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FORORD

Forst och framst vill vi rikta ett varmt tack till var handledare Marita Blomkvist for hennes
aterkoppling, vigledning och engagemang under uppsatsprocessen. Vi vill dven tacka vara opponenter
for insiktsfulla kommentarer och fragor som har hjélpt oss att fortydliga och vidareutveckla vart

arbete.

Ett stort tack riktas dven till de respondenter inom fallstudie-foretaget som generdst delat med sig av
sin tid, sina erfarenheter och reflektioner. Deras insikter har varit avgdrande for att mojliggora den
djupare forstaelse for organisatorisk styrning och lonsamhetsutmaningar som denna studie forsdker

bidra med.

Arbetet med uppsatsen har varit bade larorikt och utmanande. Genom att kombinera teori med praktik
har vi fatt fordjupad kunskap om hur styrmekanismer fungerar i ett tillvixtbolag, och om den
komplexitet som uppstér nér foretag utvecklas och omformas. Vi hoppas att vér studie inte bara ger

akademiska insikter, utan ocksa kan bidra med virde for foretag i liknande situationer.

Avslutningsvis vill vi rikta ett stort tack till varandra for ett gediget samarbete under det hér arbetet.

Albin Grapatin Joel Sandberg
Datum: 2025-06-08 Goteborg



SAMMANFATTNING

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet, VI25

Forfattare: Joel Sandberg och Albin Grapatin

Handledare: Marita Blomkvist

Titel: Att styra mot lonsamhet i ett tillvéixtforetag - En kvalitativ studie som underséker hur ett
medelstort svenskt foretag styrmekanismer och organisatorisk struktur utvecklas for att styra mot
lonsamhet vid fortsatt tillvixt

Bakgrund och problem: SMEs spelar en avgorande roll i samhéllets ekonomi, men stélls ofta infér
styrningsutmaningar nér tillvixt inte foljs av forbattrad 16nsamhet. Fallforetaget i denna studie har
haft en stark omséttningstillvéxt, men utan motsvarande resultat-6kning, vilket vickt fragor om hur
styrningen bor utvecklas for att mota 6kade krav.

Syftet: Syftet med denna uppsats ér att analysera ekonomi - och verksamhetsstyrning i ett medelstort
svenskt tillvixtforetag. Malet ar att undersdka hur nuvarande styrsystem och organisatorisk struktur
paverkar foretagets forméga att uppna lonsamhet under fortsatt tillvaxt. Studien syftar till att bidra
med fordjupad kunskap om hur styrning i form av styrmekanismer, strukturer och processer kan
utvecklas i SMEs, dér fallforetag fungerar som ett representativt exempel for andra foretag med
liknande utmaningar.

Metod: Studien bygger pa en kvalitativ fallstudie, empiri har samlats in genom semistrukturerade
intervjuer med nyckelpersoner i organisationen, och analyserats med stod av teorier som Levers of
Control, livscykelteorin och Management Control Systems.

Resultat och slutsatser: Studien visar att foretaget befinner sig i en 6vergéng fran tillvéxtfas till
mognad, dér tidigare decentraliserad och virderingsdriven styrning nu medfor utmaningar. Obalanser
i styrsystemen, otydliga processer och bristande uppfoljning forsvarar 1onsamhetsarbetet. For att
uppnd finansiell hallbarhet krdvs en mer integrerad och strukturerad styrmodell som samtidigt bevarar
innovationskraften.

Forslag till fortsatt forskning: Framtida studier bor undersoka styrningsforandringar 6ver tid och
genomforas i fler SME-bolag. Aven kvantitativa analyser av styrsystemets paverkan pa resultatet
foreslas, samt provning av livscykelteorin i finansiella termer.

Nyckelord: Ekonomistyrning, tillvaxtforetag, SME, I6nsamhet, Levers of Control, livscykelteorin,

Management Control Systems, interna processer.
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1. Inledning

Detta avsnitt inleder studien genom att introducera forskningsomrddet utifrdn tidigare forskning och
aktuella diskussioner. Inledningen mynnar ut i en problematisering, som i sin tur leder fram till
studiens syfte och forskningsfrdgor. Avslutningsvis definieras centrala begrepp for att ge ldsaren en

grundldggande forstdelse for studiens dmnesomrdde.

1.1 Bakgrundsbeskrivning

Smé och medelstora foretag (SME) utgor en central del av bade den globala och svenska ekonomin
och spelar en avgdrande roll for sysselséttning, innovation och tillvaxt (World Bank, 2019). I Sverige
klassificeras 99,9 procent av alla foretag som SME (Svenskt Néringsliv, 2023). Dér enligt EU:s
definition av SME omfattar foretag som har mindre dn 250 anstillda, en arsomsattning under 50
miljoner euro samt en balansomslutning som inte dverstiger 43 miljoner euro. SME kdnnetecknas ofta
av ett starkt entreprendriellt driv, men saknar ofta de strukturer, resurser och stédfunktioner som

praglar stérre organisationer (OECD, 2019).

Flera studier har visat att SME é&r sdrskilt sarbara 1 tillvaxtfaser. Forfattarna till en studie om SMEs,
Youssef, Salloum och Al Sayah (2023) lyfter att frinvaron av etablerade styrmodeller och
organisatoriska strukturer kan leda till 6kad instabilitet i takt med att verksamheten expanderar. Vidare
menar organisationen AACSB (2021) att forskningen kring SME ér fragmenterad och ofta saknar
praktisk tillimpbarhet. Organisationen efterlyser mer tillimpad forskning kring konkreta utmaningar
sasom tillvaxt, effektivitet och 16nsamhet, omrdden som é&r avgorande for att stirka sambandet mellan

forskning och néringsliv samt for att minska befintliga kunskapsluckor.

Tillvaxt innebar inte enbart 6kade mojligheter utan dven o6kade krav pa styrning, struktur och
samordning. I enlighet med livscykelteorin (Mueller, 1972, Churchill & Lewis, 1983) fordndras ett
foretags interna behov och forutsattningar i takt med dess utveckling. Under tillvéxtfasen uppstar ofta
ett 6kat behov av formalisering, ansvarsfordelning och ekonomisk kontroll for att bibehalla
konkurrenskraft och 16nsambhet. I takt med att verksamheten ror sig fran tillvixt mot mognad dkar den

organisatoriska komplexiteten, vilket ytterligare indikerar behovet av effektiva styrsystem.

Lonsamhet utgor en grundldggande forutséttning for ett foretags langsiktiga 6verlevnad. Foretag som
verkar nira lonsamhetsgrianserna riskerar att sakna resurser for att arbeta proaktivt genom att
investera i ny teknik, héllbarhetsarbete eller strategisk utveckling. Faktorer som dr avgérande for att

behélla konkurrenskraft i en fordnderlig omvirld. I tillvéxtorienterade SMEs ar detta sérskilt kritiskt,



da investeringar ofta krévs for att hantera den 6kade organisatoriska komplexitet som foljer med
expansion. Samtidigt &r begreppet l1onsamhet méngfacetterat och kan métas pé olika sétt, vilket

uppsatsen aterkommer till i referensramen (Iowa State University Extension, 2023).

Sammanfattningsvis spelar SMEs en nyckelroll i samhéllsekonomin, men stélls ofta infor sérskilda
utmaningar i takt med att de véxer. Tidigare forskning visar att franvaron av etablerade strukturer och
styrmodeller kan skapa sarbarhet under tillvéxtfaser sérskilt nér tillvixt inte 4tfoljs av forbattrad
l6nsamhet. Detta tydliggor behovet av tillimpad forskning kring hur styrning kan utformas och
anpassas for att stodja bade fortsatt expansion och langsiktig finansiell hallbarhet i denna typ av

organisationer.

1.2 Problemdiskussion

Aven om tillviixt ofta ses som ett tecken pa framgang innebir inte 6kad tillvixt for foretag automatiskt
att Ionsamheten Okar i samma takt. Tidigare forskning visar att stérre foretag kan bli mindre effektiva
och att tillvaxt inte alltid ar forenligt med 6kat lonsamhet. Markman och Gartner (2002) fann i sin
kvantitativa studie av 500 bolag att tillvaxt mitt i forséljning och antal anstéllda inte hade ndgon
korrelation till lonsamhet och i vissa fall kunde tillvéixten till och med vara negativ relaterad till

resultatet.

Samtidigt visar annan forskning att féretag som implementerar tydliga strategier, strukturer och
management control systems (MCS) ofta uppnér béttre effektivitet, 6verlevnad och ekonomisk
prestation (Duréndez et al., 2024). Iyobhebhe och Haruna (2024) betonar i sin empiriska studie att ett
vél anpassat MCS inte bara frimjar I1dnsamhet utan dven stirker innovationsférmagan. Deras resultat
understryker vikten av att foretag, sérskilt i tillvéxt eller mognadsfas, kontinuerligt utvecklar sina
styrmodeller for att hantera 6kad organisatorisk komplexitet och sikerstélla langsiktig

konkurrenskraft.

Uppsatsens problembakgrund utgar fran ett verkligt fallforetag som kommer att beskrivas mer
utforligt i ett senare avsnitt. Foretaget ar ett svenskt SME som under flera ar upplevt stark
omsittningstillvixt, men utan att lonsamheten har utvecklats i samma takt. Intervjuer med
nyckelpersoner och analys av finansiella nyckeltal visar att tillvixten inte f6ljs av motsvarande
forbéttring i I16nsamhet. Detta vicker fragor hur foretagets styrsystem ser ut i dagsléget och hur den
organisatoriska strukturen ar utformad for att moéta tillvaxtkrav. Vad finns det for specifika utmaningar
som uppstar nir ett foretag vixer och den interna komplexiteten 6kar?. Hur kan man proaktivt arbeta
och identifiera vilka forbéttringsomraden som kan stodja vid tillvéxt men ocksa mojliggéra 16nsamhet

och langsiktigt viardeskapande.



For att besvara och undersoka denna problematik och diskussion anvénds en analysmodell som
kombinerar flera etablerade teoretiska perspektiv. Simons (1995) Levers of Control-modell ligger till
grund fOr att analysera hur styrmekanismer paverkar organisationens formaga att balansera kontroll
och innovation. Modellen é&r sdrskilt relevant i sammanhang dér snabb utveckling stéller hoga krav pé

styrbarhet vilket kénnetecknar det studerade foretaget.

Vid sidan av LOC ramverket anvinds teorier om foretags livscykler (Mueller, 1972; Churchill &
Lewis, 1983), forskning om hur implementering av effektiv management control system paverkar
organisatorisk prestation samt studier kring interna processer och organisatorisk effektivitet (Barney,
1991). Kombate (2016) understryker att styrning bor omfatta bade harda och mjuka virden sdsom
ekonomiska nyckeltal, kultur och ldrande vilket dven stods av forskarna Iyobhebhe och Haruna

(2024).

Vidare ar en central utgangspunkt att styrning inte ar en statisk funktion. I takt med att ett foretag
vaxer krivs att styrningen utformas som en dynamisk och anpassningsbar process. Tidigare forskning
visar att foretag som lyckas kombinera finansiell styrning med organisatoriskt lirande tenderar att
uppnd langsiktig hallbarhet och formaga till strategisk anpassning (Kollmann et al., 2017). Det &r just
denna balans mellan struktur, tillvixt och utvecklingsforméga som uppsatsen tanker belysa och

undersoka.

Sammanfattningsvis visar tidigare forskning att tillvéxt inte alltid leder till 6kad 16nsamhet, sérskilt
inte i SMEs, dér styrmodeller ofta &r underutvecklade. Fallforetaget i denna studie illustrerar tydligt
denna problematik. Genom att undersdka hur styrsystem och organisatoriska strukturer péverkar
balansen mellan kontroll, anpassningsférméga och resultat, &r malet att bidra med férdjupad kunskap

om styrning i tillvéxtorienterade smé och medelstora foretag.

1.3 Syfte och forskningsfrgor

Syftet med denna uppsats ar att analysera ekonomi - och verksamhetsstyrning i ett medelstort svenskt
tillvaxtforetag. Mélet &r att undersoka hur nuvarande styrsystem och organisatorisk struktur péverkar
foretagets formaga att uppna 16nsamhet under fortsatt tillvixt. Studien syftar till att bidra med
fordjupad kunskap om hur styrning i form av styrmekanismer, strukturer och processer kan utvecklas i
SMEs, dér fallféretag fungerar som ett representativt exempel for andra foretag med liknande

utmaningar.



De tre centrala forskningsfrdgor som har formulerats for att vigleda studien &r:
- Vilka styrsystem anvinds idag och hur ser organisationens struktur ut?
- Vilka utmaningar finns med att foretag vixer och okar sin komplexitet?
- Vilka forbéttringsomraden kan identifieras och hur kan man anpassa for fortsatt tillvéxt och

vardeskapande?

1.4 Disposition

Uppsatsens disposition dr utformad for att ge en tydlig och logisk struktur. Inledningsvis presenteras
bakgrunden, dar tidigare forskning sammanfattas och dmnets relevans forklaras. Darefter foljer en
problemdiskussion som belyser det studerade problemet, belyser eventuella kunskapsluckor och
introducerar uppsatsens forskningsfragor. I kapitel tva redogdrs for den teoretiska referensramen.
Denna ér uppdelad i olika avsnitt som behandlar tidigare forskning och nyckelbegrepp som ligger till

grund for analysen av det empiriska materialet.

Kapitel tre behandlar metodval och tillvigagingssitt, inklusive val av fallforetag, intervjumetod och
analysstrategi. Kapitel fyra kombinerar empiri och analys, dir insamlat intervjumaterial presenteras

och tolkas utifran den teoretiska referensramen.

I kapitel fem diskuteras resultatet i relation till tidigare forskning, och i kapitel sex presenteras
uppsatsens slutsatser, inklusive en aterkoppling till syftet och forskningsfragorna. Kapitlet innehéller
dven forslag pa vidare forskning. Uppsatsen avslutas med en referenslista, dér kéllorna &r indelade i
vetenskapliga artiklar, digitala kéllor och bocker. Bilagor med exempel pa intervjuguide och annan

kompletterande dokumentation finns bifogade i slutet av uppsatsen.

2. Referensram

Referensramen utgor sjdlva kdrnan i uppsatsen och ddr innehdllet dr det som ligger till grund for den
avslutande analysmodell som presenteras i referensramen. Analysmodellen anvinds for att tolka det
empiriska materialet. Ddr innehdllet dr noggrant utvalt for att bidra med bade begreppslig forstdelse
och teoretiska verktyg. Referensram definierar de nyckelbegrepp som redan introduceras i bakgrund

och problemdiskussion for att bidra till en bred och djup forstdelse.

Uppsatsens teoretiska grund vilar pé etablerade perspektiv inom ekonomistyrning och
organisationsutveckling, med sérskilt fokus pa hur styrsystem, struktur och processer paverkar
lonsamheten i foretag som befinner sig i en tillvixtfas. Referensramen syftar till att ge en fordjupad

forstaelse for dessa samband och ligger till grund for diskussion och analys i uppsatsens senare delar.



De delar som ingér i referensramen é&r foljande:
e Tillvixtforetag/SME
e [Onsamhet
e Ekonomistyrning
e Livscykelteorin och organisatorisk mognad
e Organisatorisk struktur
e Interna processer

e Tillviaxt och 16nsamhet

2.1 Tillvaxtforetag och SME

Begreppet tillvixtforetag avser i regel foretag som uppvisar en kontinuerlig 6kning av omséttningen
over tid. Denna tillvéxt kan drivas av flera strategier, sdsom lansering av nya produkter eller tjanster,
vidareutveckling av befintliga erbjudanden, geografisk expansion eller etablering inom nya
kundsegment (Fortnox, 2024). Det aktuella fallforetaget kan betraktas som ett tillvixtforetag da det

uppvisat en stabil omséttningsdkning under flera ar (SME Company, 2024) se bilaga 8.2.

Samtidigt klassificeras foretaget som ett SME enligt EU:s definition, vilken omfattar féretag som
uppfyller minst tvé av foljande tre kriterier, farre &n 250 anstéllda, en arsomséttning under 50 miljoner
euro, och en balansomslutning under 43 miljoner euro (Europeiska kommissionen, 2024). Trots att
fallforetaget har en drsomséttning som dverstiger 50 miljoner euro, har det farre &n 250 anstéllda och
en balansomslutning under 43 miljoner euro (SME Company, 2024). Det uppfyller dirmed tva av tre

kriterier och kan enligt definitionen klassificeras som ett SME.

2.2 Lonsamhet

Lonsambhet dr ett centralt men mangfacetterat begrepp inom ekonomi och anvénds ofta i olika
sammanhang beroende pé vad som avses métas (Ilowa State University Extension, 2019). Vanliga matt
pa 16nsambhet inkluderar finansiella nyckeltal sdisom EBIT, EBITDA och vinstmarginaler per produkt
eller forséljningskanal, dir valet av indikator beror pé hur foretaget viljer att definiera och folja upp
lonsamhet. Utdver dessa traditionella matt ar det viktigt att forstd hur redovisningsprinciper paverkar
hur I6nsamhet uppfattas och rapporteras. Olika principer kan ge olika utfall i nyckeltal vilket gor det
nddviandigt for d4gare och andra intressenter att vara medvetna om hur de tilldimpas (Marton, Runesson

& Sandell, 2020).

Samtidigt visar forskning pé att [onsamhet &ven kan forstés ur ett bredare perspektiv &n enbart
finansiella nyckeltal. Bernhardt, Donthu och Kennett (2000) visar att kundnéjdhet, lojalitet och
aterkommande afférer dr faktorer som over tid kan kopplas till ekonomisk framgang, dven om det inte

alltid syns i resultatrdkningen pa kort sikt. Det dr dérfor viktigt att forsta att lonsamhet inte



nddvéndigtvis handlar om tillvaxt i absoluta tal, utan snarare kan handla om att uppna
verksamhetsmal pé ett hdllbart och effektivt sétt. Foretag med ndjda kunder och stabila kassafloden
kan dérmed betraktas som Ionsamma dven om vinsten dr begriansad i det korta perspektivet. Hur
lonsamhet definieras och méts &r ddrmed avgorande for hur styrningen utformas och vilka beslut som

prioriteras.

2.3 Ekonomistyrning

2.3.1 Management Control Systems

Ekonomistyrning och Management Control Systems (MCS) ér néra besléktade begrepp.
Ekonomistyrning definieras ofta som en avsiktlig paverkan pé verksamheten och dess
befattningshavare i syfte att na specifika ekonomiska mal (Ax, Kullvén & Johansson, 2021).

MCS kan dédremot betraktas som ett bredare ramverk som inte enbart omfattar finansiell styrning, utan

dven inkluderar organisatoriska, beteendeméssiga och strategiska kontrollmekanismer (Utary, 2014).

Syftet med MCS ér att stodja organisationens forméga att anpassa sig till sin omgivning samt att
sékerstélla att verksamheten uppnar nyckelresultat som &r betydelsefulla for olika intressenter. I en
dynamisk foretagsmiljo praglad av teknologisk utveckling, 6kad konkurrens och férédndrade
kundbeteenden blir det avgdrande for foretag att kontinuerligt anpassa sina styrformer for att bibehalla
sin langsiktiga konkurrenskraft och 16nsamhet (Utary, 2014, Hartmann, Kraus, Nilsson, Anthony &
Govindarajan, 2021).

Bracker och Pearson (1986) understryker att langsiktig och konsekvent planering ar avgorande for att
uppné goda resultat 6ver tid. De menar att effektiv styrning i smé och medelstora foretag forutsitter
strukturerade och formaliserade processer sasom strategisk planering, malstyrning och uppfdljning,
vilket utgdr centrala komponenter i MCS. Genom att integrera aterkoppling, kontroll och mélséttning
kan MCS fungera som en processinriktad styrform som driver foretag mot I6nsamhet och tillvéxt,

sarskilt 1 miljoer déir spontanitet inte ldngre &r tillrackligt.
2.4 Livscykelteorin och organisatorisk mognad

“A Life Cycle theory of the firm” (Mueller, 1972) presenterar i sin utgivna modell dar foretags
beteende sérskilt avseende tillvdxt och Ionsamhet forandras i takt med foretagets alder och
utvecklingsfas. I foretagets tidiga skeden ar tillvaxt ofta motiverad av innovation, marknadsutveckling
och hog avkastning pa investeringar. Men i takt med att foretaget mognar tenderar avkastningen pa
nya investeringar att minska, samtidigt som foretagsledningen fortsétter att striva efter expansion, inte

nddvandigtvis for att maximera vinsten, utan for att stirka sin egen position, kontroll eller status.
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Vidare menar Mueller (1972) att i mognadsfasen, dir den organisatoriska komplexiteten har kat,
finns en risk att foretaget fortsatter att vixa i storlek och omséttning utan att Ionsamheten okar i
motsvarande grad. Denna obalans kan uppsté nér interna strukturer och styrmodeller inte ldngre &r
anpassade till verksamhetens omfattning, vilket leder till ineffektiv resursanvéndning och minskad

avkastning pa investeringar.

2.5 LOC - Levers of control

For att analysera hur styrsystem kan bidra till att hantera tillvaxt, organisatorisk komplexitet och
l6nsamhet utmaningar ar “Levers of control” ( LOC) av Simons (1995) ett anvéndbart och centralt
teoretiskt ramverk. I Sweeney och Curtis (2016) studie visar de pd att LOC anvénts brett i empirisk
forskning 1 6ver 25 &r, och det anses sérskilt vardefullt for att forklara hur styrsystem kan stodja

strategisk fordndring samt stirka organisationers forméga att anpassa sig till omvérldsférédndringar.

Ramverket beskriver fyra typer av styrmekanismer som organisationer anviander for att balansera
behovet av kontroll med behovet av innovation och ldrande.
De fyra styrmekaniserna ar foljande:
e Belief Systems, Kommunicerar organisationens kdrnvérden, syfte och vision for att skapa
engagemang och tydliga riktlinjer.
e Boundary systems, Definierar grianser for oacceptabelt beteende genom regler, policys och
riktlinjer.
e Diagnostic control systems anvinds for att folja upp prestation gentemot uppsatta mél via
nyckeltal, budgetar och uppfo6ljning.
e Interactive control system, Stodjer larande och strategisk dialog kring kritiska fragor i en

osaker omvarld.

Tillsammans skapar dessa styrspakar en dynamisk kontrollmilj6é dér organisationer bade kan styra och
anpassa sig, sérskilt i fordnderliga och konkurrensutsatta miljéer. LOC-ramverket ar sarskilt relevant i
foretag som befinner sig i mognadsfas eller snabb tillvéxt, dir behovet av bade tydlig maluppfoljning

och flexibilitet ar stort (Simons, 1995).

2.6 Interna processer

Inom Barneys (1991) resursbaserade teori betraktas teorier, det vill sédga de rutiner, arbetsfléden och
beslutsvédgar som styr hur arbetet utfors inom organisationen som en potentiell strategisk resurs. For
att bidra till en varaktig konkurrensfordel maste dessa processer vara viardeskapande, svara att imitera,
unika for foretaget och organisatoriskt integrerade. I sma och medelstora foretag kan vil fungerande

interna processer innebéra allt fran effektiv hantering av kundrelationer och logistik till strukturer for
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intern kommunikation och kvalitetskontroll. Dessa processer skapar ett osynligt kapital som forbéattrar
resursutnyttjande, larande och anpassning till foréndringar, vilket i forldngningen paverkar
lonsamheten. Barney betonar att organisationens formaga att utveckla och forvalta sina interna

processer ska kunna bidra till faktisk prestation, vilket i sin tur pdverkar 16nsamheten.

2.7 Tillvaxt vs Lonsamhet

Tillvaxt och l6nsamhet anses vara centrala indikatorer pa ett foretags framgang och vilmaende, men
relationen mellan dem &r varken linjar eller sjalvklar. Tillvdxt kan generera langsiktiga virden genom
skalfordelar, stérre marknadsandelar och 6kad konkurrenskraft, det kan dven innebédra behov av
investeringar och forbrukning av resurser som kan pressa den kortsiktiga I16nsamheten (Markman &

Gartner, 2002).

I linje med detta argumenterar Simons (1995) for att bolag i tillvixt behdver balansera olika "Levers
of control” for att hantera spidnningen mellan utforskande och utnyttjande. Medan diagnostiska
kontrollsystem fokuserar pad métning av l1onsamhet och effektivitet, kraver tillvéxtstrategier ocksé
interaktiva styrsystem som stddjer ldrande, innovation och strategisk anpassning. Utan denna balans
riskerar foretag att antingen forlora kontrollen i jakten pé tillvéxt eller att kvéva tillvixtmojligheter

genom ett dkat fokus pa kortsiktig Ionsamhet.

2.8 Egen analysmodell

For att mojliggora en systematisk och teoriforankrad tolkning av det empiriska materialet har en egen
analysmodell utformats. Modellen bygger pa fem centrala teman som presenterats i referensramen:

livscykelteori, management control systems (MCS), Levers of Control (LOC), interna processer samt
sambandet mellan tillvixt och 16nsamhet. Dessa teman har valts ut utifran sin teoretiska relevans och

sin formaga att belysa olika dimensioner av styrning i ett tillvixtorienterat SME.

Analysmodellen dr uppbyggd kring tva dvergripande komponenter. Den forsta ér livscykelteorin, som
fungerar som en kontextuell ram for att forsta var i utvecklingsfas foretaget befinner sig. Den andra
utgdrs av LOC, ekonomistyrning och interna processer, vilka fungerar som analytiska verktyg for att
undersoka styrningens struktur, innehéll och funktion. Slutligen integreras temat tillvixt kontra
lonsamhet for att analysera hur styrningen péverkar foretagets prestation i relation till dess strategiska

mal.

Modellen fungerar som ett verktyg for att strukturera analysen av det empiriska materialet. Genom att
relatera teorierna till varandra skapas forutsattningar att identifiera monster, avvikelser och
utvecklingsomraden. Det mojliggor en forstéelse for hur organisatoriska och styrningsméssiga

faktorer samverkar och tillsammans formar foretagets forméga att balansera tillvéxt och 16nsamhet.
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Analysmodellen mojliggdér dirmed en integrerad tolkning, dér varje faktor analyseras bade i sin egen
rdtt och i relation till helheten. Ambitionen &r att identifiera styrkor och svagheter i det nuvarande
styrsystemet och dirigenom bidra med insikter om hur foretag i liknande kontext kan utveckla sin
styrning for att skapa langsiktigt véirde. Kérnan som befinner sig i mitten av analysmodellen ligger i
att ge en Overgripande helhetsbeddmning som sammanfattas i slutet av empiri- och analyskapitlet, dér

de olika delarna vavs samman for att visa hur styrning, tillvixt och 16nsamhet hénger ihop.

ANALYS-MODELL
- © s

LIVSCYKELTEORIN . )— @ LEVERS OF CONTROL

e
™~ e INTERNA PROCESSER

\ ﬁ TILLVAXT VS LONSAMHET

Figur 2.1 Egenkomponerad analysmodell for 6kad lonsamhet vid fortsatt tillvaxt

3. Metod och datainsamling

Mot bakgrund av studiens syfte och frdagestdllning redogér detta avsnitt for val av forskningsdesign,

genomforande av undersokningen samt de metodologiska overviganden som gjorts.

3.1 Metodval

Valet av forskningsmetod &r ett centralt 6vervigande och bor utgd fran studiens syfte och
forskningsfragor. Enligt Patel och Davidson (2019) bor valet mellan en kvalitativ eller kvantitativ
ansats inte goras godtyckligt, utan baseras pa vad forskningen faktiskt avser att undersdka. Det &r med
andra ord forskningsobjektet och fragestéillningens karaktidr som bor styra valet av metod. Om syftet
ar att fa djup forstaelse for upplevelser, processer eller kontextuella faktorer ldmpar sig en kvalitativ
ansats. Om malet dédremot &r att méta, testa samband eller generalisera resultat till en storre

population, dr en kvantitativ ansats mer lamplig.

Denna studie bygger pa en kvalitativ metodansats. Valet grundades 1 att kvalitativa metoder lampar sig
sarskilt bra for att studera hur ménniskor tolkar erfarenheter, agerar i processer och tolka sammanhang
pa olika sétt (Kandel, 2020). Eftersom syftet &r att forsta hur styrmekanismer anvénds i praktiken

inom ett SME i tillvaxt ansags kvalitativ ansats mest relevant. Fortsdttningsvis bidrar
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semistrukturerade intervjuer till att skapa utrymme for bade fordjupning och flexibilitet vilket &r

viktigt for studiens innehall.

Sammanfattningsvis mdjliggor den kvalitativa ansatsen en ndrmare forstaelse for styrningens
kontextuella dvergripande malsittning vilket dr avgdrande for att kunna besvara studiens

forskningsfragor.

3.2 Studiens genomférande

3.2.1 Litteratursdkning

For att mojliggora en teoretiskt forankrad analys av det empiriska materialet genomfordes en
systematisk litteratursokning. Syftet med litteraturskningen var att identifiera tidigare forskning inom
relevanta omraden for studien, sérskilt med fokus pé styrning i tillvaxtforetag. Sokningen
genomfordes huvudsakligen via databasen Google Scholar, dér ett antal relevanta nyckelord anvéndes,
sdsom growth, management control systems, levers of control, profitability samt SME. Artiklarna som
genererades genom sokningarna granskades initialt utifran titel och abstract for att beddma relevans i
forhallande till studiens syfte. Darefter organiserades de utvalda kéllorna i ett samlat dokument, vilket
underléttade en systematisk urvalsprocess. Endast de kéllor som bedémdes bidra med vetenskaplig

relevans och teoretisk fordjupning inkluderades i studiens referensram.

Utover digitala artiklar och killor har dven fysiska bocker fran Handelshdgskolan vid Goteborgs
bibliotek anvénts. Genom universitetets soktjanst “Supersok’ kunde relevanta bocker hittas och
tillgdngligheten kontrolleras. Dessa verk har kompletterat den vetenskapliga litteraturen till en mer

fordjupad forstaelse av &mnesomradet.

3.2.2 Val av foretag och respondenter

Urvalet av fallforetag skedde i samrad med representanter fran ett svenskt foretag. Da det fanns ett
Omsesidigt intresse for att belysa och analysera de styrningsutmaningar foretaget stod infor, bedomdes
valet vara dandamalsenligt utifrén studiens syfte och praktiska relevans. Foretaget dr sérskilt intressant
som studieobjekt eftersom de befinner sig i en tillvaxtfas, samtidigt som de upplever utmaningar
kopplade till 16nsamhet. Detta framkom béde genom redovisade finansiella nyckeltal for de senaste

aren och genom inledande samtal med representanter fran organisationen.

For att mota dessa utmaningar har foretaget bland annat rekryterat en ny CFO med uppdrag att tillfora
nya perspektiv och metoder. Bolaget har dven en intern fokusgrupp med malet att arbeta mer proaktivt
med I6nsamhetsfragor. Dessa initiativ indikerar en medvetenhet kring behovet av utvecklad styrning,

vilket gor foretaget sarskilt relevant for studien problemstéllning.
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Urvalet av respondenter gjordes med ambition att fanga flera perspektiv inom organisationen och
dérigenom skapa en djupare forstaelse for foretagets styrningsprocesser. Sérskilt vikt lades vid att
inkludera personer med strategiskt och operativt inflytande. Intervjuer genomfordes dérfor med
personer i ledande befattningar sdsom verkstillande direktor, affairsomradeschefer, ekonomifunktion,
HR samt medarbetare i kommersiella roller. Dessa befattningar beddmdes kunna ge bade en
overgripande och detaljerad bild av hur styrningen ar organiserad i praktiken samt vilka utmaningar

och mdjligheter som foljer av foretagets tillvaxt.

Yrkesroll Ar pa bolaget [ Intervjulingd | Deltagarformat | Datum
Verkstillande | 39 ér (sedan 36 minuter Fysiskt 16-apr
direktor start)

Head of 8 ar 45 minuter Fysiskt 11-apr
incubator

Program 1ér 33 minuter Fysiskt 11-apr
manager

HR-chef 30 ar 26 minuter Fysiskt 28-apr
Affarsenhetsc | 31 ar 25 minuter Fysiskt 28-apr
hef

Key Account | 30 25 minuter Fysiskt 7-maj
Manager

(KAM)

Tabell 3.1 Sammanfattning av studiens respondenter

3.2.3 Utformning av intervjufragor

Vid utformningen av intervjufrdgorna lades sérskild vikt vid att frigorna skulle vara tydliga, relevanta
och direkt kopplade till studiens syfte och problemstéllning. En semistrukturerad intervjuteknik valdes
som metodologisk utgangspunkt, vilket mojliggdr en balans mellan struktur och flexibilitet. Denna
metod mojliggdr att forutbestimda teman kan foljas samtidigt som utrymme ges for f6ljdfradgor och
fordjupade resonemang, vilket i sin tur skapar forutséttningar for att finga respondenternas egna

perspektiv och tolkningar (Bryman & Bell, 2017).
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For att erhalla en méngfacetterad bild av organisationen och de utmaningar som foretaget stér infor,
identifierades ett antal tematiska omraden kopplade till verksamhetsstyrning, organisatorisk struktur,
tillvixt och 16nsamhet. Dessa omréden lég till grund for konstruktionen av en dvergripande
intervjumall, dér olika typer av frdgor bade 6ppna och mer riktade inkluderades for att finga olika
aspekter av respondenternas erfarenheter och uppfattningar (Bryman & Bell, 2017). Med

utgdngspunkt i denna struktur formulerades intervjufrdgorna som anviandes vid datainsamlingen.

3.2.4 Datainsamling

Totalt genomfordes 6 intervjuer med personer i olika befattningar inom det studerade foretaget.
Respondenterna representerade olika delar av organisationen och valdes som tidigare nimnts med
syftet att finga bade strategiska och operativa perspektiv kopplade till styrning, tillvixt och
l6nsamhet. Samtliga intervjuer dgde rum pé plats vid foretagets huvudkontor, vilket mojliggjorde en
nyanserad forstaelse for kontexten samt underlittade tolkningen av icke-verbala signaler sasom
kroppssprak och betoningar. Detta tillvigagingssitt stods av Bryman och Bell (2017), som framhaller
vikten av personliga moéten i kvalitativa intervjuer for att minska risken for missforstdnd och tekniska
storningar. Vid komplettering av information har en vil fungerande &terkoppling via mail varit méjlig

med respondenterna vilket gjort att informationen kunnat genereras efter och mellan intervjuerna.

Intervjuerna spelades in med respondenternas informerade samtycke for att sékerstélla att uttalanden
kunde éterges korrekt i den efterfoljande analysen. Parallellt med inspelningarna antecknades
nyckelord och centrala citat i syfte att underlétta sortering och tolkning av materialet. Foljdfragor
stélldes 16pande under intervjuns gang och anpassades dels efter respondentens organisatoriska roll,
dels efter de svar som gavs. Den semistrukturerade ansatsen majliggjorde saledes en fordjupning inom

vissa omraden samtidigt som det fanns utrymme for respondenternas egna reflektioner.

Vid intervjuns avslut gavs varje respondent mojlighet att 1agga till ytterligare information eller
kompletterande reflektioner som de beddmde som relevanta men som eventuellt inte tdckts in av
frdgorna. Denna 6ppning mot slutet av intervjun var ett medvetet metodval i syfte att fainga eventuella
blinda flackar i intervjumallen och sdkerstélla att viktiga insikter inte forbisags (Bryman och Bell,

2017)

Fragorna f6ljde i huvudsak den struktur som faststéllts i intervjumallen (se bilaga 9.1), men i vissa fall
gick respondenter in pd teman som enligt intervjuguiden skulle behandlas senare. I sidana fall
anpassades ordningsfoljden for att frimja ett naturligt samtalsflode. Samtliga respondenter besvarade
de fragor som stilldes, om 4n med varierande grad av detaljrikedom. Svaren priglades av olika

perspektiv beroende pa respondenternas roller inom organisationen. Vi efterstrivade ett neutralt och
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Oppet forhallningssétt under intervjuerna och upplevde inte att respondenterna paverkades eller

styrdes i sina svar, utan att de insikter som delgavs var i linje med studiens syfte och fragestillning.

3.2.5 Bearbetning av data

Under arbetets gédng har bearbetning av intervjuer varit en central del i analysen. Eftersom kvalitativa
studier ofta innebér att man successivt far nya insikter har reflektioner 6ver vad som sagt i intervjuer
och hur detta paverkar studiens inriktning. Detta arbetssitt ddr insamling sker parallellt, beskrivs av

Bryman och Bell (2017) som en naturlig del av kvalitativ forskning.

Direkt efter varje intervju har bearbetning av inspelningar gatts igenom med tillhdrande anteckningar
for att uppfatta helheten och fanga upp vilka monster och formuleringar som &r centrala. De delar som
som uppfattades som mest intressanta eller aterkommande mellan de olika respondenterna noterades

och har sedan varit som utgangspunkt for hur olika teman och litteraturen i uppsatsen.

3.3 Studiens trovardighet och utformning

Att uppsatsen skulle vara helt anonymiserad var inledningsvis inte en sjédlvklarhet. Eftersom studien
genomfordes i samrad med det aktuella foretaget fanns det frén borjan en Sppenhet fran bada parter
kring att foretagsnamnet kunde ndmnas. Eftersom bolaget ér ett privat aktiebolag omfattas det inte av
de krav pé offentlig rapportering som géller for publika bolag enligt Aktiebolagslagen (Sveriges
riksdag, 2005:551). Darfor framstod dppenhet och transparens till en borjan som rimligt. Forfattarna
sdg inledningsvis detta som en fordel, da tydlig kontext kan 6ka transparensen och stirka ldsarens
forstaelse. Samtidigt finns det forskning som visar att respondenter i intervjuer tenderar att uttrycka
sig friare och mer drligt nir anonymitet garanteras sérskilt vid kinsliga &mnen som intern styrning och
organisatoriska utmaningar (Saunders, Lewis & Thornhill, 2019; Kvale & Brinkmann, 2014). Mot
denna bakgrund, och efter ytterligare dvervaganden, valde vi att anonymisera bade foretagsnamnet
och respondenternas namn i syfte att 6ka intervjupersonernas trygghet och stirka studiens

trovérdighet.

Det enda som redovisas i uppsatsen &r respondenternas yrkestitlar, vilket bedoms som relevant da
deras organisatoriska position dr av betydelse for tolkningen av deras uttalanden. Denna niva av
identifikation bidrar till att fortydliga hur olika delar av organisationen uppfattar styrningsrelaterade
fragor. Att redovisa titlar men inte namn dr en vedertagen metod inom kvalitativ forskning for att
kombinera etisk hidnsyn med analytisk transparens (Bryman & Bell, 2017).

Sammantaget bedoms studiens trovardighet ha starkts genom beslutet om anonymisering, da det
minskar risken for att respondenterna ger forskdnade svar och samtidigt mojliggor att kénsligare
organisatoriska fragor kan belysas mer dppet. Samtidigt bor det beaktas att respondenterna kan

uppfatta fragorna som kénsliga, eftersom de innebér kritik mot bade kollegor och den organisation de
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sjdlva arbetar inom. Darfor kan respondenterna utelimna delar av sin uppfattning for att inte

offentliggora starkare &sikter (Bryman & Bell, 2017).

3.4 Val av fallstudie som metod

Fallstudie som metod har fatt 6kad relevans inom samhéllsvetenskaplig och foretagsekonomisk
forskning, sarskilt nér syftet ar att undersoka komplexa och kontextberoende fenomen (Harling,
2002). En fallstudie kdnnetecknas av att den fokuserar pa ett avgransat fall exempelvis ett foretag eller
en organisation for att skapa en djupare forstaelse for ett visst fenomen i dess naturliga miljo.

I denna uppsats har valet av fallstudie motiverats av forskningsfragans karaktér. Da syftet &r att
analysera hur styrning och organisatorisk struktur paverkar ett tillvéxtforetags lonsamhet, krivs ett
metodval som mojliggér bade kontextuell forstaelse och insikt i aktdrernas perspektiv. Fallstudier dr
sarskilt [impade for denna typ av studie eftersom de mojliggor en rik, detaljerad och nyanserad

analys, snarare dn en generaliserbar och ytlig beskrivning (Yin, 2014).

Genom att fokusera pa ett specifikt svenskt SME kan uppsatsen bidra med vetenskaplig forstaelse
genom att erbjuda djup snarare dn bredd. Metoden mojliggor ocksa en integrerad anvindning av flera

datakéllor sdsom intervjuer och dokument vilket stérker studiens trovirdighet och relevans.

3.5 Etiska aspekter

Vid genomforandet av denna studie har forskningsetiska principer foljts i enlighet med riktlinjerna for
samhiéllsvetenskaplig forskning. Sérskild hansyn har tagits till de fyra grundlaggande etiska kraven:
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet (Patel & Davidsson,

2019).

Samtliga respondenter informerades tydligt om studiens syfte, innehall och uppldgg innan intervjuerna
genomfordes. De fick dven information om vad deras medverkan innebar, vilket sdkerstiller att
informationskravet uppfyllts. Deltagandet skedde pé frivillig basis, dir respondenterna uttryckligen
tillfragades om samtycke innan intervjuerna inleddes. De informerades dven om att de hade mojlighet
att avstd frén att besvara enskilda fragor samt att i efterhand aterta eller stryka delar av sina svar. Detta

innebdr att samtyckeskravet beaktats och tillgodosetts.

For att ytterligare sdkerstélla respondenternas integritet har samtliga intervjuer anonymiserats. Ingen
enskild individ namnges i studien och dven det undersokta foretaget presenteras utan identifierande
uppgifter. Inspelningar och anteckningar har hanteras konfidentiellt och kommer inte att delas utanfor

forskning sammanhanget vilket uppfyller konfidentialitetskravet.
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Slutligen har forfattarna sakerstillt att det insamlade materialet uteslutande kommer att anvéndas
inom ramen for denna kandidatuppsats. Det kommer inte att anvindas for andra syften &n det som

anges 1 studiens syfte, vilket innebér att 4ven nyttjandekravet tillgodoses.

4. Empiri och analys

Detta avsnitt redovisar ett urval av det insamlade empiriska materialet, i linje med den metod som
beskrivs i avsnitt 3. Framstdillningen bestar huvudsakligen av en sammanhdngande text ddir
forfattarnas tolkningar vdvs samman med representativa citat frdn respondenterna. Materialet dr
organiserat under underrubriker som foljer analysmodellens struktur.

4.1 Foretagsbeskrivning

For att definiera foretaget som studeras tydligare &r det ett medelstort svenskt foretag inom
B2B-segmentet, med cirka 130 anstéllda och en arlig omséttning pa4 omkring 800 miljoner kronor.
Organisationen dr uppdelad i flera affarsomraden vilket visualiseras genom bilden nedan. De olika

affarsomradena bestar huvudsakligen av tekniska 16sningar inom bland annat energihantering och

sikerhetsprodukter. Verksamheten omfattar savil produktutveckling som distribution, och riktar sig
mot bade konsumentmarknaden och industriella aktdrer i Europa. Bolaget har under de senaste aren

genomgatt en expansiv tillvixtfas och arbetar aktivt med fragor kopplade till Ionsamhet, innovation

och affarsutveckling. Strategiska initiativ som intern inkubatorverksamhet och investeringar i nya
marknadssegment har implementerats i syfte att stdrka konkurrenskraften och bredda erbjudandet

(SME Company, 2024). Inkubatorverksamhetens huvudsakliga syfte ar att identifiera och utveckla

nya affairsomrdden som ligger i linje med fallforetagets befintliga verksamhet. P4 kort sikt leder detta

till direkta kostnader for att starta upp projekten, men pé lang sikt férvintas de generera 16nsamma

nya verksamheter. Dessa nya affarsomraden kan i sin tur dra nytta av redan etablerade omréden och

déarigenom skapa positiva synergieftekter.

AFFARSENHET 5 Incubator

AFFARSENHET 1 AFFARSENHET 3 AFFARSENHET 3 AFFARSENHET &
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Figur 4.1 Organisationsuppbyggnad

4.1.2 Fallforetagets ekonomistyrning

For att tydliggora det studerade foretagets nuvarande styrmodell och skapa en grund for den
efterfoljande empiriska analysen, ges hédr en sammanfattande beskrivning av foretagets
ekonomistyrning. Intervjuerna visar att bolaget i dagsléget saknar ett enhetligt eller formaliserat
system for ekonomistyrning. Istillet priaglas styrningen i hog grad av decentralisering och fortroende,
dér ansvar for mélsattning och ekonomiskt utfall i stor utstrackning ligger pé respektive affarsenhet.
Flera respondenter beskriver hur chefer inom organisationen har stor frihet att utforma sina strategier
och sitta mal utifrdn lokala forutsittningar.Styrningen inom bolaget kan darfor karaktériseras som
decentraliserad och vérderingsstyrd, snarare &n konkret och regelstyrd. Beslutsfattandet foljer ett
tydligt iterativt perspektiv, dér input frén medarbetare uppmuntras och vérdesétts. Innovationsforméga

och delaktighet 4r centrala virden som foretaget aktivt forsoker bevara.

Vidare framkommer att méaluppfoljning och ekonomisk kontroll varierar mellan affarsenheterna, och
att det saknas ett gemensamt ramverk for hur finansiell uppf6ljning bor bedrivas. VD:n sétter
overgripande mal pa koncernniva, men respektive affarsomrade har stor frihet att formulera sina egna

mal. Detta speglar en kultur dér tillit prioriteras 6ver detaljstyrning.

Utover de sjalvstandiga affarsenheterna inom koncernen finns en centraliserad stodfunktion som
internt bendmns "Hubben". Denna organisatoriska enhet dr ansvarig for att tillhandahélla
gemensamma service- och supportfunktioner till hela organisationen. Hubben omfattar omraden
sédsom inkoOp, kundtjinst, ekonomi och 6vriga administrativa stodfunktioner. Syftet dr att arbeta
integrerat 6ver samtliga affarsenheter och darigenom skapa effektivitet, samordningsvinster och
enhetliga arbetssétt i delar av verksamheten som inte ar affiarsunika. Funktionen utgér ddrmed en
viktig komponent i koncernens interna infrastruktur och ska méjliggora att affarsenheterna kan

fokusera pa sina kdrnverksamheter.

Sammantaget befinner sig foretaget i ett lage dér styrningen ér under utveckling. Frén att ha varit
tillvixtfokuserad dér affirsenheterna har stor autonomi. Det uttrycks nu en ambition att stérka
lonsamheten genom Okad struktur, finansiell kontroll och samordning, ndgot som ocksé manifesteras i

rekryteringen av en ny CFO.
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4.1.3 Foretagets syn pa lonsamhet

Genom intervjuerna framgar det att Idnsamhet &r en central och aktuell fraga for foretaget. Trots stark
omsittningstillviaxt har bolaget inte sett nigon motsvarande 6kning pé resultatniva, vilket har skapat

en O0kad intern medvetenhet om behovet av tydligare ekonomisk styrning.

Foretaget definierar lonsamhet primért utifran nyckeltalet EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization). Detta innebér att man fokuserar pa den operativa kérnverksamheten
och exkluderar poster som avskrivningar och nedskrivningar, vilka kan variera beroende pa
investeringar och redovisningsprinciper. Enligt respondenterna &r detta métt sérskilt relevant for
kapitalintensiva bolag, och att det ger en mer réttvisande bild av foretagets 16pande 16nsamhet.

VD understryker att EBITDA anvinds som huvudmatt bade nér det géller internt men ocksa i externa

jamforelser:

“Vi tittar primdrt pa EBITDA, det dr ddr vi kan se hur I6nsamt vart resultat dr till hdnsyn till hur vi

’

driver verksamheten.’

Vidare framkommer en tydlig ambition att forbattra foretagets nuvarande EBITDA-marginal, som i
dagsliget ligger pa 1-2 %, till ett branschsnitt pa cirka 6-8 %. Detta uttrycks som ett §vergripande
mal och en viktig styrsignal frén ledningen, sérskilt i kontexten av att organisationen vill ga fran ett

tillvaxtfokus till ett 16nsamhetsfokus.

4.2 Livscykelteorin

Fallforetaget grundades i mitten av 1980-talet av tre entreprendrer med stark drivkraft och langsiktig
ambition. De inledande aren priglades av knapphéndiga resurser och ett stort personligt engagemang
fran grundarna, som under flera ar avstod fran ersittning i syfte att skapa finansiell stabilitet och ligga
grunden for framtida expansion. Denna tidiga fas speglar enligt Churchill och Lewis (1983)
livscykelteorins forsta utvecklingsstadium, diar hog operativ nérvaro, flexibilitet och snabb

anpassningsforméga utgdr avgorande dverlevnadsfaktorer.

Under 1990-talets borjan inleddes en kraftig tillvixtfas som enligt verkstillande direktéren markerade

ett avgorande skifte i bolagets utveckling:

“Vi gick fran tre till sjuttio miljoner i omsdttning pd bara ndgra dar. Det var en fantastisk resa, men

ocksd dd jag kinde att vi behévde borja tinka mer pd struktur.”
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Den snabba tillvixten ledde till nya organisatoriska krav. Behovet av 6kad tydlighet i
ansvarsfordelning och styrning bdrjade gora sig géllande, vilket &r ett typiskt kénnetecken for foretag i
Overgangen fran entreprendriell till mognadsorienterad fas (Churchill & Lewis, 1983). I denna fas blir
informella arbetssitt otillrdckliga, och organisationen stélls infor krav pé professionalisering,

processutveckling och strukturell stabilitet.

I borjan av 2010-talet fattades strategiska beslut for att omstrukturera och fokusera verksamheten mot
mer langsiktigt hallbara affarsomraden. Foretaget valde att 1imna segment med hog
marknadsvolatilitet och istillet rikta resurser mot framtidsorienterade omraden med tydlig
tillvéxtpotential. Program Manager beskriver denna omstéllning som avgdrande for bolagets fortsatta
expansion:

’

“Genom att hitta affdrsomrdden som ligger rdtt i tiden driver vi pd tillvixtmotorn.’

Samtidigt betonar respondenten att denna utveckling ocksé fort med sig 6kad organisatorisk

komplexitet:

“Det dr det nya affdrsomrddet som har drivit tillvixten de senaste dren, men det har ocksa lett till att

organisationen blivit mer komplex.”

I takt med att personalstyrkan vuxit och affarsverksamheten breddats, har interna
samordningsproblem blivit alltmer framtrddande. Flera respondenter beskriver en vixande utmaning i

att skapa samsyn kring struktur, ledarskap och arbetssitt. Head of Incubator uttrycker detta tydligt:

“Det finns en otrolig drivkraft och innovationsvilja, men vi behéver bli bdttre pd att fa ihop alla delar.

Just nu har anstdllda olika uppfattningar om struktur och ledarskap.”

Det som tidigare varit en styrka, decentralisering, sjalvstandighet och snabbhet, riskerar nu att bli en
belastning om det inte kompletteras med gemensamma ramar och samordnande styrmekanismer.
Enligt livscykelteorin (Churchill & Lewis, 1983; Mueller, 1972) dr detta en kritisk fas, dir 6vergéngen
frén tillvaxt till mognad kraver justeringar i styrning, ansvarsfordelning och processutveckling. Flera
respondenter lyfter detta som en central utmaning i dagsliaget. Verkstdllande direktor beskriver

stagnation i Idnsamheten och ett behov av att férédndra fokus:

“Vi ser att lonsamheten stdr still pa 1-2 %, och vi vill gd frdn att vara growth driven till profit

’

driven.’

22



Detta uttalande indikerar ett tydligt strategiskt skifte, ddr ambitionen inte enbart &r fortsatt expansion,
utan att samtidigt uppna stabilitet, Ionsamhet och kontroll. Samtidigt pekar flera respondenter pé att
bolagets styrning inte utvecklats i samma takt som organisationens tillvéxt. Otydliga strukturer,
varierande kravstéllning mellan affarsenheter och brist p&4 samordning av innovationsinitiativ framstéar

som symptom pa att organisationen befinner sig i en spanningsfylld 6vergéngsfas.

HR-chefen och affarsenhetschefen beskriver exempelvis att det saknas tydlighet i ansvar och
prioriteringar, vilket 1 praktiken gor att foretaget ibland “springer pd for mdanga bollar samtidigt.”
Denna beskrivning speglar en aterkommande utmaning for foretag i 6vergangen frén tillvéxt till
mognad, att skapa ett styrsystem som bade mojliggor innovation och entreprendrskap, men som ocksé

sakerstéller effektivitet, fokus och kontroll (Simons, 1995).

Sammanfattningsvis visar det empiriska materialet att det studerade foretaget befinner sig i ett
avgorande skede, dar tidigare framgangsstrategier nu behover omvarderas. For att undvika
organisatorisk troghet och forsdmrad 16nsamhet kridvs en medveten anpassning till de krav som foljer
med 6kad komplexitet. Hur vél foretaget lyckas stirka sin interna struktur och forméga till styrning

kommer sannolikt att vara avgorande for dess framtida tillvéxtkapacitet och konkurrenskraft.

4.3 Management Control Systems

I takt med att det studerade foretaget har vuxit i storlek och organisatorisk komplexitet, har frdgor om
struktur, uppfoljning och styrning blivit alltmer centrala. Ett valutvecklat MCS ar enligt Simons
(1995) avgorande for att foretag i tillvaxt ska kunna upprétthalla 16nsamhet, hantera komplexitet och
sdkerstdlla maluppfyllelse. I empirin framtrader flera indikationer pa att foretagets nuvarande
styrmodell priaglas av decentralisering, tillit och affarsenhets-specifik anpassning, men att detta

tillvigagangssitt nu utmanas av nya krav.

Verkstéllande direktdr beskriver hur bolagets styrning under lang tid har vilat pa ett starkt fortroende

for affarsenhetschefernas kompetens:

“Jag ser inte varfor jag ska gd in och detaljstyra vilka mal affdrsenheterna ska ha. Jag anser att

cheferna har kompetensen att sdtta rdtt mdl och strategi for sin verksamhet.”

Aven HR-chef och affirsenhetschef bekriftar detta synsitt. De beskriver hur verksamheten styrs med
tillit och autonomi, diar mélformulering och uppf6ljning hanteras inom respektive affarsenhet.
Samtidigt pekar flera respondenter pa att denna modell resulterat i varierande tillimpning av

ekonomistyrning, vilket skapat otydlighet och bristande strategisk samordning.
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Program Manager uttrycker detta i termer av fragmentering:

’

“Det finns absolut mdl, men det dr inte alltid en tydlig réd trad ner i organisationen.’

Denna observation stods ocksé av Head of Incubator, som lyfter att sambandet mellan uppfoljning och

vérdeskapande inte alltid &r tydligt:

“Vi har kanske mdtt mycket, men inte alltid kopplat det till virdeskapande eller strategi.”

Hér framtrader en av MCS-modellens centrala funktioner: att inte bara méta, utan att forankra
matningen i strategiska mal. Enligt Utary m.fl. (2014) ar vélintegrerade styrsystem avgorande for att
skapa koppling mellan mal, uppfoljning och faktisk prestation. I det aktuella fallet tyder variationen
mellan affarsenheter pé att foretaget saknar en overgripande struktur for hur uppfoljning och

ekonomisk styrning bor genomforas.

Den decentraliserade kulturen har enligt VD varit ett medvetet beslut, men han framhaller samtidigt
att det nu finns ett tydligt behov av fordndring. Som ett led i denna fordndring har foretaget rekryterat
en ny CFO med uppdraget att komma in med nya 6gon och arbeta mer fokuserat med att forbattra
resultatet genom att utveckla och arbeta foretagets styrning. Detta initiativ signalerar ett skifte fran

tillvaxtorienterad autonomi till en mer lonsamhetsorienterad organisation.

Trots detta kvarstar vissa kulturella monster som kan forsvara en sddan omstéllning. Program manager

beskriver att bristande méaluppfyllelse sillan far tydliga konsekvenser:

“Vi har tillit, men ibland innebdr det att inget riktigt hinder ndr ndgot inte fungerar.”

Hir finns en risk att fortroendebaserad styrning, som tidigare varit en tillgang, nu blir en begransning.
Bracker och Pearson (1986) betonar att strukturerad styrning och strategisk planering inte bara skapar
intern kontroll, utan ocksé kan fungera som konkurrensfoérdelar. Nar ansvarsfordelning och
uppfoljning varierar mellan enheter forlorar organisationen bade i effektivitet och ldrande.

En ytterligare utmaning ror synen pa innovation. VD uttrycker att kulturella och organisatoriska

hinder férsvarar innovationsarbetet:

“Vivill att det ska vara innovation, men det dr svdrt ndr folk har jobbat 20 ar i samma miljo.”
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Samtidigt visar andra delar av organisationen en stark vilja att utvecklas. Key Account Manager
beskriver hur affirsenheten arbetar aktivt med att férnya sina erbjudanden, bland annat genom att

integrera mjukvaruldsningar i produktsortimentet och s6ka nya samarbeten:

“Vi forsoker hela tiden flytta fram var position genom innovation.”

Denna diskrepans i uppfattning mellan ledning och affarsnira funktioner pekar pé behovet av att
utveckla ett styrsystem som inte bara fokuserar pé finansiell kontroll, utan ockséd mojliggér innovation
genom dialog, samverkan och gemensamma prioriteringar. Simons (1995) understryker vikten av att
balansera diagnostiska och interaktiva styrsystem, dir det forstnimnda sékerstéller kontroll, medan

det senare mdjliggor larande och strategisk anpassning.

Sammanfattningsvis visar empirin att foretagets nuvarande styrning i hog grad ar personbunden och
decentraliserad, vilket har skapat flexibilitet och snabbhet, viktiga egenskaper under tillvixt. Men 1
takt med att bolaget ror sig mot en mognadsfas fordndras styrningsbehoven. Respondenterna lyfter ett
viaxande behov av gemensamma modeller fér malséttning, uppfoljning och konsekvenshantering,
liksom av en tydligare koppling mellan strategi, finansiella mal och organisatorisk kapacitet. Detta blir

sarskilt viktigt i en fas dir lonsamhet prioriteras, samtidigt som innovationsformagan ska bibehéllas.

Den samlade bilden pekar pé att foretagets historiskt framgéngsrika forhéllningssitt till styrning nu
utmanas av dess egen tillvéxt. Den 6kade komplexiteten kriver en utveckling av MCS-strukturen, dér
fortroendebaserad autonomi kompletteras med tydliga ramar for uppfoljning, gemensamma
indikatorer och systematisk utvirdering. For att analysera hur detta konkret kan operationaliseras,
tillimpas i nésta avsnitt Simons (1995) ramverk Levers of Control, som mojliggdr en fordjupad
forstaelse for hur styrsystem kan balansera kontroll och innovation i en forédnderlig organisatorisk

kontext.

4.4 Levers of control

For att analysera hur det studerade foretaget arbetar med styrning i en tillvéxtfas anvénds Simons
(1995) ramverk Levers of Control (LOC). Ramverket identifierar fyra styrmekanismer, Belief
Systems, Boundary Systems, Diagnostic Control Systems och Interactive Control Systems, som
tillsammans syftar till att balansera kontroll, innovation och strategisk anpassningsférmaga i en
komplex organisation. I enlighet med Simons betoning pa att uppmérksamhet dr den mest begrénsade
och virdefulla resursen i ledarskap, anvéinds dessa styrspakar for att undersoka var foretagets
nuvarande styrning dr stark, var den brister och hur den kan utvecklas i takt med bolagets

organisatoriska mognad.
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4.4.1 Belief Systems — virderingar som styrningsverktyg

Foretagets kultur priglas av starka virderingar som mod, sjédlvstindighet och “learning by doing” som
VDn uttryckte det som. Detta &r tydligt integrerat i bade intern kommunikation och pé det fysiska

kontorsutrymmet. VDn beskriver hur belief system konkretiseras i vardagen:

“Vi har ledorden lite 6verallt hdr pa kontoret. Vira konferensrum heter Curious, Courage, Ambitious

’

etc. Vivill uppmuntra sjéilvstindighet och tron pd varandra.’

Samma bild forstirks av HR-chefen som understryker vikten av fortroende och ansvarstagande:

“Vi styr mycket genom fortroende. Medarbetarna uppmuntras att ta egna beslut och visa ansvar.”

Det ar tydligt att varderingsstyrning utgdr en kirna i foretagets ledningsfilosofi och skapar ett klimat
dar sjalvledarskap och initiativ uppmuntras. Enligt Simons (1995) ska belief systems fungera
normativt, skapa mening, tillhdrighet och végledning i vardagen. Samtidigt understryker Head of

Incubator att det finns utmaningar med att operationalisera dessa ideal.

Detta antyder att belief systems fungerar starkt som symboliska ideal men inte alltid understods av
strukturer eller ledarskap-praktiker som mdjliggor beteendeforandring. Det pekar pé ett behov av att

forstarka kulturella budskap med konkreta incitament, resurser och fordndringsledarskap.

4.4.2 Boundary Systems — behovet av tydlighet och ramar

Medan autonomi och handlingsfrihet &r centrala inslag i foretagets kultur, vittnar flera respondenter

om ett vixande behov av tydligare gransdragningar. Program Manager beskriver:
“Det finns mycket frihet, men ibland blir det otydligt vem som dger vad.”

Head of Incubator bekréftar:

“Vi hade sdkert kunnat na bdttre resultat om rollerna varit tydligare.”

Foretaget har traditionellt praglats av entreprenorskap, men i takt med att verksamheten vuxit har

frdnvaron av formella strukturer borjat skapa otydlighet kring ansvar, mandat och prioriteringar.

Affarsenhetschefen konstaterar:
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“Vi dr ofta bra pd att starta initiativ men inte lika bra pd att definiera ndr ndagot ska avslutas eller

vilka ramar som gdller.”

Detta &r i linje med Simons (1995), som betonar att boundary systems &r nodvéndiga for att definiera
oacceptabelt beteende, sitta grénser och klargora spelregler. Bristen pé formella ramar och
konsekvensstrukturer kan forsvaga styrningen och gora det svart att fatta beslut om prioriteringar,
avveckling av projekt eller fordelning av resurser. Ett vixande bolag som satsar pa innovation, sdésom
via en inkubatorverksamhet, behdver sérskilt tydliga processer for att avgora nér initiativ ska skalas

upp, pausas eller avslutas.

4.4.3 Diagnostic Control Systems — mél och uppfdljning i otakt

Organisationens malstyrning dr huvudsakligen decentraliserad. Affarsenheterna har stort mandat att
definiera sina egna mél och vélja nyckeltal for uppfoljning. VDn betonar att detta bygger pa tillit till

chefernas forméga:

“Vi styr med fortroende. Varje affirsenhet far sdtta sina egna mdl.”

Pa koncernniva ligger fokus pé finansiella nyckeltal som EBITDA, vilket styr den dvergripande
riktningen. Affarsenhetschefen beskriver att hans enhet arbetar med volymbaserade nyckeltal och

working capital, vilket tyder pa en god lokal kontroll.

Trots detta uttrycker flera respondenter att uppfoljningen ar inkonsekvent och i ménga fall bristféllig.

Program Manager papekar:

“Uppféljning och mdtning dr ndgot vi generellt dr mindre bra pd. Det finns mdl, men de dr ofta

>

konsekvenslosa.’

Denna brist pa systematisk uppf6ljning innebér att malen forlorar i styrkraft och att styrningen riskerar
att bli tandlos. Enligt Simons (1995) syftar diagnostic control systems till att skapa tydlighet, ansvar
och prestation genom regelbunden méatning och jamforelse. Utan detta undermineras mojligheten till

bade larande och ansvarsfordelning.

Det framgar att nuvarande styrsystem fungerar i struktur men ar svagt i tillimpning. Det finns mal och
nyckeltal, men de anvinds inte konsekvent for aterkoppling, ldrande eller styrning. Detta forsvarar
dessutom intern prestationsmétning mellan affarsenheter, vilket i sig begrénsar organisationens

formaga att identifiera och sprida framgangsfaktorer.
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4.4.4 Interactive Control Systems — svagt samspel, stark potential

Intervjumaterialet visar att det finns fa etablerade interaktiva styrmekanismer inom organisationen.
Kommunikation mellan affarsenheter sker i begransad utstrickning, och tvarfunktionella forum ar
underutvecklade. Flera respondenter beskriver att affairsenheterna tenderar att arbeta i silos och att

samhdrigheten ibland ifradgasitts. VDn uttrycker detta som ett utvecklingsomréde:

“Vi forséker bli mer interaktiva, men det dr en process. Just nu har vi inte riktigt de strukturer som

krdvs for det.”

Enligt Simons (1995) syftar interactive control systems till att skapa kontinuerlig dialog mellan olika
nivaer i organisationen, dar strategiska osékerheter kan utforskas, idéer delas och innovation framjas.
Respondenterna menar att mer strukturerad samverkan skulle underlitta 1drande mellan enheter,
forbattra resursfordelning och ge snabbare aterkoppling pa forandrade marknadsforhallanden.
Affarsenhetschefen podngterar att 6kad interaktion inte bara gynnar samarbete utan dven proaktivitet:

bl

“Vi behover arbeta mer proaktivt, bade internt och mot marknaden.’

Den nuvarande avsaknaden av interaktiva processer innebér att foretaget riskerar att missa signaler

om fordndring, att duplicera arbete och att begrénsa innovationsutbytet mellan affirsomraden.

4.4.5 Summering av LOC

Sammantaget visar empirin att det studerade foretaget har ett starkt Belief System, som férmedlas
genom vérderingar och kommunikation, men att detta behover kompletteras med tydligare Boundary
Systems for att klargora ansvar och ramar. Diagnostic Systems finns pa plats men anvénds
inkonsekvent, vilket forsvagar deras styrkraft. Interactive Systems &r svagt utvecklade, trots att bade

ledning och medarbetare identifierar behovet av 6kad tvérfunktionell dialog.

I linje med Simons (1995) pekar detta pa ett behov av mer balanserad styrning dar kontroll och
innovation inte motverkar varandra utan integreras. For ett foretag i vergangen mellan tillvdxt- och
mognadsfas &r detta sarskilt kritiskt, autonomi och flexibilitet behdver kompletteras med tydlig
struktur, gemensamma processer och system for aterkoppling och samordning. Nésta steg i analysen

behandlar hur dessa insikter kan ligga till grund for att utveckla en mer 4ndamalsenlig styrmodell.
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4.5 Interna processer

Ett genomgéende tema i det empiriska materialet &r att det studerade foretagets interna struktur i stor
utstrackning priglas av sjdlvstindiga affirsenheter som verkar i silos, utan en etablerad eller
systematiserad tvarfunktionell kommunikation. Enligt Head of Incubator saknas gemensamma forum
for samordning, vilket gor att affirsenheterna formulerar mél och prioriteringar isolerat. Detta leder
till att initiativ och resurser inte alltid koordineras, vilket i sin tur begransar organisationens samlade

effektivitet.

Flera respondenter pekar pé att styrningen i praktiken &r reaktiv. Head of Incubator menar att
utveckling sker forst niar konkreta problem uppstar, ett monster som han kopplar till resursbrist och
hog arbetsbelastning. HR-chefen bekriftar denna bild och beskriver att tidigare samordnande forum,
sadsom en “task force” med representanter fran olika delar av organisationen, har ersatts av
inkubator-verksamheten, vilket i praktiken har minskat den interna koordineringen.

Affarsenhetschefen formulerar det tydligt:

"Vi dr proaktiva i marknadsmojligheter men reaktiva i styrning."”

Detta monster stimmer vil Gverens med Barneys (1991) argumentation kring organisatoriska resurser.
Enligt honom skapas varaktiga konkurrensfordelar inte bara genom att ha vardefulla resurser, utan
genom att dessa samordnas och forddlas genom effektiva interna strukturer. I det hér fallet
framkommer att det finns en outnyttjad potential, bade i kompetens och struktur, som inte kanaliseras

pa ett sétt som skapar maximal verkningsgrad.

Foretagets ledningsfilosofi har historiskt sett varit starkt fortroendebaserad. Verkstillande direktor
beskriver att affarsenhetscheferna forvéntas ta fullt ansvar for sina resultat, inklusive att sjédlva
utvérdera orsakerna till mélavvikelser. Denna modell bygger pa sjélvledarskap och decentralisering,
men respondenterna uttrycker att det blivit svarare att tillimpa i takt med att organisationens
komplexitet har 6kat. Det saknas enhetliga riktlinjer for uppf6ljning, och processerna for
forandringsledning beskrivs som svaga. VDn sjilv erkdnner att bolagets finansiella disciplin inte ar
tillrackligt stark. Detta framkommer nér vi lyfter fram begreppet "budget” for VDn:

>

“Det dr ett statiskt begrepp som gor att vi dr ldsta 6ver en ganska medelmdttig ambitionsnivd.’
Istillet for traditionell budgetstyrning arbetar foretaget med en modell de kallar NUR. Nulige, Onskat

lage, Hinder och Resurser. Dér begreppet “resurser” anvidnds som en mer flexibel term. Head of

Incubator problematiserar dock detta och pekar pé vikten av att stirka den ekonomiska styrningen:
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“Om du vill tjdna 20 miljoner kronor sd fdr du gora kalkylen i forvig.”

Det ér tydligt att graden av formalisering skiljer sig 4t mellan afférsenheterna. Vissa delar styrs relativt
strikt, medan andra préglas av hdg autonomi och 1ag kravstillning. Program Manager foresprékar en
tydligare struktur med hogre ansvarsnivaer och sammanfattar sin syn med uttrycket “Lean and
Mean”. Detta avser en mer resultatorienterad styrning med effektivare arbetsmetoder, tydligare
ansvarsfordelning och 6kad kravstillning, en logik som forutsétter att interna processer understodjer

ett systematiskt arbetsstt.

For att hantera stodbehovet fran affarsenheterna har foretaget etablerat en central funktion kallad
“Hubben”, dir ekonomi, kundtjdnst och inkop dr samlade. Syftet dr att erbjuda stéd 6ver hela
organisationen, men flera respondenter menar att rollférdelningen &r oklar och att Hubben dérmed inte
anvands pa ett sdtt som skapar fullt varde. Detta forstarker den fragmentering som préglar foretaget,
dér enheter i praktiken fortsétter att drivas isolerat, vilket 6kar risken for dubbelarbete, ineffektivitet

och resursldckage.

Barney (1991) poéngterar att det inte ricker att ha resurser, dessa maste ocksa integreras och nyttjas
effektivt. Empirin indikerar att det saknas gemensamma processer som mdjliggor detta. Enligt
Program Manager skulle en mer konsekvent kravstéillning och tydlig struktur bidra till att reducera

spill och 6ka precisionen i bade operativa och strategiska insatser:

“Vi behover hdrdare styrning for att minska resurslickaget. Det dr for mdanga initiativ som inte foljs

’

upp eller prioriteras.’

Analysen visar att den entreprendriella och fortroendebaserade styrningsmodell som tidigare tjanat
foretaget vil, nu skapar utmaningar. I takt med att organisationen véxer, och fokus skiftar fran tillvéaxt
till Ionsamhet, uppstar ett 6kat behov av formalisering, koordinering och styrbarhet. Det handlar inte
om att 6verge friheten, utan om att bygga ett internt ramverk som majliggor skalbarhet, effektivitet
och gemensam riktning. Utan detta riskerar foretaget att férlora bade kontroll och konkurrenskraft i

nista utvecklingsfas.

4.6 Tillvaxt vs Lonsamhet

Det studerade foretagets historik préiglas av ett konsekvent tillvaxtfokus. Enligt verkstillande
direktoren har expansionen varit ett centralt strategiskt mél under lang tid, med ambitioner att véixa

bade organiskt och genom forvédrv med nya affirsomraden. Men i takt med att organisationen blivit
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storre, mer komplex och kostnadsstrukturen tyngre, har ett behov vuxit fram att skifta fokus mot

l6nsamhet och effektivisering.

Trots detta strategiska skifte kvarstar det 14ngsiktiga malet om att uppna en miljard kronor i
omsittning. Denna dubbla mélséttning, att fortsitta vixa samtidigt som man vill stirka 16nsamheten,
illustrerar det spanningsforhéllande som ménga vixande foretag hamnar i. Det empiriska materialet
visar tydligt att detta inte &r ett teoretiskt dilemma utan en reell strategisk utmaning, dér

organisationen kdmpar med att balansera tillvixtambitioner mot kortsiktig finansiell disciplin.

En viktig del av foretagets tillvaxtstrategi utgors av inkubator-verksamheten, vars syfte ar att
identifiera, testa och utveckla nya affarsomraden som pa sikt kan integreras i koncernens erbjudande.
Flera respondenter ser denna funktion som avgorande for framtida konkurrenskraft. Samtidigt uttrycks
oro over att inkubatorns kortsiktiga paverkan pa resultatet ar negativ, sarskilt i en period déar

marginalerna dr under press:

"Vi dr pd for mdnga bollar samtidigt, manga ddr vi ldcker pengar." — Affirsenhetschef

Uttalandet speglar en dterkommande frustration bland respondenterna, 4ven om varje projekt i sig ar
hanterbart ur kostnadsperspektiv, utgér summan av dessa initiativ en belastning pa koncernens
resurser. Flera respondenter efterfragar darfor ett mer selektivt, agilt forhallningssétt till innovations-
och tillvéxtprojekt, dir lagpresterande eller osdkra satsningar snabbare avvecklas, medan

framgéngsrika initiativ far storre stod.

HR-chefen betonar att detta krdver 6kad fokus pa kravstillning, resurseffektivitet och styrning. Enligt
respondenten speglar dagens laga interna krav bland annat bolagets kundorienterade kultur, ett
arbetssitt ddr man prioriterat att vara flexibel, tillgdnglig och l16sningsorienterad gentemot kunden,

ibland pa bekostnad av den egna l6nsamheten:

"Vi har varit kunder till lags pad ett sdtt som ibland har gdtt ut 6ver vdr egen lonsamhet.”

Denna kundcentrerade kultur har historiskt varit en tillvixtmotor, men i ett lonsamhetsfokuserat lage
ifragasétts den nu internt. Enligt KAM krévs ett mer centraliserat och data underbyggt beslutsstod nir
det giller vilka projekt och kundrelationer som faktiskt genererar véirde. Det finns enligt honom
tillgdnglig kunskap om vilka initiativ som dr mer eller mindre l6nsamma, men denna information

anvinds inte systematiskt vid prioriteringar.
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Markman och Gartner (2002) sétter ljus pa just denna typ av strategiska avvégningar i sin studie av
hogpresterande tillvaxtforetag. De visar att tillvéixt i sig inte &r en garant for 6kad vinstmarginal,
tvirtom kan expansion ofta medfora 6kad komplexitet, hogre kostnadsbas, organisatorisk instabilitet
och minskad kontroll. Enligt deras forskning finns inget signifikant samband mellan 6kad forsiljning
eller fler anstillda och forbattrad 16nsamhet. Detta stirker vikten av att foretag, sdrskilt i vergdngen

mot mognadsfas, utvecklar en mer selektiv tillvéxtstrategi.

I det studerade foretaget konkretiseras denna spanning i inkubator-verksamheten, som bade ses som
nédvandig for framtida tillvixt men ocksa som en belastning for dagens resultat. Likasé ifragasatts
den traditionella kundstrategin, dér tillgdnglighet och anpassningsbarhet varit viktiga

forsiljningsargument, men dér marginaleffekterna pa sista raden blivit alltmer tydliga:

“Easy to do business with” har blivit ett mantra, men nu utvdirderas det dven i ljuset av

kostnadseffektivitet och lonsamhet.” - HR-chef

Sammantaget visar analysen att bolaget befinner sig i ett strategiskt vigskél, dér det kravs ett forfinat
styrningssystem som mojliggor selektiv tillvéxt utan att underminera Ionsamheten. En central
utmaning ar att integrera ekonomiska beslutsstdd och kontrollsystem i strategiprocesserna, utan att
forlora den entreprendriella energi som hittills drivit bolagets expansion. Det handlar inte om att vilja
tillvéxt eller I1onsamhet, utan om att utveckla en modell dér de tva mélen kan samverka genom

prioritering, selektivitet och konsekvent uppfoljning.

4.7 Sammanfattning av empiri och analys

Det empiriska materialet visar att det studerade foretaget befinner sig i en kritisk 6vergangsfas fran
tillvaxt mot strukturell mognad. Historiskt har styrningen praglats av decentralisering, fortroende och
en varderingsstyrd kultur, vilket mojliggjort snabb expansion och innovationskraft. Samtidigt har
denna modell medfort variation i malstyrning, brist pa samordning och begrénsad finansiell disciplin,

vilket nu utmanas i takt med att 16nsamhet prioriteras allt hogre.

Analysen visar att nuvarande styrning ar i obalans, dir belief systems ar starkt forankrade men dér
boundary, diagnostic och interactive systems dr underutvecklade. Interna processer préiglas av
silostrukturer, otydliga roller och reaktivt fordndringsarbete, vilket forsvarar effektiv
resursanvindning. Vidare visar analysen att bolaget brottas med att balansera sin fortsatta
tillvaxtstrategi, bland annat genom inkubatorverksamheten, med krav pa dkad l6nsamhet och
finansiell kontroll. Sammanfattningsvis framtriader ett behov av ett mer integrerat och balanserat
styrsystem som mdjliggor selektiv tillvéxt, stirker uppfoljning och ansvar, och samtidigt bevarar den

entreprendriella drivkraft som varit avgorande for foretagets framgang. I nésta kapitel diskuteras hur
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dessa insikter relaterar till tidigare forskning och vilka lardomar som kan dras for liknande foretag i

tillvaxt.

5. Diskussion

1 detta avsnitt relateras studiens resultat och analys till det 6vergripande syftet och de formulerade
forskningsfragorna. Diskussionen integrerar vetenskapliga insikter med forfattarnas egna reflektioner
och tolkningar. Resonemanget utgor ddrmed en grund for den avslutande slutsats som foljer i nésta

kapitel.

Syftet med denna studie har varit att undersoka hur styrmekanismer, interna processer och
organisatorisk struktur samverkar i ett tillvixtforetags strivan efter 6kad Ionsamhet. Genom att
kombinera kvalitativ empiri med etablerade teoretiska ramverk har studien gett en praktiknéra
forstaelse for hur vixande foretag kan balansera mellan entreprendriell flexibilitet och behovet av
struktur, kontroll och finansiell disciplin. Det empiriska materialet bekriftar i stora drag tidigare
forskning, men fordjupar dven diskussionen genom att tydliggdra konsekvenserna av obalanserade

styrformer i verkliga organisatoriska kontexter.

Livscykelteoretiska perspektiv (Churchill & Lewis, 1983; Mueller, 1972) har varit centrala for att
forsta hur foretag fordndras 6ver tid. Fallforetaget uppvisar tydliga kdnnetecken for Gvergédngen fran
en tillvéxt till en mognadsorienterad fas, 6kande organisatorisk komplexitet, behov av formalisering
samt krav pé tydligare malstyrning och ansvar. Studiens resultat visar att tidigare framgéngsfaktorer
som decentralisering och tillit nu blir problematiska utan kompletterande system for uppfoljning och
samordning. Det empiriska materialet bekréftar dirmed inte bara livscykelteorins relevans, utan
konkretiserar dess organisatoriska mojliga atgérder och visar hur skiftet mellan faser stiller nya krav

pa styrningens form och innehall.

Ett annat centralt bidrag giller Management Control Systems (MCS). Aven om tidigare forskning
(Utary m.1l., 2014; Bracker & Pearson, 1986) visar pa att formaliserad styrning leder till forbattrade
resultat, visar denna studie att denna relation &r mer komplex i praktiken. I det aktuella fallforetaget
framkommer att styrning baserad pa tillit och flexibilitet kan vara funktionell i tillvixtfaser men
riskerar att undergréva koordinering och méluppfyllelse nir organisationen blir mer komplex.
Resultaten understryker vikten av att komplettera 6vergripande mal med uppfoljning, strukturer och

konsekvenshantering for att inte tappa styrkraft.
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Simons (1995) ramverk Levers of Control tillfor ytterligare analysdjup. Studien visar hur starkt
forankrade belief systems har bidragit till engagemang och handlingsutrymme, men att detta inte
balanserats av tillrickligt tydliga boundary systems eller konsekvent tillimpade diagnostic systems.
Resultatet blir en brist pa ansvarsfordelning och svag prestationsuppfoljning. Samtidigt saknas
interaktiva forum for gemensamt larande, vilket begrénsar organisationens formaga till strategisk
anpassning. Har bekriftas tidigare forskning (Martyn, Sweeney & Curtis, 2016) om att obalanser i
LOC kan undergriva eftektiviteten, men studien bidrar ocksé med nya empiriska exempel pa hur

denna obalans konkret paverkar organisatorisk kapacitet i en tillvaxt kontext.

De interna processerna framtrader i detta sammanhang som en nyckelfaktor. I linje med Barneys
(1991) resursbaserade synsatt visar studien att resurser som kompetens och innovationsforméaga &r
nddvéndiga men inte tillrackliga, det krdvs strukturella mekanismer for att samordna, nyttja och skala
dessa till konkurrensfordelar. Det empiriska materialet visar att avsaknad av tvarfunktionell
samverkan och formella processer leder till ineffektivitet, dubbelarbete och resursldckage. Studien
bidrar dirmed med en forstirkning av resursbaserade teorier genom att betona att struktur och

processer ar avgorande medel for att forverkliga vérdet av organisatoriska tillgangar.

Sarskilt intressant blir detta i ljuset av det identifierade spanningsforhéllandet mellan tillvdxt och
l6nsamhet. Tidigare forskning (Markman & Gartner, 2002) har visat att dessa mal inte dr automatiskt
forenliga, och fallstudien illustrerar detta tydligt. Ambitionen att fortsétta véixa, bland annat genom en
intern inkubator, stér i kontrast till behovet av att forbéttra marginaler och effektivisera verksamheten.
Studien visar att avsaknad av tydlig prioritering och ekonomisk selektering kan leda till splittrad
uppmirksamhet, minskad verkningsgrad och forsvagad resultatfokus. Aven den kundorienterade

kultur som tidigare varit en konkurrensfordel ifrdgasétts nu i ljuset av bristande marginalkontroll.

Overgripande visar studien att 16nsambhet i ett tillvixtforetag inte enbart ir en funktion av
volymokning eller antalet initiativ, utan snarare av organisationens formaga att hantera komplexitet
genom anpassad styrning. Kombinationen av hdg autonomi och svag struktur riskerar att skapa
handlingsforlamning snarare dn flexibilitet. Det som behovs dr inte nédvandigtvis mer styrning, utan
en mer balanserad och integrerad tilldmpning av befintliga styrformer, anpassade till organisationens

mognadsgrad, strategiska utmaningar och interna kapacitet.

Studien bidrar ddrmed till den akademiska diskussionen om ekonomistyrning i vixande foretag
genom att visa hur styrsystem maste utvecklas i takt med organisationen, snarare dn enligt en statisk
mall. Det dr i samspelet mellan struktur, kultur och strategisk klarhet som 16nsamhet mojliggors.

Genom att belysa detta i en konkret fallstudie lgger denna studie grunden for vidare forskning om
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hur styrning i tillvixtforetag kan operationaliseras for att mota bade organisatoriska och finansiella

maél i ett skiftande landskap.

6. Slutsats

1 detta avsnitt redovisas studiens slutsatser, vilket bygger pd de insikter som framkommit foregdende
diskussionskapitel. Avsnittet omfattar dven praktiska implikationer samt forslag pa framtida

forskningsinriktningar

Denna fallstudie grundar sig pé sex genomforda kvalitativa intervjuer med representanter fran ett
fallforetag. Syftet &r att undersoka hur styrning, interna processer och organisatoriska strukturer
paverkar mojligheterna for 16nsamhet i ett vixande medelstort foretag. Genom att fordjupa forstéelsen
for vilka utmaningar som uppstar nér ett tillvéxtorienterat foretag ror sig mot en mer mogen fas, har
fallstudien identifierat centrala insikter om hur styrningsmodeller behdver anpassas for att mota 6kade
krav pé kontroll, effektivitet och samordning. Med hjilp av en kvalitativ fallstudie har konkreta
exempel kunnat belysa hur dessa faktorer samverkar i praktiken, och ddrmed bidragit till en férdjupad

forstaelse for I1onsamhetsutveckling i tillvaxtforetag.

Resultatet visar att styrningen i det studerade foretaget priaglas av starkt varderingsdrivna belief
systems och hdgre grad av decentralisering. Denna styrningsmodell har frdmjat engagemang,
innovation och sjédlvledarskap under foretagets tillvaxtfas, men har ocksé lett till betydande obalanser i
struktur och ansvar. Franvaron av formaliserade boundary systems, systematisk malstyrning och
interaktiva forum har skapat otydlighet, ineffektivitet och svag uppfoljning. I detta avseende bidrar
fallstudien med konkreta exempel pé hur ett, i teorin, motiverat styrsystem kan forlora sin styrkraft

nér det inte anpassas till organisationens utvecklingsfas och 6kade komplexitet.

Fallstudien visar dven att brister i interna processer sdsom samverkan, koordinering och
resurshantering &ér en central orsak till 1&g lonsambhet, trots fortsatt tillvéxt. Trots starka individuella
resurser, sésom kompetens och entreprendriellt driv, begrdnsas den kollektiva verkningsgraden av
bristande integration och styrbarhet. Detta ger insikt i hur 16nsamhet inte enbart ar en funktion av
tillvaxt, utan beroende av foretagets formaga att samordna, fokusera och f6lja upp sina satsningar.
Fallstudien tydliggor saledes behovet av att utveckla styrmodeller som inte bara balanserar kontroll
och innovation pa konceptuell niva, utan konkret operationaliseras i praktiska strukturer, processer

och uppfoljningsrutiner.
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6.1 Fallstudiens bidrag

Ur ett akademiskt perspektiv bidrar fallstudien med empiri som forstérker och nyanserar tidigare
forskning om styrning i tillvéxtforetag, sirskilt i granslandet mellan expansion och mognad.
Fallstudien illustrerar tydligt hur obalanser i tillimpningen av etablerade styrmodeller sdsom Levers
of Control kan undergriava deras effektivitet, ett omrade déar tidigare forskning ofta varit normativ
snarare dn kontextuellt forankrad. Pa ett mer samhdlleligt plan ar fallstudiens relevans tydlig. SME
utgdr ryggraden i svensk ekonomi och stér infor ett vixande behov av att kombinera tillvixt med
finansiell hallbarhet. Genom att lyfta fram praktiska styrningsutmaningar och illustrera vikten av att
anpassa styrmodeller till fordndrade organisatoriska krav, bidrar studien till 6kad forstaelse for hur

denna foretagskategori kan rustas for 1dngsiktig konkurrenskraft.

Studiens frimsta begrénsning &r att den baseras pa en enskild fallstudie, vilket begrénsar
generaliserbarheten. Resultaten bor darfor tolkas som explorativa och indikativa, snarare dn
representativa for alla sma och medelstora foretag i tillvéxt. Syftet har inte varit att formulera
generella sanningar, utan snarare att bidra med fordjupad forstielse for styrningsutmaningar i en
specifik kontext. Som nédmnts i syftet 4r ambitionen att uppsatsen ska fungera som ett stod for
liknande foretag som befinner sig i en jamforbar situation. Fallforetaget fungerar dirmed mer som ett
illustrativt exempel dn som en normgivande modell. Det gor att fallstudien snarare kan ses som en

véagledning an ett referensramverk i strikt mening.

Vidare innebér den kvalitativa ansatsen att analysen bygger pa tolkning, subjektiva uppfattningar och
kontextuell forstielse. Aven om detta mdjliggor djup och nyansering, innebir det ocksa att resultaten

inte ar kvantitativt verifierbara eller statistiskt generaliserbara.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Mot bakgrund av studiens resultat finns flera intressanta riktningar for framtida forskning. For det
forsta vore det vardefullt att genomfora fler fallstudier inom olika branscher och kontexter for att
identifiera gemensamma monster och variationer i hur styrningsutmaningar hanteras i SME. Ett
breddat empiriskt underlag kan 6ka mojligheterna till teoretisk generalisering och forbattra forstdelsen

for styrningens roll i olika organisatoriska miljoer.

For det andra bor framtida studier fokusera pa att f6lja styrningsforédndringar over tid, sérskilt i
overgéngen mellan tillvixt och mognadsfas. En studie 6ver langre tid kan ge 6kad insikt i hur
forédndringar i struktur, processer och styrsystem péverkar 16nsamhet och organisatoriskt ldrande dver

tid.
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For det tredje finns det potential i att kombinera kvalitativ och kvantitativ metod. Genom att
komplettera fallstudier med kvantitativa analyser, exempelvis scenario-berdkningar pa hur 6kad
produktivitet eller minskade kostnader paverkar resultat skulle man kunna undersoka styrsystemets
finansiella effekt. En sadan studie skulle forslagsvis kunna goras pé ett liknande fallféretag som i
denna uppsats, eller som en statistisk analys av ett storre urval SMEs. Det skulle dven mdjliggora en
provning av livscykelteorin (Mueller, 1972) i kvantitativa termer, det vill séga om foretagets

utvecklingsfas verkligen paverkar sambandet mellan tillvaxt och l6nsamhet.

Sammanfattningsvis visar denna studie att Ilonsambhet i tillvéxtforetag inte uppstar av tillvéxt i sig,
utan genom medveten styrning, strukturell anpassning och organisatoriskt larande. Den styrmodell
som fungerat i tillvixtens initiala fas behover utvecklas i takt med organisationens mognadsgrad inte

for att begriansa innovation, utan for att mojliggora fokus, ansvar och langsiktigt virdeskapande
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7.4 Intervjupersoner

Verkstéllande direktor: Fysisk intervju, 16/4-2025, intervjuldngd 36 minuter
HR-chef: Fysisk intervju, 28/4-2025, intervjulingd 26 minuter
Afféarsenhetschef: Fysisk intervju, 28/4-2025, intervjuléingd 25 minuter
Program manager: Fysisk intervju, 11/4-2025, intervjuléngd 33 minuter
Head of incubator: Fysisk intervju, 11/4-2025, intervjuldngd 45 minuter
Key Account Manager: Fysisk intervju, 7/5-2025, intervjulédngd 25 minuter

8. Bilagor

8.1 Intervjumall

Etiska fragor
Gar det bra att vi spelar in intervjun?

e Om det dr nagon fraga du inte vill svara pa &dr det inget konstigt, utan bara att sdga det.
e Ar det nigot du kiinner att vi inte ska ta med?
e Gar det bra att anvénda din titel i arbetet?

Overgripande fragor

e Kan du kort beskriva din yrkesméssiga bakgrund och vilka roller du haft innan din nuvarande
position

e Hur skulle du beskriva foretagets utveckling 6ver tid, sarskilt med avseende pa tillvaxt och
16nsamhet?

e Utifran din erfarenhet, vilka faktorer anser du vara mest avgérande for att foretaget ska kunna
oka sin l6nsamhet framover? Hur definierar du I6nsamhet? Har bolaget en gemensam syn pa
16nsamheten? Hur méter ni 16nsamheten?
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e Hur ser du p4 relationen mellan tillvéixt och Idnsamhet? Ar kad Iénsamhet en prioritet hos
er? Ar det nagot ni aktivt jobbar med? Varfor? Varfor inte? Hur jobbar ni med det?

Styrning och styrmekanismer
Hur arbetar ni med uppf6ljning, métning och mal?

e Finns det tydliga nyckeltal (KPI:er)? Hur anvinds de?
e Vilken roll spelar budget, rapporter eller annat i det dagliga arbetet?
e Hur kommuniceras mal och visioner internt?

Innovation och framtid
e Hur arbetar ni med innovation? Ar det nigot som uppmuntras?
e Hur langsiktiga &r ni i ert tdink? Har ni en uttalad tillvaxtstrategi
e Ser du att styrningen stddjer eller hindrar innovation?

Eventuella foljdfragor

e Ar det nigot du anser att vi missat eller inte frigat om som du anser #r av intresse?

e Bolag kan befinna sig i tillvixt-, mognad- eller "decline-fas, dr du bekant med de begreppen
och vad ser du att bolaget befinner sig i just nu?

e Arbetar ni proaktivt eller reaktivt med fordndringen av er styrning? Hur ni strategiskt arbetar
mot utmaningar inom organisationen,
Organisationens struktur, centraliserad? Tydliga riktlinjer? Arbetsbeskrivningar? Frihet?
Hur arbetar ni med innovation?

8.2 Tillvixt métt i omsittning
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