONER

Vid val av intervjupersoner har vi i forsta hand valt VD eller styrelseordférande i samtliga
foretag, och for att forsoka fa en bredd pa intervjusvaren har vi, i de fall det varit mojligt, haft
medverkande intervjupersoner, som i vart fall varit ekonomichef och teknisk
saljare/projektledare. Anledningen till att vi valt att intervjua dessa personer &r att de enligt var
uppfattning ar insatta i verksamhetens matt och matningar. De har tillgang till den information
som vi vill komma at och har ocksa en djupare insikt i foretaget an vad exempelvis en
verkstadsarbetare har. Med andra ord har vi valt ut de personer som vi anser ar lampliga
uppgiftslamnare, som enligt Jacobsen (2002) ger god och riklig information med hansyn till
deras kunskap och kompetens.

e Nya Viskan Veddige AB, intervju med VD Goéran Magnusson och teknisk
séljare/projektledare Benny Andreen den 7 april kI 11.00.

e Ekelund, Linnevéveriet i Horred AB, intervju med styrelseordférande Christer Ekelund
och ekonomichef Helene Heiskanen den 14 april ki 10.00.
Kungsater Industri AB, intervju med VD Mathias Rubesved den 17 april kI 9.00.
Horredsmattan AB, intervju med VD Per-Ake Andersson den 7 maj ki 10.00.

3.2.2 INTERVJUERNAS GENOMFORANDE

En semistrukturerad intervju har dvergripande specifika teman som ska behandlas dar fragorna
inte behdver komma i samma ordning (Bryman & Bell, 2013). Semistrukturerade intervjuer ger
aven intervjupersonerna mojlighet att besvara fragorna pa sitt egna vis och intervjuarna reagerar
pa de punkter som kan vara varda uppméarksamhet med uppféljningsfragor (lbid). Vi valde att
genomfora semistrukturerade intervjuer pa samtliga foretag. Avsikten var att fa
intervjupersonerna att uppfatta fragorna pa ett likartat satt och samtidigt ge dem majlighet att fa
tolka fragorna fritt. Dels eftersom vi inte vet vilket svar vi kan forvanta oss och dels for att inte

! 1nom parantes ses senaste datum for arsbokslut. Nya Viskan Veddige har arsbokslut i juni.
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styra intervjupersonen i nagon riktning. Intervjuerna har varit strukturerade sa att varje
intervjuperson getts samma forutsattningar och mojligheter att besvara vara fragor, och vi har
stallt foljdfragor dar det behdvts. Vi har bade skrivit ned intervjusvaren och spelat in intervjuerna
for att senare ge oss sjalva mojlighet till vidare avlyssning och bearbetning. Majligheten att ga
tillbaka till intervjuerna gjorde att vi sékerstéllde innehallet i svaren och atergivningen av
intervjuerna i empirikapitlet.

Innan intervjutillfallet med samtliga foretag, skickade vi tva forberedande fragor till
intervjupersonerna via mail:

e Vad fOr typ av resultat utvarderar ni, vad ar viktigt for er att veta?

e Vad har ni for incitament till att mata er verksamhet?

Vi skickade ut dessa fragor for att intervjupersonerna skulle ges en chans att forbereda sig pa vad
vi tankte fraga om. Detta visade sig ge lite olika effekter. Pa ett foretag hade statistik plockats
fram i forvag som gav en bra bild av méatningens omfattning och pa ett annat fick vi fortydliga
lite ndr vi genomforde intervjun.

Vid intervjutillfallena borjade vi med fragor generellt kring féretagen och dess historia, sedan
gick vi over till intervjupersonernas roll i foretaget. Deras roll i foretagen var intressant for oss
att ta reda pa for att forsta hur de arbetar med sin matning och utvardering av foretagen. Vidare
tog vi upp fragor kring foretagsmal, om de har nagot uttalat mal och om det finns nagra mal som
ar knutna till den matning som utférs samt andra relevanta matt till denna matning. For att fa en
helhetsforstaelse dver hur foretagen arbetar med matning stélldes inledande fragor kring hur
foretagen nar sin information och hur den kommuniceras, informellt eller formellt. Frdgorna som
stalldes var: Hur ser dina dagsrutiner ut? Vad tittar du pa i verksamheten? Vad ar viktigast for
dig att veta/fa reda pa? Pa detta satt hoppades vi fa reda pa kommunikationsvagarna och hur
informationen som ar relevant for matten formedlas. Vi kategoriserade méatningarna och matten
efter finansiella matt, som innefattas av matt knutna till affarsredovisningen och ekonomisk-
analytiska matt, samt icke-finansiella matt (Nilsson et al. 2010). Med dessa kategorier i baktanke
stallde vi fragor om vad som ar viktigt for dem att veta om verksamheten, vilka matt ar relevanta
att fa reda pa. Slutligen, med utgangspunkt i Catasus et al., (2001) om nyckeltalens och mattens
syften: kontroll, larande, mobilisering, bel6ning, stéllde vi fragor som besvarade varfor just de
matt som de anvénder, som framkom under intervjuerna, var viktiga for dem.
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3.3 OPERATIONALISERING

Forst har en teoretisk ram stéllts upp for det vi ska undersoka i var empiri. Teoriramen
harstammar fran de vetenskapliga artiklar och den litteratur vi ansett varit relevant. Genom att
basera var teori pa dessa utvalda, vetenskapligt forankrade artiklar, skapades en god grund for
referensramen. Utifran denna teoretiska ram har vi sedan byggt vara intervjufragor till de valda
foretagen.

Foretagen ar forst valda utefter att de stimmer in pa Europeiska kommissionens rekommendation
av sma foretag och sedan efter att de alla &r tillverkande foretag enligt Alla Bolags (2014a)
kategorisering. Tillgangligheten har varit den storsta anledningen till att valet hamnat pa just
dessa fyra foretag. Ca 20 foretag har kontaktats i var stravan att fa komma till slutligen fyra
foretag. Reseavstandet for oss studenter har ocksa paverkat i vilken region som urvalet skett
vilket lett till att de alla ligger i trakterna av VVeddige-Horred.

Vid varje intervju har en ur var grupp om tre studenter haft huvudansvaret for intervjun och stallt
fragorna till intervjupersonen. Var och en av oss har pa sa satt fatt mojlighet att styra upp minst
varsin intervju. Vid behov har de andra tva fyllt pa med foljdfragor som ansetts relevanta for att
svaret ska bli tydligt for oss. Intervjuerna har spelats in och anteckningar har forts av oss alla tre.
Att vi alla antecknat ser vi som en styrka da olika personer kan anse olika saker som viktiga
vilket 6kar chanserna till att vi fangat upp all viktig information.

Forsta intervjun var hos Nya Viskan Veddige AB i Veddige. Pa detta foretag intervjuades tva
personer samtidigt, VD Goran Magnusson och projektledare och teknisk séljare, Benny Andreen.
Intervjun fick anses lite som en provinterviju, en test av fragor och upplagg. Viss information
som vi behdvde foll utanfor vara fragor och vi har darfor stallt kompletterande fragor till
intervjupersonerna via mail. Den andra intervjun var hos Ekelund, Linnevaveriet i Horred AB
och efter att frageformularet forbattrats nagot fick vi den information som sammanstallningen
kravde. Hos Ekelund, Linnevaveriet i Horred var det ocksa tva personer som deltog vid
intervjun. Styrelseordférande Christer Ekelund, tillika delégare, och ekonomiansvariga Helene
Heiskanen svarade gemensamt pa de flesta fragorna. Ett par fragor var utformade for individuella
svar. Dessa fragor var: Hur ser din dag ut? Vilket matt ar viktigast for dig om du maste vélja
endast ett av alla hos foretaget forekommande matt?

Den tredje intervjun var hos Kungséter Industri AB i Kungséter och dér tog VD Mathias
Rubesved emot oss och svarade pa vara fragor. Vid rundvandringen som avslutade vart besok
gavs ocksa tillfalle att stalla ytterligare, dock oférberedda, fragor till de anstéllda i produktionen.
Sa skedde ocksa hos Ekelund, Linnevaveriet i Horred dar vi traffade produktionsledaren vid
rundvandringen. Vi har inte anvant oss av detta material men det bidrog till var helhetshild av
foretagen.
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Nar empirin fran dessa tre foretag sammanstallts tog vi beslutet att kontakta ytterligare ett
foretag. Vi tyckte det skulle vara intressant att ta in ett till féretag som matchade Nya Viskan
Veddige AB i antal anstéllda for att forsoka fa en storre bredd, sa att vi hade tva foretag med
over 30 anstéllda och tva foretag med under 20 anstéllda. Vi hoppades och trodde att vi skulle
finna likheter avseende méatning och kommunikation som kunde harledas till just antal anstallda.
Den fjarde och avslutande intervjun gjordes pa foretaget Horredsmattan AB i Horred. VD Per-
Ake Andersson tog emot och besvarade véra fragor. Vid intervjun med Andersson hade vi en
battre grund &n tidigare och vi hade utvecklat var intervjuteknik, dvs vi var mer ifragasattande till
svaren vi fick. De tre tidigare intervjuerna har vi fatt ga tillbaka till med kompletterande fragor
via mail, da vi markte att vi behovde félja upp mer for att 6ka forstaelsen till Varfor de gjorde pa
det satt som framgick under den tidigare intervjun. Hos Horredsmattan réckte det med den
ursprungliga intervjun. Vi har efter denna uppfoljning kunnat soka mer specifik information till
teoriramen for att pa sa satt forsoka fa de empiriska svaren vi fick forklarade via teorin. Att pa
detta satt vaxla mellan teori-empiri-teori visar pa var abduktiva ansats. Avslutningsvis har vi
skickat den fardiga empiriska texten till respektive foretag for godkannande innan vi anvéant 0ss
av den. Samtliga foretag har godkant texten, i nagot fall efter smarre justeringar i detaljerna,
vilket skapat en trygghet for oss som forfattare och det bekraftar att vi uppfattat beréttelserna
korrekt.

3.4 VVALIDITET

Undersokningen ska vara giltig och relevant, det vill séga att vi ska méta det vi 6nskar mata
(Jacobsen, 2002). | en kvalitativ undersokning betecknas validiteten av att upptacka foreteelser,
att tolka och forsta och att beskriva uppfattningar (Patel & Davidson, 2003). Detta galler hela
undersdkningsprocessen. Besoksintervjuer har skett vid samtliga fallforetag. Genom att stélla
relevanta intervjufragor och spela in intervjuerna kan vi aterge och tolka svaren sa att rimligheten
blir godtagbar. Vi &r medvetna om att det finns negativa aspekter vid besoksintervjuer. Bl a kan
det forekomma intervjuareffekter. Intervjuareffekter uppstar nar den intervjuade personen och
intervjuaren paverkar varandra, vilket i sin tur kan paverka svaren och fragorna och det kan
ocksa vara svart att fraga om kansliga saker (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2011).
Intervjuareffekter kan uppsta vid fysisk narvaro av intervjuare och den som intervjuas kan
genom att granska intervjuaren paverkas av hur denne ser ut, ar kladd, talar, kroppsspraket etc.
vilket innebér att intervjuaren inte alltid kan undvika den paverkan som sker (Jacobsen, 2002).
Det vi daremot har kunnat paverka ar att t ex undvika ledande fragor eftersom utrymmet for fria
svar da blir storre. Da vi valt att intervjua VVD/ledning av foretagen blir svaren forstas sedda ur
deras perspektiv. Om vi istallet valt att intervjua nagon annan anstélld hade det troligen paverkat
svaren i en annan riktning och studien hade blivit sedd ur ett annat perspektiv. Var tolkning hade
da ocksa blivit annorlunda. Intervjuareffekter, eller forskningseffekter som Jacobsen (2002)
bendmner det, &r inte mojliga att undvika, alla typer av uppldgg av intervjuerna paverkar
resultatet. Det enda vi kunnat gora ar att vara medvetna om det och reflektera éver hur vi kan ha
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paverkat det omrade som studerats (Jacobsen, 2002). Vid val av ett fatal foretag har vi fatt fram
manga nyanser och gatt in pa djupet via vara kvalitativa fallstudier (Jacobsen, 2002). Vi har till

viss del forlorat bredden som annars skulle ha fatts fram vid undersékning av manga foretag vid
genomforande av en kvantitativ fallstudie (Ibid).

3.5 RELIABILITET

Det vi avser att undersoka ska ske pa ett tillforlitligt satt for att fa en god reliabilitet (Patel &
Davidson, 2003; Jacobsen, 2002) och vara trovardigt (Jacobsen, 2002). Teorin som har samlats
in har darfor i denna kvalitativa studie styrkts genom att vi anvant oss av flera vetenskapliga
artiklar for att pavisa reliabiliteten av begreppsforklaringar inom valda omraden. Intervjusvarens
tillforlitlighet har vi pavisat genom att vi fatt var text godkand av respektive intervjuperson.
Intervjuerna ska ocksa ses mot bakgrund av den sérskilda situationen vid undersokningstillfallet,
da svaren kan variera av olika anledningar (Patel & Davidsson, 2003), exempelvis att foretagets
aktuella situation gor att de kanske bara fokuserar pa en typ av matning just da. Da valet av
kvalitativ fallstudie kan gora att bredden gar forlorad (Jacobsen, 2002), har vi valt tillverkande
foretag fran fyra olika tillverkande branscher for att fa en bredare helhetsbild och ett battre djup
(inom vald teoriram) till var fragestallning. Det skapar ocksa en bredare inblick inom omradet
maétning &n om vi valt féretag ur samma bransch. Detta faktum hoppas vi kommer starka
tillforlitligheten i studien. Dock kommer vi inte dra nagra slutsatser kring det faktum att de ar
tillverkande foretag.

Aven om Var inriktning varit sma foretag sa har det varit oundvikligt att vi under arbetets géng
inkluderat teorin kring medelstora foretag ocksa eftersom de ingar i bendamningen SMF. De
artiklar vi anvant oss av beskriver och tar stallning till situationen i sma och medelstora foretag
eftersom liten, och ibland ingen, skillnad gors mellan sma och medelstora foretag i forskningen i
relation till matning av resultat utan dessa fors ihop som en enhet vilken enbart skiljs fran stora
foretag. | enstaka fall, t ex teorin kring finansiella och icke-finansiella matt, anvander vi till viss
del teori som géller for foretag generellt sett, vilket kan gora att trovardigheten blir ifragasatt da
vi applicerat den teorin till vart valda omrade, sma tillverkande foretag.
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4. EMPIRI

Nedan foljer en foretagspresentation av de fyra fallféretagen: Nya Viskan Veddige AB, Ekelund,
Linnevaveriet i Horred AB, Kungsater Industri AB och Horredsmattan AB. Vidare presenteras
den bild och beskrivning som vi fatt av foretagens anvandande av matning i sin verksamhet som
foljer temat: vad, hur och varfor. Varje foretag presenteras var for sig och all information om
foretagen ar formedlad via besoksintervju med samtliga intervjupersoner fran varije foretag. | de
fall kompletterande fragor skickats via mail har svaren redovisats med extra kallhanvisning.
Ovriga foretagsfakta har hamtats fran Alla Bolag AB (2014a), t ex antal anstallda och
omséttning i kr, och fran foretagens hemsidor. Intervjufrdgorna presenteras i bilaga 1.

4.1 NYA VISKAN VEDDIGE AB

Nya Viskan Veddige AB éar ett litet privatagt industriforetag, beldget i Veddige strax véster om
Varberg, vilket ombildades 2004 av Géran Magnusson, ensamagare och VD. Foretaget har levt
sedan 1997 och till en bérjan vid ombildandet var tanken att Nya Viskan Veddige skulle tillverka
industriugnar och vara verksamma inom ugnsteknik. Foretaget driver idag en mekanisk verkstad,
och som VD Goran Magnusson bendmner det “Legoverkstad” och viss entreprenadverksamhet.
De har i nulaget 18 anstallda och omsatter ca 400 bestallda arbeten/projekt per ar. Deras
huvudsakliga inriktning &r utrustning till betongindustrin, tréféradlingsindustrin och
massaindustrin vilket faller sig ganska naturligt da flera stora foretag i naromradet sysslar med
denna produktion. De tillverkar och utformar kundanpassad utrustning som t ex
sagverksutrustning och hyvelutrustning och tillverkningen sker oftast helt efter kundens specifika
behov. De tillverkar ocksa transportorer, materialhanteringsutrustning samt omrorare till
biogasproducenter. Hos bestallarna har de dven mycket service och underhallsarbete pa plats.

Nya Viskan Veddige har ett erfarenhetskartotek med full dokumentation sedan 1998 6ver varje
arbete och jobb som har utforts sedan dess, dar kalkyler och all 6vrig information finns med som
de kan aterblicka pa. Erfarenhetskartoteket ger dem majlighet att lara sig av tidigare bestallda
arbeten och ta referensarbeten i beaktning vid kalkylering av nya projekt. Det Gvergripande malet
for Nya Viskan Veddige ar att sysselsétta sina anstallda och ha en god belaggning 6ver aret.

Vi intervjuade och pratade med VD och &gare Géran Magnusson och projektledare, teknisk
séljare, Benny Andreen som medverkade vid samma intervjutillfélle. | de fall vi skriver enligt
Magnusson eller enligt Andreen &r det deras egen asikt, och dar det inte férekommer har de en
gemensam uppfattning om vad som skrivs.
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Tabell 2. Foretagsinformation Nya Viskan Veddige AB (Alla Bolag AB, 2014b)

Nya Viskan Veddige Aktiebolag 2013-06 2012-06 2011-06
Omeséttning (TKR) 15678 23 119 13 409
Res. e. finansnetto (TKR) 1540 5616 2 065
Arets resultat (TKR) 855 3114 1503
Antal anstallda 17 17 17

4.1.1 FORETAGETS MALSATTNING

Nya Viskan Veddige har som internt foretagsmal att ha en sa hog belaggning som mojligt enligt
Magnusson, dvs att sysselsatta personalen langsiktigt. Att de har en hdg belaggning innebar for
Nya Viskan Veddige enligt Andreen att de har en bra balans mellan personal och produktion i
verkstaden och att de anstallda alltid har nagot projekt att jobba med. De har inget uttalat
foretagsmal som de kommunicerar utat eller som &r val forankrat hos personalen, da det inte
anses finnas ett behov (Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1). Det ar dock enligt
Magnusson viktigt for dem att verksamheten ska fortsatta fungera. De resonerar som sa att om de
har en hdg belaggning medfor det ett positivt resultat. Ett annat informellt mal for foretaget ar att
ha 100 % nojda kunder (bestallare), men det ar inget de har ett utarbetat matt for.

Det ar viktigt att alla rullar bollen &t samma hall (Benny Andreen, 2014).

4.1.2 KOMMUNIKATIONEN | FORETAGET

Bade Andreen och Magnusson startar sin dag med att ga ut i verkstaden for att stamma av laget,
det fors ingen skriftlig kommunikation mellan dem och verkstadsarbetarna. All kommunikation
sker muntligt i de dagliga samtalen, direkt kommunikation och en konstant dialog &r stora inslag
i verksamheten. De tillfallen som information skrivs ned och férmedlas ar néar underlag for
fakturering till bestéllare ska goras, detta for att fa fram materialkostnad till kund. Genom att de
bada gar ner i verkstaden och I6pande kontrollerar och bedomer pagaende arbeten far de den
information de behdver, om det &r en bra beldggning, dar Magnussons fokus ligger eller att
jobbet klarar tidsramen, dar Andreens fokus ligger. Den enda formella matningen som sker ar
matten knutna till affarsredovisningen och efterkalkylerna (Kompletteringsfragor, 140508, se
bilaga 1). Magnusson och Andreen har informella moten rérande verksamheten pa daglig basis,
dar ingenting protokollsfors eller skrivs ned. Det som diskuteras under dessa méten ar aktuella
offerter som ar lamnade eller pa gang, pagaende arbeten, personalfragor, planering framat och
efterkalkyler (Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1).

28



4.1.3 MATTEN OCH MATNINGENS SYFTE | FORETAGET

Det viktigaste mattet som de maéter ar sin belaggning och den mats I6pande genom direkt
observation, dar Magnusson menar att det &r en erfarenhetskansla och det marks vél nér de har
mycket bestallningar i rullning. De kontrollerar dven att de har en balans mellan personal och
produktion. Belaggning over tid mats inte, darfor att det marks tydligt om det &r lag belaggning
vilket enligt Magnusson ger en lag omséttning.

Det férekommer inget budgetarbete for verksamheten. De kan inte berékna eller méta for
kommande perioder och budgetera darefter, da de ar helt i handerna pa marknaden enligt
Magnusson. Hur de kan paverka utfallet daremot ar att angripa ratt bestéllare. Nagot som ar
oerhort viktigt for foretaget &r likviditeten, de har en I6pande kontroll, dagligen, att likviditeten
haller.

Man kan aldrig lura likviditeten (Géran Magnusson, 2014).

Enligt Magnusson gor de ingen finansiell métning eller formell resultatuppfoljning. Det som tas
hénsyn till och beaktas hela tiden &r likviditeten. Likviditeten ar viktig for dem, for att den ger en
trygghet och utrymme att lamna bra offerter samt att slippa behova krava forskottsbetalning
(Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1). Dock ar det ganska oviktigt for Magnusson att
vardera hur mycket som finns i kassan, det &r snarare viktigt fér honom att veta att det finns
kapitalresurser for 6verlevnadens skull. Ekonomisk styrning sasom likviditetsprognoser och
kvartalshokslut menar Andreen att det inte behovs for foretaget, da de ar sa pass sma.

Andreen beaktar avvikelser fran forkalkyl till efterkalkyl per arbete, detta gors for att det ger en
indikation pa foretagets totala resultat (Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1), for att de ska
kunna fakturera ratt och ta lardom av det, speciellt ndr de offererat till ett fast pris enligt
Andreen.

Tidsramen ar viktig och tidsatgangen bedoms vid offert eller bestallning och de resursplanerar
efter detta. Tidsramen mats och registreras per projekt bade I6pande och pa fastprisarbeten
(Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1). For varje projekt anvands en stampelklocka for att
det ska bli mojligt att se tidsatgangen, detta for att ge ratt underlag i faktureringen till varje
bestéllare. Med efterkalkyler och tidigare arbeten dokumenterade tar de lardom av vissa typer av
jobb, for att de i framtida jobb ska kunna skapa en sa bra forkalkyl som majligt. Genom att de ser
avvikelser i efterkalkylen, kan de bli battre pa att forutspa exempelvis arbetstimmar och
kostnader i forkalkylen till snarlika jobb. Materialkostnader &r alltid latt att berdkna enligt
Andreen, men det &r betydligt besvarligare med tidsatgang.

Totalpris for leveranttrer infor inkdp ar ocksa nagonting de lagger stor vikt pa enligt Andreen.
Det &r ett totalpris med faktorer som leveranstid och leveranssékerhet och ger en blick for
overgripande duglighet hos leverantor. Totalpriset anvénder de sedan for att vélja bésta
leverantorerna. Det ar enligt Andreen inte alltid den med billigast offert som antas, da
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ovanstaende faktorer vags in. Ett positivt resultat, det vill saga att de gar med vinst ar viktigt for
foretaget, med det ar enligt Magnusson sadant som man ser efterat i arsbokslutet.

| arshokslutet mater man, konstaterar och man drar slutsatser, men man vet med sig redan i
bdrjan om omséattningen ar lagre (Géran Magnusson, 2014).

De miter resultatet i alla jobb de utfor. Resultatet syns i efterkalkylerna da projektet &r slut, men
ar ej registrerade i ndgot datorsystem. Trots goda kunskaper i Excel hos Andreen sa gors alla
kalkyler och underlag for hand pa papper och aterfinns i erfarenhetskartoteket i parmarna.

Bestallarna, kunderna, ar viktiga for foretaget enligt Magnusson och de foljer upp projekten for
att se om varje bestallare ar néjd med deras levererade varor och tjanster.

Vi jobbar alltid med att rulla ut réda mattan at bestallarna (Géran Magnusson, 2014).

Varje projekt foljs upp for att se till att de har 100 % n6jda kunder. De skickar inte ut
kundenkater eller dylikt men de méarker nar kunder ar aterkommande och ser till att alla projekt
far nojda bestallare. Matningen sker informellt och registreras inte och visar sig genom att
kunden aterkopplar, eller inte. Om inte kunden aterkopplar sa ringer Magnusson eller Andreen
sjalva upp och fragar om allt ar till belatenhet eller om det finns ndgot som kunde gjorts pa ett
battre satt.

Personalhélsan ar viktig for dem sjalva och for medarbetarna. Bade Magnusson och Andreen
stammer av med personalen i foretaget att de alla mar bra, men det ar inget som miéts utan sker
via dagliga observationer i verkstaden och i kommunikation med de anstéallda.

4.2 EKELUND, LINNEVAVERIET | HORRED AB

Foretaget Ekelund, Linnevaveriet i Horred AB ligger i Horred och grundades ursprungligen 1692
och &r sannolikt varldens aldsta textila familjeforetag (Ekelunds hemsida, 2014). Foretaget, som
inte dr borsnoterat, &gs sedan 1987 av moderbolaget Aktiebolaget S.A. Ekelund & Co (Alla
Bolag AB, 2014) som dven det &gs av familjen Ekelund.

Vi genomforde intervju med styrelseordférande Christer Ekelund, som ocksa ingar i
agarfamiljen, och ekonomichef Helene Heiskanen. Ekelund ansvarar for produktion,
produktutveckling, utredningar, Kina-marknaden och miljéfragor och Heiskanen har hand om
I6ner, personal och ekonomi. Ekelund, Linnevaveriet i Horred tillverkar textilier och all
produktion sker med 34 anstéllda i vaveriet i Horred, medan allt garn importeras. Ca 50% av
produktionen exporteras till lander som Tyskland, Norge, USA, Japan m fl till exklusiva butiker.
De har dven levererat linnevaror till kungahus och kejsarddmen. Ekelund, Linnevéveriet i Horred
jobbar med kvalité och produktivitet i fokus och med standigt forbattringsarbete inom foretaget.
De haller i hela kedjan med produktion, grossistverksamhet for den egna produktionen,
forsaljning, leveranser, fakturering av sina kunder vilka i regel ar butiker, samt att de haller i

30



marknadsforingen sjalva. For att bli konkurrenskraftiga mot lagprislander har de utvecklat
produktionen fran ursprungligen handtillverkning till automatiserad maskintillverkning via egna
uppfinningar och innovationer. Maskinerna byggs i fabriken bade for att fa de maskiner som de
efterfragar och for att det ska bli billigare.

Foretaget ar miljomedvetna och de anser att de kommit langt med miljoarbetet. De skriver ocksa
att de ar en av varldens mest miljdanpassade textilproduktionsanlaggningar. De ar 6ppna med sitt
miljoarbete, med dppen insyn for att informera och inspirera och for att 6ka kravet pa andra
foretag enligt Ekelund. Foretaget far konkurrenskraft mot lagprislanderna tack vare den korta
tiden fran produktidé till lansering, mervarde for att det ar tillverkat i Sverige och sitt varumarke
(Ekelunds hemsida, 2014).

Tabell 3. Foretagsinformation Ekelund, Linnevéveriet i Horred AB (Alla Bolag AB,
2014c)

Fﬁi‘;’rgﬂ’ ké””e"a"e”et 2012-12 | 201112 |  2010-12
Omsittning (TKR) 37002 41146 47 914
Res. e. finansnetto (TKR) -1 959 -4 647 -1915
Arets resultat (TKR) 184 15 1915
Antal anstéllda 36 39 43

4.2.1 FORETAGETS MALSATTNING

Det uttalade foretagsmalet ir att tjina pengar” enligt Ekelund, med andra ord att ga med vinst,
annars kan de inte vidareutveckla sig och kommer inte att 6verleva och existera. Ekelund menar
att de sékrar foretagets existens framledes genom att tjdna pengar”. Foretagsmalet &r kopplat till
bokslutet dar man ser om malet ar uppnatt (Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1). Delmal
finns inom alla delar av foretaget. Ett delmal kan vara att forbattra kvalitén, byggande av
varumarket etc. Foretaget jobbar med langsiktiga strategier och langsiktig planering genom att
blicka bakat och lara av misstagen. Kortsiktig planering forekommer ocksa och ligger da pa
produktionssidan med mode och designpaverkan. Produktionsmalet, vilket ar kostnad per
producerad produkt, &r ocksa kortsiktigt da det maste andras i samma takt med att kostnadslaget
forandras.

4.2.2 KOMMUNIKATIONEN | FORETAGET
Mycket av informationen i foretaget sker formellt med maéten tre ganger om aret. Personalen far
ta del av framtagen systematisk manadsstatistik, bestaende av manga olika matt och métningar,
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till exempel allt fr&n kundbesok pd hemsidan till forandring av materialkostnader. Statistiken?
satts upp pa anslagstavlan varje manad for att na ut till alla anstéllda. Anledningen till
systematisk information med hjalp av statistik ar enligt Ekelund att ha 6ppenhet gentemot
personalen. Mer 6ppenhet anses leda till battre resultat, de anstallda blir involverade och far pa
sa satt ocksa mojlighet att paverka. Affarssystemet ar uppbyggt pa ett satt som gor att
informationen till manadsstatistiken ar latt att fa tag pa. Planeringen sker formellt hela véagen fran
toppen langt ner i organisationen, men alla kan komma med idéer. Beslut som ror produkt och
design maste ske snabbt da modet &andras. Den eventuella informella kommunikationen sker av
och till vid t ex fikaraster (Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1) och varje manad nar det &r
dags for loneutbetalning gar Helene Heiskanen personligen ut i produktionen och delar ut
I6nekuverten, vilket ger henne tillfalle att se och prata med varje individ.

4.2.3 MATTEN OCH MATNINGENS SYFTE | FORETAGET

Foretaget mater i stort sett allt och vi fick ta del av manadsstatistik dar det framgick vad de
mater. | manadsstatistiken, som ar uppstalld i Excel och bestar av fem sidor med detaljerade
matt, kunde vi utlasa sammanfattningsvis:

Orderstock i kr per manad och jamforelse med féregaende ar samma period.
Fakturering i kr per manad och jamférelse med foregaende ar samma period - totalt och
per enhet.

Kundbesdk pa internet, butik, kafé och bussbesok (antal per manad).

Omsittning.

Export och forandring av export totalt och per land. Statistik totalt och per manad.
Lager - garn, fardiglager och totalt och jamférelse mot foregaende ar.

Forsaljning och forandring mot foregaende ar. (Forsaljningssiffror finns aven fran ar
2008 och framat med i statistiken).

Inkop och forandring mot foregaende ar.

Produktivitet per manad och per avdelning och jamforelse med foregaende ar i kronor
och timmar.

Leveranssékerhet med bestéllning och restorder.

Antal artiklar i katalogen (fran ar 2008 till 2014).

Arsredovisning ar det viktigaste sett ur ledningens perspektiv och dven om det bara &r en gang
om aret sa ar den ar viktig och maste goras menar Ekelund. Bokslutet ar viktigt pa grund av att
det ar ett formellt och standardiserat matt som ar jamforbart med tidigare ar och aven med andra
foretag. Den andra métningen som ar viktig ar budget och den hanger delvis samman med
arsredovisningen. Vidare &r det resultatuppfoljningen via budgeten, prognoser och
manadsstatistik som utgor matt som foretaget varderar. Likviditetsavstamning gors tva ganger
per manad for att ha god uppsikt 6ver likviditeten. Likviditet ar ett viktigt matt, enligt Heiskanen.

? Statistiken presenteras mer utférligt under avsnitt 4.2.3.
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Ar pengarna slut s& far vi stanga (Helene Heiskanen, 2014).

Kostnad per producerad produkt &r ett annat matt som standigt mats inom foretaget. Aven
matningar i realtid forekommer, ett exempel ar den dagliga orderingangen som dokumenteras.
Orderingangen ar det viktigaste mattet enligt Ekelund.

Om vi bara far in order sa vet jag att det bade blir likviditet och vinst (Christer Ekelund, 2014).

Orderingangen indikerar hur utfall och likviditet kommer att se ut i nara framtid
(Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1). Enligt manadsstatistiken mater de internetbesok,
antal bussbesok, antal besok i butiken och antal besdk i cafét, vilka ar exempel pa icke-
finansiella matt. Dessa matt ar for att aterkoppla hur marknadsforingen fungerat enligt Ekelund
(Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1). Leveranssakerhet ar ocksa ett viktigt matt for att
folja upp hur manga restnoteringar som har gjorts. Foretaget har véldigt flexibel produktion med
hog teknik dar de kan producera enligt kundens specifika efterfragan och egen design. Genom att
halla lager kan de skicka mindre leveranser utan fordrojningar. Genom maétning av lagerstatus
och orderingang kan Ekelund, Linnevaveriet i Horred anpassa produktionen val.

Foretaget har ett vinstutdelningssystem dar 8 % av dverstaende vinst delas till alla anstallda.
Vinstutdelningssystemet fungerar motiverande for medarbetarna till att uppna malet om béttre
resultat enligt Ekelund och Heiskanen. De berattar ocksa att resultatuppféljning via budgeten
ligger till grund for avvikelser och atgarder. Statistik 6ver matten fors standigt och tas fram varje
manad. Kostnad per producerad produkt mats med hansyn till uppfoljning av produktionsmalet.
Genom att kolla nagra ar tillbaka och jamféra kan man lara sig av historien. Exempel pa sadant
som jamfors ar hur materialkostnaderna och lonerna har éndrats. Jamforelse gors bade pa
arsbasis och manadsvis mot samma period aret innan. Genom larande och erfarenheter ligger
maétvardena till grund for justeringar i verksamheten, arbetet med standiga forbattringar och vissa
beslut som tas i féretaget. Matningarna gors for optimering av I6nsamheten.

4.3 KUNGSATER INDUSTRI AB

Kungsater Industri AB ar ett foretag med anor fran ca 100 ar tillbaka i tiden. Enligt Mathias
Rubesved, foretagets externa VD, dgs foretaget sedan 1980-talet till 60 % av Moelsa Industrier
AS och till 40 % av Korsvirket AB. Deras huvudinriktning har tidigare varit
presenningstillverkning men idag ar verksamheten helt inriktad pa skraddarsydda tekniska
textilier. Allt fran evenemangstalt for racing, via segeltak, 6versvamningsskydd, stora plasthallar
och vidare till en specialdesignad bil for krocktester till VVolvo tillverkas. Foretaget ar
underleverantorer till huvudsakligen svenska foretag. Foretaget har 33 anstéllda enligt Alla
Bolag AB (2014d) men dessa tjanster ar i verkligheten fordelade pa 41 personer enligt Rubesved,
det vill s&ga att det finns flera deltidsarbetande. Kungsater Industri ser sina anstéllda, eller mera
korrekt, medarbetare, som den viktigaste tillgangen och inser verkligen vikten av personalens
stora erfarenhet i branschen som bidrag till framgangarna pa marknaden. Eftersom verksamheten
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inriktas pa specialdesign sa ar dessa erfarenheter som medarbetarna besitter en forutsattning for
att kvaliteten pa produkterna ska na upp till kundernas krav.

Vid vart besok pa foretaget traffade och intervjuade vi VD Mathias Rubesved. Rubesved ar
utbildad maskiningenjor vid Hogskolan i Boras och han har jobbat pa foretaget i snart 3 ar. Han
har tidigare erfarenheter i andra foretag av att vara bl a produktionschef, platschef, séljare,
marknadschef och affarsomradeschef.

Tabell 4. Foretagsinformation Kungsater Industri AB (Alla Bolag AB, 2014d)

Kungsater Industri AB 2012-12 2011-12 2010-12
Omeséttning (TKR) 38679 44 980 54 918
Res. e. finansnetto (TKR) 46 1219 3 346
Avrets resultat (TKR) 97 802 2175
Antal anstallda (Heltid) 33 36 40

4.3.1 FORETAGETS MALSATTNING

Foretaget har ett uttalat omsattningsmal och for ar 2014 ar det 43 miljoner kronor och deras
Break-even ligger for samma ar pa 40 miljoner kronor. Efter ett par ar med sjunkande siffror
(2010-2012) sa vande trenden uppat 2013 och foretaget okade bade sin omséttning och sitt
resultat. Omsattningens storlek ar det mal som foretaget stravar mot vilket ar forankrat hos alla
och uttalat av ledningen/agarna. De anvander sig i huvudsak av finansiella matt och av dessa ar
omsattningen det viktigaste mattet da verksamheten ar omséattningskanslig, vilket enligt
Rubesved, beror pa att hela produktionskedjan finns i verksamheten. Via kompletteringsfragorna
bad vi Rubesved fértydliga vad han menade med att de &r omsattningskansliga och svaret blev
foljande: Lagerhallning av duk, personalresurser, uppvarmning och 6vriga lokalkostnader,
revisorsarvoden och dven personalkostnader ar fasta kostnader som maste betalas oavsett
omséttning. Det innebdr att de har en hog konstant kostnadsmassa och eftersom verksamheten i
grunden &r dimensionerad for en omsattning pa runt 60-70 miljoner kronor och den i dagslaget
bara ligger runt 40 miljoner sa géller det att verkligen halla koll pa kostnaderna. Fordelen &r att
de bara behdver 6ka personalkostnaderna lite grann for att snabbt kunna 6ka omséttningen och
I6nsamheten.

Vi ar omsattningskansliga pa grund av att allt finns i huset (Mathias Rubesved, 2014).

Pa fragan om ekonomisk-analytiska matt anviinds svarar Rubesved, ”Negj, inte mer an att bokslut
sker varje tertial och d4 tas analyser fram gillande omsittning och vinst” (Kompletteringsfragor,
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140508, se bilaga 1). Vid detta tillfalle bevakas ocksa soliditeten vilken bor ligga runt 40 % for
att vara till belatenhet. Likviditeten &r inget som bekymrar i dagslaget da foretaget enligt
Rubesved é&r ett stabilt foretag med goda reserver vilka det finns planer for i framtiden
(Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1). Kassaflodet anses ocksa ganska ointressant just nu
da det for tillfallet ar mycket bra (Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1).

4.3.2 KOMMUNIKATIONEN | FORETAGET

Rubesved beréttar att all kommunikation i foretaget sker, i stort sett, helt formellt. FOretagets
mal, baserat pa omséttningens storlek, kommuniceras ut till alla i verksamheten via formella
kommunikationskanaler och bryts ner fran arsbasis till per manad, per vecka och ibland aven till
per dag. Informationen nar medarbetarna via moten med alla anstéllda 4 ggr per ar och utdver det
har man aven individuella utvecklingssamtal (Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1).
Foretaget har en tydlig informationsférmedling via planeringsmdoten, uppféljningsméten och
dokumenterade kalkyler och berdkningar. Den administrativa gruppen i foretaget har moten varje
vecka. Minnesanteckningar fors alltid vid dessa moten. Det enda som kommuniceras informellt
och muntligt i denna personalgrupp ar avvikande arbetstider och planerad ledighet men &ven
dessa aktiviteter fors in i kalendern. | produktionen sker motsvarande planeringsmaten. Varje
dag samlas till exempel produktionspersonalen och gar igenom dagens agenda. Man bestammer
vad som ska goras och vem som ska utfora vad. All den information som kommuniceras muntligt
finns ocksa dokumenterad pa produktionstavlan som ar strategiskt placerad mellan personalens
utrymmen och ingangen till verkstaden, med andra ord sitter den dar personalen passerar flera
ganger per dag.

VD Rubesved har som ambition att ga en rond i produktionen varje dag och da prata med 4-5
olika medarbetare varje gang. Denna informella kontakt ger honom majlighet att dels fa en
inblick i det dagliga arbetet, dels halla kontakten med sina medarbetare vilket han anser vara
mycket vardefullt.

4.3.3 MATTEN OCH MATNINGENS SYFTE | FORETAGET

Enligt Rubesved &r det affarsredovisningsmatt som ligger till grund for de nyckeltal som anvands
vid beddmning av foretagets verksamhet. Omséttningen &r den siffra som har uteslutande storst
betydelse, bade vid budgetering och uppféljning. Med hjélp av omséttningens storlek, satt i
relation till materialkostnad, arbetskostnad och 6vriga omkostnader, skapas en form av nyckeltal
och pa sa satt kan ledningen fa en klar bild av hur verksamheten gar. Hur det gar for foretaget
paverkar alla medarbetare eftersom om foretaget nar upp till sitt finansiella mal sa far all

personal ta del av 10 % av Overskottet genom ett bonussystem. Pa detta sétt skapas incitament
for medarbetarna att jobba malmedvetet.

Genomgang av budget gors 1 gang per manad och genom detta uppméarksammas
budgetavvikelser som darmed ocksa kan atgardas. Orderstocken ar ett mycket viktigt matt i
denna budget och bevakningen av den sker genom ett aktivt Excelark. Med hjélp av denna
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bevakning kan ratt resurser sattas in i produktionen och pa sa vis kan forseningar och
overbelastning pa personalen i méjligaste man undvikas.

Utover de affarsredovisningsmatt som mats i foretaget sa finns det andra matt som &r av vikt.
Leveranstid &r ett viktigt icke-finansiellt matt och leveransdatum beslutas vid bekraftelse till
kund (Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1). For att kunna halla tiderna kravs ett relativt
stort lager av textil vilket paverkar mojligheterna att snabbt kunna tillverka det kunden
efterfragar. Det finns andra matt av denna karaktar. Férseningar, vilka det fors utforlig statistik
pa, ar ett sadant. | affarssystemet sorteras automatiskt de varor fram som inte levererats enligt det
datum som bekréftats till kund. Alla orderrader kontrolleras mot verkligheten och hansyn tas
bara till de fall dar de sjalva orsakat forseningen (ibland beror det givetvis pa kunden)
(Kompletteringsfragor, 140508, se bilaga 1). Med hjalp av denna statistik kan foretaget ta lardom
av vad som gick fel, vad som ska forandras till framtida aktiviteter och pa sa satt sker standiga
forbattringar. Allt detta kommuniceras pa veckomatena. Belaggning, dvs. hur mycket personalen
har att gora, ar ett annat matt. Det finns inget nyckeltal for belaggning men det ar viktigt att ha
koll enligt Rubesved. Avvikelser gallande order dar det t ex blivit fel vara, dokumenteras
nogsamt och vid uppféljningen kontrolleras vad som gick fel och varfor det skedde. Precis som
med forseningar kan detta underlatta for framtiden da det visar pa vad som kan ga snett och da
kan det undvikas. Denna uppfoljning gor enligt Rubesved att erfarenheterna i foretaget véxer.
Nar det galler matt som berdr personalhélsan sa mats sjukfranvaro och statistik fors Gver
densamma eftersom Rubesved tycker det ar valdigt viktigt att personalen mar bra. Siffrorna kan
sedan utvérderas och jamforas mellan olika ar eller mellan olika andra perioder. Pa detta satt kan
man utlasa huruvida personalen ar jamnt belastade eller om det stéllts for hoga eller laga krav.
Sadant avspeglar sig oftast i forhojd sjukfranvaro. Kundnéjdheten ar ett av de viktigaste icke-
finansiella matten vilket undersoks via en arlig kundenkat. Denna kundenkat skickas ut till de tio
storsta kunderna, plus fem slumpvis utvalda, i vilken det fragas efter kundnojdhet och vad som
anses vara den viktigaste parametern for att de ska vara nojda. Kvaliteten har visat sig vara det
viktigaste for kunderna enligt kundundersékningarna. Med hjalp av dessa matningar kan man
darfor fokusera pa att gora ratt saker.

4.4 HORREDSMATTAN AB

Horredsmattan AB &r belaget i Horred och startades ursprungligen, enligt VD Per-Ake
Andersson, ar 1956 och ar 1977 saldes foretaget till personalen. Idag ags foretaget av
moderbolaget Horredsmattans Aktiedgares Ekonomisk férening (Alla Bolag, 2014e).

Vid vart besok pa foretaget traffade och intervjuade vi VD Per-Ake Andersson. Andersson har
jobbat pa foretaget i snart 42 ar och som VD de senaste 15 aren. Sedan gymnasietiden har han
arbetat pa foretaget och pa vagen till VD-posten har han varit bade pa lagret och senare
produktionsansvarig. Anderssons roll & enligt honom sjalv att ta emot och verkstélla styrelsens
direktiv och vara lanken mellan styrelsen och ledningsgruppen som i sin tur ska féra
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informationen fran ledningen nedat till de anstallda. Ledningsgruppen har nyligen inforts och
mycket positivt har utvecklats efter detta, speciellt informationsflodet har blivit battre da
personer fran ledningsgruppen jobbar nere i avdelningarna. Horredsmattan ar agenter, grossister
och tillverkare av mattor fér inomhusbruk. Deras huvudkunder ar aterforsaljare mot vilken
séljkampanjerna riktas medan deras marknadsforing riktar sig mot slutkonsument. De
marknadsfor sig mycket for att starka sitt varumarke via massor med mera.

Personalagande var populart pa 70-talet enligt Andersson. An idag ar Horredsmattan personalagt.
Foretaget har i dagsldget 18 anstallda, varav 2 inte dr del&dgare och det &r heller inget krav att
vara deldgare for att jobba inom foretaget. Férdelen som han ser med att foretaget dgs av de
anstallda &r att det &r inga problem att fa dem att jobba hardare for att producera lite extra. Pa
fragan géllande fordelar med att personalen &r med och &ager foretaget svarar Andersson:

Det &r att fa med drivet nér det &r mycket att gora, det brukar aldrig vara nagra problem med
att f& med sig folket (Per-Ake Andersson, 2014).

Han menar att det fungerar bra nar detta sker friktionsfritt, da évertid med mera behovs i vissa
perioder. Andersson anser att det &r en styrka for foretaget att det &r svenskt med
svensktillverkade produkter da kunderna efterfragar allt mer narproducerat.

Tabell 5. Foretagsinformation Horredsmattan AB (Alla Bolag AB, 2014e)

Horredsmattan AB 2012-12 2011-12 2010-12
Omsattning (TKR) 20 086 18 573 20973
Res. e. finansnetto (TKR) 358 231 757
Avrets resultat (TKR) 472 327 411
Antal anstéllda 19 17 17

4.4.1 FORETAGETS MALSATTNING

Foretagets mal ar att folja den uppstallda budgeten som satts i relation till féregaende ars budget
och utfall. De planerar langsiktigt och har startat med en 5-arsplanering av verksamheten. Det
kortsiktiga malet for foretaget ar att folja budgeten, vilket kontrolleras varje manad. Tidigare
foljde de upp budgeten per kvartal, men for att fa en battre versikt sa borjade de gora
uppféljningar varje manad istéllet, for att lattare kunna relatera till tidigare manader. Deras
produktionsmal for ar 2014 &r att de ska oka sin produktion med 5 % pa samma antal timmar
som tidigare.
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4.4.2 KOMMUNIKATIONEN | FORETAGET

Informationsmote med alla anstéllda sker forsta fredagen i varje manad. De moten som halls
handlar bland annat om uppféljning av budget och mal, dessa sker muntligt men pa ett formellt
sétt. Det &r viktigt hur det kommuniceras. De forsokte med pappersformat tidigare men det
fungerade inte och personalen vill fa informationen muntligt. Nackdelen som Andersson ser det
ar att den muntliga informationen fortare gloms bort. De méten som sker mellan ledning och
styrelse protokollférs dock alltid. Pa ledningsmoten far Andersson information som ror
verksamheten och de gar igenom punkter som ska atgardas och genomforas. Information som &r
intressant angaende hur marknaden ser ut kan de enligt honom fa genom natverk, aterforsaljare,
kundtjanst och séljare som &r ute och skapar kontakter pa massor och dylikt. All information till
matningen sker enligt Andersson oftast formellt via inskriven data i system eller via
pappersformat.

4.4.3 MATTEN OCH MATNINGENS SYFTE | FORETAGET

Produktionsstatistik fors i form av producerad kg matta per timme men detta &r i startfasen, de
jobbar med att ta fram ett bra verktyg for att effektivt och rattvist kunna fa fram korrekt statistik.
Matningen ska goras dels for att halla koll pa hur mycket det kan forvantas av de anstallda att
producera per arbetstimma, dels att méta produktiviteten for att enkelt kunna berékna kostnaden
per kg, det vill sdga den anstélldes timlon dividerat med producerad kg matta per timme. Till
matningen fors informationen om produktion per timme fran anstéllda till arbetsledare som sedan
for in det i statistiken. Produktiviteten mats, forutom for att gora ratt kalkyler angaende hur
mycket som férvantas produceras, aven for att se avvikelser och fa ett produktionsflode som
hanger samman.

Den massa som maéts, ska ju da ga igenom till nasta avdelning och pa sa sétt ses ett flode (Per-
Ake Andersson, 2014).

Det &r enligt Andersson flera faktorer som spelar in som anledning till att méatningen behtvs. Om
det exempelvis saknas en ur personalen kan de lattare bedoma hur de ska ga tillvaga for att I6sa
bristen och samtidigt bedéma hur mycket de kan producera trots manfallet. Ett annat exempel &r
att genom métning av kg producerad matta kan man identifiera var felvaror uppstar vilket syns
om nasta moment i produktionsledet har tappat kg sedan tidigare led. Slutligen &r tanken med att
maéta produktiviteten att det ska vara ett underlag for ett bonussystem, som ska delas ut per
avdelning, vid 6verskjutande produktion i forhallande till de uppsatta malen.

Ett annat matt som ar viktigt enligt Andersson ar att de ska ha en arlig vinst pa 10 %. Mattet ar
av finansiell karaktar och beslutat av ledningen. Personalhélsa mats via enkéter som genomfors
av foretagshalsovarden. Denna information nar Andersson i form av en sammanstalld rapport. |
ovrigt “kédnner de av” hur personalen mar pa ett informellt sétt. Individuella personalsamtal sker
en gang om aret dar varje anstalld far chansen att uttrycka sig.
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Horredsmattan ar valdigt lyhdrda for vad marknaden och kunderna séger, vilket kommuniceras
bland annat via saljarna och kundtjanst. Dock méts inte kundndjdheten. Det ar en sadan detalj
som Andersson menar att de ocksa “’kanner av”. Daremot uppmérksammar de marknadsandelar
och har gjort marknadsundersékningar som ligger till grund for atgarder och for att veta att de &r
bast pa det de gor. De beaktar aven kundvérde, det vill saga bedémning av hur de ligger till pa
marknaden prismassigt och om de kanske kan hoja sitt forséljningspris vilket ar véldigt kénsligt
att hantera. Att forséljningssiffrorna sjunker beror inte pa ett for lagt forsaljningspris resonerar
Andersson, det handlar snarare om en volymminskning enligt honom.

Lagerhallningen &r nagot de ar intresserade av att vara uppdaterade om. Hur mycket som finns i
lager kan de se i sitt datasystem och det kontrolleras vid den arliga inventeringen. Den lopande
kontrollen av lagret gors dock manuellt via erfarenhet och genom kénsla for hur mycket som
borde finnas av varje typ av matta. Inkép och hemtagning av mattor forsoker de géra genom
samordning av storre kvantiteter for att fa Ionsamhet i det (med hansyn till frakt med mera).

De forsoker jobba in fler nyckeltal i verksamheten, men de har inte riktigt kommit dit &an.
Andersson ser ett tydligt behov av det. Matt i siffror ar viktigt for att det ar enkelt.

Ar det enkelt sa ar det mycket kommunicerbart ocksé (Per-Ake Andersson, 2014).

Ska det anvéndas i informationen galler det dock att informationsmottagaren vet vad mattens
innebord &r, papekar Andersson. Det viktigaste incitamentet for att méta ér att veta att ’man &r pa
banan och att det inte sparar ur” enligt Andersson, och sé att de kan skapa atgarder for att ratta
till eventuella fel.
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5. ANALYS

| detta kapitel tas den empiri upp som samlats in och behandlas med hjélp av den teoretiska
referensramen. Vi foljer upplagget och dispositionen av innehallet fran teorikapitlet.

5.1 ANALYSMETOD

Under analysen forklaras och analyseras ett urval av den inhamtade empirin. Med hjélp av teorin
och var analysmodell kan vi identifiera och kategorisera det vi har fatt fram fran empirin. Var
ambition &r att oka forstaelsen och fa en forklaring av det vi har hittat i empirin med hjélp av
teorin. Nagon specifik analys kommer inte att goras for varje enskilt foretag utan analysen sker
med foretagen som en grupp. Detta for att vi inte tanker jamfora och framhava skillnader utan
bara pavisa likheter och olikheter i de fall de forekommer.

Var analys tar avstamp i foretagens malsattning eftersom dessa mal styr vad som &r intressant for
foretaget att mata och folja upp. Beroende pa vilka mal de har avgors vilka matt som ar mest
lampliga. Analysen gar sedan vidare till hur dessa matt kommuniceras i foretaget, hur
informationen kring matningen gar till. I steg tre sker en indelning av matten i tva kategorier for
att visa vilken typ av matt det ror sig om. Forklaringen till varfor de mater just dessa matt, i
vilket syfte matten anvands, pavisas i det fjarde och sista steget av analysmodellen. Anledningen
till att vi valt en cirkel som illustration till analysmodellen &r att alltsammans hanger ihop och det
ar inte givet att de bara paverkar varandra i en riktning. Vi har valt att avsluta med matningens
syften men de skulle i princip lika garna kunna vara borjan pa analysen. Det ar svart att skilja de
olika begreppen i analysmodellen at da de hanger valdigt tatt samman. Foretagets mal styr vad
som ska genomforas och for att se om malen nas kravs matning. Beroende pa hur
kommunikationen ser ut valjer foretaget matt och/eller beroende pa matten kommuniceras
matningen pa olika satt. Syftet med métningen ar sammankopplat med foretagets mal och
tvartom.
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5.1.2 ANALYSMODELL

Figur 2. Analysmodell (Egen modell)

1.

Foretags
malsattning

Kontroll 4 2.
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- Affarsredovisningsmatt
- Ekonomisk-analytiska
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Matt

Ovan ses analysmodellen dver hur sma foretag ar kopplade till de olika delarna i den yttre
ringen: Foretags malsattning, hur informationen till métningen formedlas (formellt eller
informellt), vad for typ av matning som gors samt i vilket syfte matt och métning anvands. |
teoriavsnittet, under sammanfattning, ses koppling mellan de olika delarna. Sma foretag mater
det som tacker de behov som de anses ha och pa vilket sétt det méats ar beroende av vad som
passar dem. Med hjélp av denna analysmodell ska svar ges pa forskningsfragan: Vilka matt
ligger till grund for fyra stycken smaforetags bedémning av verksamhetens resultat, hur mats
dessa matt och varfor?
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5.2 FORETAGS MALSATTNING

Mal kan fungera som ett styrmedel (Merchant & Van der Stede, 2012) och darfor ar det viktigt
att de anstallda medvetandegors om foretagets mal. Kungsater Industri satter upp mal gallande
omsattningen och om malet uppfylls utfaller en typ av bonus till medarbetarna vilka gjort att
malet realiserats (Rubesved, 2014). Nya Viskan har inget sadant uttalat mal men daremot har
foretaget ett Gvergripande mal om att ha sa hog belaggning som mojligt vilket resulterar i att de
sysselsatter sina anstallda langsiktigt och far pa sa satt en valmaende personal. Detta ger ocksa
medarbetarna incitament att gora ett gott jobb (Magnusson, 2014). Ekelund, Linnevéveriet i
Horred kommunicerar endast viljan att fortsatta skapa lonsamhet (ga med vinst) for foretaget
(Ekelund, 2014) med motivationen att annars far man lagga ner verksamheten (Heiskanen,
2014). De anstallda far sedan, om det gar bra for foretaget, ta del av vinsten via ett
vinstutdelningssystem (Heiskanen, 2014). Horredsmattan har ett budgetmal, dar de ska folja
budget och pa sa vis gora lika eller béttre resultat som for féregaende ar, och ett produktionsmal
som séger att de ska 6ka produktionen med 5 % med samma resursutnyttjande som tidigare.
Personalen motiveras genom att de gynnas om foretaget gar bra, da ett bonussystem ska inforas
(Andersson, 2014).

Sammanfattningsvis har samtliga foretag ett foretagsmal, dar Horredsmattan och Kungsater
Industri har en mer uttalad malséttning. Daremot finns det ett gemensamt syfte med mal for
samtliga foretag, som enligt Merchant & Van Der Stede (2012) ar att bedéma sitt resultat och
motivera de anstallda. | tabell 7, avsnitt 5.4, ses en 6versikt dver foretagens malsattningar
kopplade till ett specifikt matt.

5.3 KOMMUNIKATION | FORETAG

Kommunikationen i ett foretag har avgorande betydelse for foretagets formaga att faststélla och
realisera mal (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Foretaget Nya Viskan Veddige foljer till storre delen
informella kommunikationskanaler (Magnusson & Andreen, 2014), som enligt Jacobsen &
Thorsvik (2008) ar muntlig information. Bade Ekelund, Linnevaveriet i Horred och Kungséter
Industri kommunicerar sin information via inplanerade mdéten och skriftlig dokumentation och
baserar i huvudsak sitt informationsflode pa detta (Ekelund, 2014; Rubesved, 2014), som enligt
Jacobsen & Thorsvik (2008) ar formell kommunikation. Hos Kungséter Industri prioriteras den
formella informationen aven om den informella informationen ocksa lyssnas av och kontrolleras
(Rubesved, 2014). Nya Viskan Veddige daremot har néastan uteslutande ett informellt
informationsflode (Magnusson, 2014) och Horredsmattan kombinerar de tva sétten, da
information formedlas via planerade informationsmdéten men dven genom direkt observation,
gallande exempelvis lagerhallningen (Andersson, 2014). Mintzberg (1993) havdar, att for sma
organisationer ar informell kommunikation bekvamt och effektivt. Alla de matt som Nya Viskan
Veddige mater, forutom positivt resultat (vinst), efterkalkyler och likviditet, ar informella da de
har en direkt observation och en kénsla for exempelvis beldggning. Kommunikationen ar
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informell med standiga konversationer med alla i verksamheten (Magnusson & Andreen, 2014).
Sattet som Nya Viskan Veddige arbetar pa stammer 6verens med vad Serrasqueiro & Nunes
(2008) sager om att ett litet foretag inte kraver lika mycket formalisering som ett stort, och
darmed kan styras informellt i de flesta situationer.

Aterkommande, regelbunden information som hdmtas ur kvantitativa métningar i t ex
affarsredovisningen &r den storsta kéllan till formell kommunikation vilken ocksa oftast far den
storsta uppméarksamheten (Emmanuel et al., 1990). Ekelund, Linnevaveriet i Horred anvénder sig
av denna typ av regelbunden, aterkommande information nar de tar fram sin statistik (Heiskanen,
2014) och aven Kungsater Industri forlitar sig till stor del pa information ur affarsredovisningen
(Rubesved, 2014).

Sammanfattningsvis har vi stott pa lite olika satt att kommunicera information till matningen i de
foretag som vi har intervjuat. Kungséater Industri, Horredsmattan och Ekelund, Linnevéveriet i
Horred anvander sig, till storre delen, av formell kommunikation. Horredsmattan kombinerar till
viss del formell och informell kommunikation, medan Nya Viskan Veddige anvander sig néastan
uteslutande av informell kommunikation.

5.4 MATT

5.4.1 FINANSIELLA MATT

Finansiella matt ar enligt Catasus et al. (2008) till skillnad fran icke-finansiella matt, lattolkade
och jamforbara. Horredsmattans ambition ar att fa in fler nyckeltal i verksamheten darfor att
Andersson (2014) anser att matt i siffror ar viktigt, da det ar enkelt och kommunicerbart. Han
sager ocksa att det ar valdigt viktigt att mottagaren inser mattens innebord, vilket aven Catasus et
al. (2008) understryker.

Samtliga foretag anvander sig av de finansiella matten vinst och omsattning da dessa matt anses
viktiga for verksamheten (Ekelund & Heiskanen, 2014; Magnusson & Andreen, 2014; Rubesved,
2014; Andersson, 2014). Bade Ekelund, Linnevaveriet i Horred och Nya Viskan Veddige ser
aven likviditeten som viktigt matt for deras verksamhet (Ekelund & Heiskanen, 2014;
Magnusson, 2014). Enligt Chong (2008) tenderar chefer och dgare i sma och medelstora foretag
att intressera sig mer for finansiella matt, da de &r objektiva och latta att forsta. Ekelund,
Linnevaveriet i Horred méter dven sin orderingang (Ekelund & Heiskanen, 2014) och
Horredsmattan mater kundvérde (Andersson, 2014). Nya Viskan Veddige anvénder sig av
efterkalkyler till att se avvikelser fran den ursprungliga kalkylen (Magnusson, 2014).

For Kungsater Industri ar bade kassaflodet och likviditeten ganska oviktig for dem att utvardera i
dagsléaget, bara kontrollera, da de anser sig vara stabila angaende bada delarna (Rubesved, 2014).
Jarvis et al. (1999) menar att kassaflodet ar avgorande for att hur val verksamheten presterar och
for att sékerstélla overlevnaden i det lilla foretaget.
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Sammanfattningsvis anser samtliga foretag att finansiella matt sdsom vinst och omséttning ar av
stor vikt, vilket Garengo et al. (2005) ocksa menar att sma foretag fokuserar pa finansiella matt
och resultat. Aven sett ur ett agar- och chefsperspektiv anvands finansiella resultatmatt mer
(Catasus et al., 2008; Chong, 2008).

5.4.2 ICKE-FINANSIELLA MATT

Enligt Tangen (2003) kvantifierar matt effektivitet och kompetens i en aktivitet. For
Horredsmattan &r det viktigaste mattet produktivitet, produktion per arbetad timma, dér de kan se
hur mycket kg matta de kan producera per anstélld och timme (Andersson, 2014). Enligt Nilsson
et al. (2010) behdvs matt for att kommunicera, skapa diskussion och dra en slutsats. Det ar
viktigt dven for Nya Viskan Veddige med icke-finansiella matt och deras matt av icke-finansiell
karaktar ar: god belaggning, leverantorsduglighet, nojda kunder, halla tidsramar och ha god
personalhdlsa (Magnusson & Andreen, 2014). Enligt Chong (2008) kan icke-finansiella
matningar komplettera finansiella matningar for att fa ett bredare perspektiv pa att mata och
jamfoéra sina resultat och sin effektivitet. Enligt Garengo et al. (2005) ar bland annat
arbetsklimat, nagonting som sallan mats i sma foretag. Horredsmattan och Kungséter Industri
utfor personalenkater (Andersson, 2014; Rubesved, 2014), medan Nya Viskan Veddige stimmer
av laget med de anstallda via dagliga samtal (Magnusson & Andreen, 2014). Ekelund,
Linnevaveriet i Horred gjorde inga aktiva métningar gallande personalhalsa men Heiskanen delar
ut 1énekuverten personligen for att pa sa satt ges en mojlighet att traffa varje person (Heiskanen,
2014). Ekelund, Linnevéaveriet i Horred mater statistik over antal internetbesok pa deras hemsida,
antal besok i fysisk butik samt antal bussbesok till vaveriet. Matningen ar viktig for att se hur
pass bra deras marknadsforing ar (Ekelund, 2014). Bade Horredsmattan och Kungsater Industri
hor sig for hur de ligger till pa marknaden, dar marknadsandelar ar nagot som de &r intresserade
av att ha information om (Andersson, 2014; Rubesved, 2014). Marknadsandelar som enligt
Chong (2008) ar ett av de vanligaste icke-finansiella matten som mats for sma foretag.

Sammanfattningsvis ser vi att det ar variation pa anvandandet av icke-finansiella matt. Ekelund,
Linnevaveriet i Horred har tagit fram stor mangd matt av icke-finansiell karaktér och for statistik
pa dessa medan Gvriga foretag anvéander sig av dem men inte i samma omfattning och det sker
heller inte systematiserat. Icke-finansiella matt ar mycket viktiga enligt foretagen men de
fokuserar pa olika saker, t ex kundndjdhet och personalhalsa for Kungséater Industri och Nya
Viskan Veddige som &ven har god beldggning som huvudfokus, medan for Horredsmattan ar det
produktivitet som star i fokus.
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Tabell 6. Sammanstéllning av samtliga foretags anvandande av matt. Matten ar indelade
i de tva kategorierna: Finansiella matt och icke-finansiella matt.

Foretag Finansiella matt Icke-finansiella matt

Nya Viskan Veddige AB Positivt resultat (vinst), God belaggning, leverantorers
avvikelser i efterkalkyl, duglighet, personalhdlsa,
likviditet och omséttning. kundndéjdhet och tidsram.

Ekelund, Linnevéveriet i Likviditet, vinst, orderingdng | Besoksstatistik pa hemsidan,

Horred AB och omséttning®. besok i fysisk butik och antal

bussar m m.
Kungsater Industri AB Omeséttning och vinst. Kundndjdhet, personalhélsa

och orderstock i relation till
personalresurs.
Marknadsandelar.

Horredsmattan AB Vinst, omséttning och Kundndjdhet, produktivitet,
kundvérde. personalhalsa, lagerhallning.
Marknadsandelar.

| tabell 6 visas en dversikt dver finansiella och icke-finansiella matt hos samtliga foretag. En
balans mellan de tva ger enligt Chong (2008) ett bredare perspektiv pa matningen och gor det
lattare att jamfora sitt resultat. Garengo et al. (2005) menar att tyngst fokus laggs pa finansiella
matt vilket ocksa gors i tva av foretagen, Kungsater Industri och Ekelund, Linnevaveriet i
Horred. De andra tva foretagen, Horredsmattan och Nya Viskan Veddige lagger fokus pa de
icke-finansiella matten. Horredsmattan har huvudfokus pa produktivitet och Nya Viskan
Veddige pa god belaggning. Dock inses behovet av bade icke-finansiella matt och finansiella
matt hos samtliga foretag, da de anvander sig av dem i verksamheten vilket Garengo et al. (2005)
menar att sma foretag inte gor.

®pa Ekelund, Linnevéveriet i Horred AB méter i stort sett allt i verksamheten, har vi valt att lyfta fram de méatten
som anses vara viktigast for foretaget enligt Ekelund & Heiskanen (2014).
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Tabell 7. Matt tydligt kopplade till foretagets malsattningar.

Foretag Foretagets malsattning ~ Matt

Nya Viskan Veddige AB Sysselsatta sin personal God
beldggning

Ekelund, Linnevéveriet i Horred | Tjana pengar Vinst

AB

Kungsater Industri AB Omeséttning Omeséttning

Horredsmattan AB Produktionsmal Produktivitet

5.5 MATNINGENS SYFTE

5.5.1 KONTROLL

Kontrollnyckeltal varnar enligt Catasus et al., (2008), om nagot avviker fran en viss grans. Om
nyckeltalen ska ga att anvanda i kontrollerande syfte maste det finnas nagot att jamféra mot
exempelvis avvikelser fran budget och planering (Ibid). Nya Viskan Veddige AB kontrollerar sin
likviditet (Magnusson, 2014) och avvikelser fran kalkyler eller offerter, for att se vad varje utfort
arbete kostar och inbringar, samt tidsramen for varje arbete (Andreen, 2014).
Resultatuppfoljningen via budgeten ligger till grund for avvikelser och atgarder pa Ekelund,
Linnevaveriet i Horred och statistik 6ver ett flertal matt, bland annat orderingang, omséttning
med mer mera fors standigt och tas fram varje manad vilka sedan jamfors mot tidigare ars siffror
(Ekelund & Heiskanen, 2014). Pa Ekelund, Linnevaveriet i Horred gors ocksa
likviditetsavstamning tva ganger per manad for att ha god uppsikt dver likviditeten och kostnad
per producerad produkt méts med hansyn till uppféljning av produktionsmalet (Heiskanen,
2014). Kungsater Industri fokuserar pa budgetavvikelser, som uppméarksammas och atgardas
(Rubesved, 2014). Omsattningens storlek féljs standigt upp da det ar det viktigaste mattet och
awvvikelser gallande order dar det t ex blivit fel vara, dokumenteras nogsamt och vid
uppfoljningen kontrolleras vad som gick fel och varfor det skedde (Ibid). P4 Horredsmattan sker
budgetuppfoljning for att kontrollera hela verksamhetens resultat, lagerhallningen kontrolleras
I6pande, produktionsstatistiken som tas fram och jamfors kontrollerar produktivitet, och
marknadskontroller gors for att kunna bedéma huruvida prissattning och utbud ligger ratt
(Andersson, 2014).
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5.5.2 LARANDE

Catasus et al., (2008) menar att genom att relatera och jamfora ett antal kontrollnyckeltal med
varandra kan ldrande om vad som sker inom organisationen goéras och man ges mgjlighet att se
hur saker hénger ihop. Enligt Pedersen & Sudzina (2012) gor en implementering av olika
matningar att man kan identifiera utrymme for forbattringar. Med efterkalkyler och tidigare
arbeten dokumenterade tar Nya Viskan Veddige lardom av vissa typer av jobb, for att de i
framtida jobb ska kunna skapa en sa bra forkalkyl som mojligt (Andreen, 2014). Genom att de
ser avvikelser i efterkalkylen, kan de bli battre pa att forutspa exempelvis arbetstimmar och
kostnader i forkalkylen till snarlika jobb (Ibid). Genom att stimma av nagra ar tillbaka och
jamfora kan Ekelund, Linnevéveriet i Horred l&ra sig av historien (Ekelund, 2014). Genom
larande och erfarenheter ligger matvérdena till grund for justeringar i verksamheten, for arbetet
med standiga forbattringar och vissa beslut som tas i foretaget. Matningarna gors for optimering
av lonsamheten (Ibid). Kungséter Industri dokumenterar géllande forseningar och avvikelser i
bestéllningar som leder till lardomar om varfor det blev fel och framtida misstag av samma sort
kan darfor undvikas, vilket gor att erfarenheterna i foretaget véxer (Rubesved, 2014). Med
produktivitetsmattet som Horredsmattan har som fokus, ar syftet att lara sig i processledet var det
har gatt fel, hur materialkostnaden ska beraknas, eller vad som kan forvéantas produceras per
anstélld (Andersson, 2014).

5.5.3 BELONING

Enligt Catasus et al. (2001) kan nyckeltal och matt vara en mojlighet att se resultat och bli en
grund for beldning av de anstallda/chefer for att motivera i arbetet. For att undvika konflikter
kring matningen krévs att matvardet ar verifierbart (Ibid). Beloningsnyckeltal som ar kopplade
till resultatmattet kan verka som motiverande eller fokuserande (lbid).

Foretaget Ekelund, Linnevaveriet i Horred har ett vinstutdelningssystem dér 8 % av den
overskjutande vinsten delas till alla anstallda (Ekelund, 2014). Vinstutdelningssystemet ser
Ekelund och Heiskanen som motiverande for att fA medarbetarna att uppna malet om béttre
resultat. Aven Kungséter Industri har 10 % av éverskottet som bonus till all personal om
foretaget nar upp till sitt finansiella mal (Rubesved, 2014). Hos Horredsmattan méts
produktiviteten for att det ska vara ett underlag for ett framtida bonussystem (Andersson, 2014).

5.5.4 MOBILISERING

Mobilisering syftar till att strukturera resurser infor framtida handling, frigra resurser i
organisationen samt uppna gemensam fokusering pa handlingen (Catasus et al., 2001). Ett sadant
matt ar exempelvis full sysselsattning (lbid).

Ekelund, Linnevaveriet i Horred har véldigt flexibel produktion med hdg teknik dar de kan
producera enligt kundens specifika efterfragan. Genom att halla lager kan de skicka mindre
leveranser utan fordréjningar. Orderingang mats dagligen och genom métning av lagerstatus och
orderingang kan foretaget anpassa produktionen tack vare flexibel produktion (Ekelund, 2014).

Pa Kungsater Industri ar kvaliteten det viktigaste for kunderna enligt kundundersokningarna som
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gors (Rubesved, 2014). Pa grund av dessa matningar kan man darfor fokusera pa ratt saker. Med
hjélp av bevakning av orderstocken kan ratt resurser sattas in i produktionen och pa sa vis kan
forseningar och éverbelastning pa personalen undvikas (Ibid). Pa Nya Viskan Veddige ar det
viktigt med god beldggning (Magnusson, 2014), dar de vill se en god balans mellan personal och
produktion, sa de har ratt bemanning (Andreen, 2014). Horredsmattan mater sin produktivitet for
att de ska se hur mycket personal som behdvs dvs. hur mycket de kan producera per anstalld,
méangd kg matta per timme (Andersson, 2014).

Sammanfattningsvis anvands matt, som har kunnat identifieras pa samtliga foretag, i syfte att ha
kontroll, 1ara sig och mobilisera resurserna. Det som Nya Viskan Veddige inte gor, vilket i alla
fall inte framkommit vid intervjun, till skillnad fran de andra foretagen, ar att de inte mater i
syfte att beléna personalen ekonomiskt.
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6. SLUTSATS

| detta avsnitt behandlas forskningsfragan och studiens slutsatser. Avsnittets indelning har sitt
ursprung i uppsatsens huvudrubrik och uppsatsen ska resultera i slutsatser kring
forskningsfragan: Vilka matt ligger till grund for fyra stycken smaforetags bedémning av
verksamhetens resultat, hur mats dessa matt och varfor? Avslutningsvis ges forslag pa fortsatt
forskning.

6.1 STUDIENS SLUTSATS

Sma foretag ar varken homogena eller enkla vilket férsvarar bedomningen av foretagen som
grupp i anvandandet av matt, finansiella och icke-finansiella. VVad de méter avgors helt
individuellt och vi tolkar det som att det kan bero pa vilken typ av verksamhet foretaget bedriver.
Oavsett vilket matt som prioriteras i verksamheten sa forekommer bada varianterna i en
kombination hos samtliga fyra foretag. Pa detta satt visar foretagen, enligt var tolkning, att de ser
behovet av kombinationen. Var tolkning ar ocksa att icke-finansiella matt inte bara &r ett
komplement till de finansiella matten utan av stor vikt for fallforetagen och enligt var mening
ges sarskild uppmarksamhet. Da vi ser att fallforetagen anvander sig av manga matt tolkar vi det
som att de har behov av matt i stérre utstrackning an vad t ex CatasUs et al. (2012) havdar.
Matningens omfattning skiljer sig ganska mycket at pa de fyra foretagen vilket aterigen tyder pa
att de har valdigt olika behov. Slutsatsen som dras &r att de matt som anvands i sma foretag
maste utformas utifran varje foretags specifika forutsattningar for att traffa ratt da manga faktorer
spelar in i valet av matt.

Matningen kan ske formellt eller informellt via kommunikationen i foretaget. Da &gare eller VD
i fallforetagen &r i direkt eller néra kontakt med sina medarbetare har de férmodligen en stor
medvetenhet om vad som forsiggar. Det som vi daremot tycker oss se &r att behov for tydliga
rutiner for matning finns, vissa har det redan och nagon ar pa gang att infora det. | tre av de fyra
fallforetagen laggs fokus, angaende kommunikationen kring méatning, i huvudsak pa formell
kommunikation.

Studiens foretag har mer eller mindre uttalade foretagsmal och da maluppfylinad &r intressant for
dem mater de for att kunna kontrollera om de uppnar malen, vilka avvikelser som foreligger och
for att skapa underlag for nya mal. Utifran foretagens mal ser vi hur méatningen far olika syften
och matten kopplar pa sa satt an till malen. Vi tolkar att den kontrollerande funktionen har en
overgripande roll da den skapar forutsattningar for de andra, vilka ér larande, beléning och
mobilisering och pa detta satt utvecklas verksamheten. Oavsett om foretagen bara vill fortsatta i
samma omfattning eller vaxa behover de veta hur de ligger till och vilket resultat de uppnatt. Att

49



kontrollnyckeltalen &r avgérande for de andra syftena och ar den tolkning vi gor av samtliga
foretag utifran var empiriska del i studien.

6.2 AVSLUTANDE REFLEKTIONER

Storleken pa foretagen i var studie spelar enligt var tolkning inte sa stor roll gallande behovet av
matning, daremot vid genomférandet och den vidare anvandningen av de matt som tas fram.
Personalresurser och framforallt tid &r, som vi tolkar det, helt avgérande for respektive foretags
méatande och avgor om matten utnyttjas till sin fulla kapacitet. | ett av foretagen sker matningen
till storsta delen via informell kommunikation och observation, det kan enligt oss bero pa att
foretaget ar yngst i gruppen och har en narhet till den operativa nivan, och saknar majligtvis
traditioner kring matning.

Efter att vi last in oss pa teorin var den uppfattning som vi fick att sma foretag inte hade behov
och resurser till matning. Var lardom ar dock att de méater mer &n vi trodde. Mycket ar
formaliserat och strukturerat i en omfattning som gar mycket langre &n forvantat.

En sak som &r svar att satta matt pa ar den erfarenhetsbaserade matning som inte konkretiseras
men anda sker hos foretagen. Vissa kallar det magkansla, andra kallar det fingertoppskansla och i
litteraturen lyfts den séllan fram.

6.3 FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING

Da sma foretag ar en mangfasetterad och icke-homogen grupp skulle det vara intressant om en
studie gjordes pa en storre population via en kvantitativ studie inom amnet matt och matning i
sma foretag. Da indelningen mellan 10 och 49 anstallda som Europeiska Kommissionen gor,
vilken ofta anvands i forskningen men &r en stor spannvidd i sma foretag, vore det intressant att
veta om antalet anstallda i foretaget har inverkan pa hur métningen hos respektive foretag ser ut.
En studie med indelning pa det undre och det Gvre vardet pa antal anstéllda kanske skulle kunna
bringa Klarhet i detta.
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BILAGA 1. INTERVIJUFRAGOR

Allméant om foretaget och intervjupersonerna

1.
2.

Du kan vél berétta lite om foretaget?

Hur gammalt ar foretaget?

Hur manga anstallda har foretaget?

. Vad ar din roll i foretaget, vad gor du?

Vad tittar du pa i dina arbetsuppgifter, hur ser dina dagsrutiner ut?

Och varfor tittar du pa dem?

. Har ni ett uttalat foretagsmal?

Hur ar det kommunicerat? Informellt/formellt

Hur kommuniceras informationen som rér matningen och verksamheten? (Resultat etc)

Hur mycket skrivs ned?
Hur nar du informationen, varfor detta informationssatt?

Om matt och matning

1.
2.

Hur méter ni prestationer i er verksamhet? (utvardering, uppféljning), varfor pa detta satt?

Vilket ar det viktigaste informationsflodet, beroende pa typ av métning?

Formellt kontra informellt?

Vad ar viktigt for dig att fa information om, vad ger dig den basta bilden av verksamheten?
Varfor?

Vilka nyckeltal/matt ger er en bild av verkligheten i verksamheten, ex. tidsatgang?

. Vilka matningar och matt anvander ni er av? (Om inte varfor da? )

Varfor just dessa matt?
Vad anvander ni dessa matt till?

. Var ar den viktigaste anledningen for er att mata er verksamhet?

Varfor.... vad gynnar det er, nytta?

. Hur foljer ni upp ert foretagsmal? och varfor pa detta satt? Hur kopplar ni an malet till den

matning ni gor?

Matning av prestation/resultat?
Finansiella/icke-finansiella matt?

. Vad paverkar er verksamhet mest? (kunder, leverantorer, 6vriga intressenter, personal)
. Hur nar ni informationen? informella méten, gar ut och tittar eller rapporter?

. Om du far valja ett matt som &r absolut viktigast, vilket véljer du da och varfor?
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Kompletteringsfragor via mail 2014-05-08

Kungsater Industri AB

1. Du ndmnde att kassaflodet &r ganska ointressant for er, skulle du kunna motivera varfér och
hur det kommer sig?

2. Omsattningsmalet bryts slutligen ned till "per dag". Hur kommuniceras detta mal till
medarbetarna och hur ofta? (Férutom de 4 méten per ar som du berattade om).

3. Anvander ni er av nagra ekonomisk-analytiska matt? Exempel pa ett sddana matt ar kundvarde
och EVA. Om inte, hur kommer det sig?

4. Hur kommer det sig att likviditeten inte laggs sa mycket fokus pa? Varfor ar inte likviditeten
intressant?

5. Citat Vi dr omséttningskansliga pa grund av att allt finns i huset”. Kan du forklara lite
narmare hur det kommer sig?

6. Hur mats forseningarna mer konkret? Forutom i statistiken, hur nas informationen?

7. Var uppfattning ar att ni prioriterar de finansiella matten i er matning (omsattningen). Kan du
motivera varfor?

Ekelund, Linnevaveriet i Horred AB
1. Har ni nagra uttalade foretagsmal och hur kommuniceras dessa till de anstéllda?
2. Om ni inte har nagra uttalade foretagsmal, hur kommer detta sig?

3. Ar nagra foretagsmal kopplade till den métning ni gor? (exempelvis méter ni ju lagerstatus och
orderingang)

4. Hur kommer det sig att orderingangen (Christer) och likviditeten (Helene) &r de viktigaste
matten for er? Vad séger dessa matt om er verksamhet?

5. Hur kommer det sig att ni méter antal internetbesok, bussbestk och antal besok i butiken?

6. Sker nagon informell kommunikation kring matten, t ex direkt observation, eller sker allting
formellt?

7. Anvander ni er av nagra ekonomisk-analytiska matt? Exempel pa ett sadant matt ar kundvarde
och EVA. Om inte, hur kommer det sig?
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Nya viskan Veddige AB, Benny Andreen och Géran Magnusson

1. Har ni nagra uttalade féretagsmal och hur dr de kommunicerade till de anstallda? Om inte,
varfor da?

2. Nér ni har era moten pa daglig basis, vad namns och pratas det om rent konkret som ror
verksamheten?

3. Tidsramen for jobben som ni & noga med att halla, mats tiden eller uppskattas den?

4. Hur kommer det sig att ni inte méater nagra matt formellt (forutom det som aterfinns i
arsredovisningen)?

5. Hur konkret tittar ni pa tidsramen for projekten?

6. Citat: ”Man kan inte lura likviditeten”, ni namner att likviditeten ar vildigt viktig for er.
Varfor dr den sa viktig och vad sager den om er verksamhet?

7. Varfor ar efterkalkylerna ett viktigt matt for er verksamhet? (Forutom réatt faktura till kund och
for att rakna ratt i framtiden).

8. Hur kommer det sig att ni inte tittar pa ekonomisk- analytiska matt (exempelvis kundvérde)?
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