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ABSTRACT

What is so unique about family businesses? What makes them so special and, somehow distant to
those who is not a part of the family? What really defines a family business and, how does it feel to be
a part of it? These are a few of the questions we asked ourselves before we started this study. We came
to focus on the CEO position and, who to choose to represent, not only the business but the family

legacy as well.

In Sweden most small and medium sized companies are family businesses. They contribute to society
in very important ways, by providing jobs, goods and services. We chose to study two family
businesses, and interview their CEOs, their chairman of the board and four employees with
responsibilities for HR, production, finances and purchasing. We wanted to get an overview how all of
them felt about the family business and, if it was something special about the family business’
characteristics that could influence their choice of CEO. A part of the uniqueness within family
businesses is that some of them have the opportunity to choose one of their own family members as

their CEO, which cannot be done in a non-family business.

During the study we have tried to see if a few chosen theories and models developed by other
scientists could explain our results. We have used models explaining the nature of family businesses
and what normally distinguish them from others. We have also used theories explaining the complex

relationship between the owners and the CEO and the importance of skills and knowledge required.

We found out that the two studied family businesses seem to have certain core characteristics in
common. They are both kind, responsible, simple, gentle, safe, long-term minded and proud. These
characteristics can be linked to their choice of CEQO, since he or she must be reflect the characteristics
to fit in. Choosing one of the owning family members to be the CEO can therefore reduce costs and

conflicts within the business.
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EN INTRODUKTION

Ett samhille behover tillvixt for att kunna blomstra och utvecklas. En viktig pusselbit for att
mdjliggora detta ér alla foretag, vilka genererar sysselséttning samt produktion av varor och tjanster.
Foretagen forser hushédllen med kapital i form av 16n och konsumtionsmdjligheter. Sméd och
medelstora foretag dr en grundpelare i vart tillvixtsamhalle, och majoriteten av dessa ér familjeforetag
(Johansson, 2005). Enligt Nordqvist (2008) finns det ingen allmént accepterad definition pd vad
familjeforetag dr. Istdllet menar Johansson (2005) att det finns manga olika begreppsforklaringar som
ofta skiljer sig fran varandra da forskare och familjeforetagare gérna anvénder sina egna definitioner
pa vad som utgdr ett familjeforetag. Utifrdn bristen pa en tydlig definition, samt den viktiga funktion

som familjeforetag fyller i samhéllet tycker vi att detta &r ett spdnnande fenomen att studera.

Foretag och foreningar har en hogsta chef eller VD som ansvarar for dess operativa verksambhet.
Utover det interna ansvaret sdger Zerfass (Euprera, 2013) att VD:ns personliga varumérke ar av
betydelse da detta kan ses som en forenkling av hela organisationens varumérke. Han menar att ett
foretags framgang eller misslyckande dr sa forknippat med specifika individer att VD:n spelar en
avgorande roll for hela foretagets rykte. Verci¢ (Euprera, 2013) tilligger att VD:n for ett foretag
symboliserar vad foretaget star for, vilket gor det enkelt for omgivningen att antingen hylla VD:n som
en hjélte eller anklaga hen for att vara en skurk. Att vélja rétt person till VD kan sdledes anses vara av
stor vikt for alla typer av foretag, inte minst for familjeforetag. Gemensamt for alla foretag ér att de en
dag, oavsett nér i tiden, kommer att behdva vilja en eftertrddande foretagsledare. Vem det da blir ar av
stor betydelse for foretagets framtid. Enligt Emling (2000) &r foretagsledaren i 90 procent av de
svenska familjeforetagen en person ur dgarfamiljen. Denna hoga siffra vicker bdde uppmérksamhet

och ifrdgasittande tankar, och utgor ett intressant fenomen for denna studie att ta avstamp frén.

EN PROBLEMDISKUSSION

Forskning om familjeforetag i olika hinseenden finns det ingen brist pd. Exempelvis har Lee (2006)
gjort en jimforande studie mellan familjeforetag och icke-familjeforetag sett till deras lonsambhet.
Andra har édgnat sin forskning at generationsskiften inom familjeforetag och dess effekter (Morris,
Williams och Nel, 1996; Davis och Harveston, 1998; Molly, Laveren och Deloof, 2010). Det som
sarskilt fingade vért intresse var de utmdrkande karaktirsdrag som familjeforetag pdstis besitta.
Forskningen om dessa unika drag, vilka kan vara till bade for- och nackdel for foretaget som helhet, &r
mycket omfattande och vil genomarbetad med sévil utvecklade modeller som teorier (Tagiuri och

Davis, 1982; Brundin, Johansson, Johannisson, Melin och Nordqvist, 2012). Denna forskning anser vi



utgdr en bra utgdngspunkt for ytterligare studier kring fenomenet familjeforetag och vi kommer déarfor

att ge en mer preciserad beskrivning under avsnittet Teoretisk sprangbrdda.

Utmirkande karaktiristika kan bade vara positivt och negativt for familjeforetaget, men hur paverkar
det de beslut som tas i foretaget? Ett av de viktigaste besluten som en dgarfamilj kan fatta dr vilka som
ska representera foretaget, bade 1 form av styrelseledaméter och VD. Forskningen gillande
familjeforetagens val av styrelse har varit riklig, och behandlat bland annat hur familjeforetagets makt,
tidigare erfarenhet, kultur och engagemang spelat in (Corbetta och Salvato, 2004). Aven graden av
entreprendrskap, paternalism och ledarskap har studerats vid familjeforetagens val av
styrelsemedlemmar (Johannisson och Huse, 2000). D& vi upplevde forskningsomradet kring
familjeforetags val av styrelseledamoter timligen vilfyllt fann vi det d& mer intressant att istillet titta
ndrmare pa valet av VD i familjeforetag. VD:n har en nyckelposition, men samtidigt en sarbar sadan. I
familjeforetag kan valet tidnkas bli en extra kénslig frdga. Vi forestéller oss att ménga familjeforetag
som star infor en VD-rekrytering har ett idealscenario gillande vem som ska ta dver VD-rollen.
Funderingen kring detta vécktes i oss och vi anser att det inte utforskats tillrackligt tidigare. Darfor vill
vi med denna studie underséka om det finns nagra samband mellan valet av VD och familjeforetags

karaktéristika, det vill sdga adjektiv som kan anvéndas for att beskriva familjeforetag.

FAMILJEFORETAG
KARAKTARISTIKA

VAL AV VD

FIGUR ETT. EGEN BILD OVER HUR VI TRATTAR NED UPPSATSENS TEMA.



ETT SYFTE

Vi amnar identifiera och analysera familjeforetags karaktiristika. Vi vill ta reda pa om det finns nagon
koppling mellan dessa karaktiristika och valet av VD. Det som skiljer familjeforetag frén icke-
familjeforetag &r att familjeforetag i vissa fall har valmgjligheten att tillsdtta en person ur dgarfamiljen
som VD. Genom en forstdelse for valet av VD kan manga intressenter fi en fordjupad bild av
familjeforetagens natur. Med hjdlp av intervjuer, teorier och modeller &mnar vi underséka de

bakomliggande karaktéristika i tvd utvalda foretag och hur det kan kopplas till deras val av VD.

EN FRAGESTALLNING

Finns det ett samband mellan familjeforetagets karaktéristika och dess val av VD?

EN AVGRANSNING

Vi har valt att avgrdnsa studien genom att intervjua personer som &r anstéllda inom féretagen och har
saledes exkluderat yttre perspektiv, till exempel kund- och leverantorsperspektiv. Vidare studeras inga
familjeforetag i form av fdmansforetag eller borsnoterade foretag. Var studie kommer saledes inte att
resultera 1 nagra generella slutsatser for alla familjeforetag, men vi har en ambition att skapa intresse

och diskussion samt bidra med underlag till vidare forskning.

TEORETISK SPRANGBRADA

Ord och begrepp som anvénds i vardagligt sprak, har olika betydelser for olika personer (Alvesson
2003). Vad som utgdr en familj och vilka som inkluderas i familjen kan vara olika fran person till
person. Samma sak giller med familjeforetag. Vad ar det som avgor om en person dger eller édr en del
av ett familjeforetag eller inte? I detta avsnitt avser vi darfor att diskutera begreppen familj och
familjeforetag. Diarefter konkretiseras och formedlas essensen av de modeller och teorier som sedan
kommer att utgéra grunden for var analys. Utgangspunkten ar Tagiuri och Davis (1982)
trecirkelsmodell som sedan har utvecklats vidare till familjedigarlogikens sju karaktirsdrag av
Brundin, Florin Samuelsson och Melin (2008). Dessa f6ljs av beskrivningar av de teorier som anvénds
tillsammans med modellerna i var analys och diskussion, nimligen Jensen och Mecklings (1976)
agentteori och resursberoende teori av Pfeffer och Salancik (2003). Dessa anvinds sedan i

bearbetning och analys.



VALKOMMEN TILL FAMILJEN

Det som traditionellt utgjort en familj, enligt 1950-talets normer, &r flera personer som har band till
varandra, antingen genom blodsforvantskap eller dktenskap (Borell, 2002). Familjen och dess
medlemmar, enligt vald definition, &r dirfor inte konstanta. Medlemmar tillkommer bade via fodsel
och giftermél, samt bortfaller genom skilsméssor och dddsfall. I dagens samhélle dr det 4ven vanligt
forekommande med adoption, vilket vi véljer att likstidlla med blodsforvantskap. Daremot réknar vi
inte in bonusbarn i detta sammanhang di de inte har legal arvsritt enligt Arvdabalkens andra kapitel

forsta paragrafen (Sveriges Riksdag, 2016).

FAMILJEFORETAG, KART BARN HAR MANGA DEFINITIONER

Nér familjeforetag ndmns dr det ofta bilden av H&M, IKEA eller Bonnier som forst dyker upp i
huvudet (Brundin, Johansson, Johannisson, Melin och Nordqvist, 2012). Detta héller vi delvis med
om, men samtidigt tdnker vi ocksa pa smaforetag med endast en handfull anstillda vilka alla tillhor
familjen. Det dr dérfor hogst intressant att borja med att stdlla fragan: vad dr ett familjeforetag?
Johansson (2005) belyser att begreppet kan definieras och uppfattas pd manga olika sitt av sdvil
forskare som ménniskor i allmidnhet. Enligt Johansson (2008, 18) lyder den vanligaste definitionen:
“familjeforetag dr ett foretag som dgs eller dgarmdssigt kontrolleras av en eller ett fdtal personer och
deras familjer som ocksd dr aktivt engagerade i ledningen i foretaget.” Resonemanget blir mer
specificerat av Robert G. Donnelley (1964), som beskriver ett familjeforetag dir atminstone tva
generationer haft inflytande pd foretagets grundprinciper och méilséttning utifran familjens intressen
och avsikter. Emling (2000) &r inne pa samma linje. Han definierar familjeforetaget som ett foretag
som kontrolleras av en individ eller en familj, och/eller anses vara familjeforetag av alla tillfragade
respondenter vid sin studie. Vidare ska minst et av foljande krav vara uppfyllt: Nuvarande
huvudégare dmnar overlimna verksamheten till familj, huvudigarens familj ska ha innehaft foretaget i
minst tvd generationer eller att minst tre personer ur dgarfamiljen ar aktiva i foretaget, antingen 1i

styrelse eller i verksamheten. I vér studie &mnar vi anvdnda samma definition som Emling (2000) valt.

En del forskare stiller sig skeptiska till att behdva forhalla sig till redan bestimda definitioner.
Karlsson Strider (2000) viljer att avstd frdn att definiera familjeforetag och ser istéllet att
familjeforetag dr ndgot som skapas i en relation mellan familj och foretag. Ett annat synsdtt pa
familjeforetag dr att det utgdrs av tva system, familj och foretag, vilka interagerar med varandra (Kets
de Vries, 1993). Tanken kring system som paverkar varandra dr ndgot som dven Tagiuri och Davis

(1982) behandlar. De formulerar en modell, vilken innehaller tre sjdlvstindiga men Overlappande



system, familj, dgare och foretag. I var studie kommer Tagiuri och Davis modell vara en av

grundpelarna i analysen, och darfor behandlas denna modell mer djupgéende i ndstkommande avsnitt.

TRECIRKELMODELLEN

Vi har valt att utga fran Emlings (2000) definition av familjeforetag kompletterat med den beskrivning
som utarbetats till en modell av Tagiuri och Davis (1982), kallad trecirkelmodellen. Modellen
beskriver familjeforetaget som ett system som byggs upp av tre Overlappande delsystem, familjen,
dgarskapet och foretaget. Delsystemens interaktion och sammanflitning leder till den speciella
dynamik som finns i ett familjeforetag (Brundin et al. 2012). D& delsystemen Overlappar varandra

bildas sju félt. Se figur tvd nedan.

AGARSKAP

FIGUR TVA. EGEN BILD SKAPAD UTIFRAN TAGIURI OCH DAVIS (1982)
TRECIRKELMODELL.

I ett av dessa fiélt kan en individ som pa nagot sitt har en koppling till familjeforetaget placeras in och
beroende pa i vilket falt hen befinner sig kommer olika faktorer prioriteras eller utgora begriansningar
(Parker, 2004). Detta leder till att familjeforetag har vissa unika och drvda attribut som kan vara till
bade for- och nackdel. De olika krafterna som uppkommer i delsystemens interaktion kommer sedan
dven att paverka en del av de fOretagsbeslut som fattas, exempelvis utdelningspolicy och

successionsplanering (Parker, 2004).




FAMILJEAGARLOGIKENS SJU KARAKTARSDRAG

Tagiuri och Davis (1982) trecirkelmodell har utvecklats ytterligare av Brundin et al. (2014) for att ge
en mer praktiskt betonad bild av vad som utméirker ett familjeforetag. Med sju specifika karaktiarsdrag
beskriver Brundin et al. (2014) en logik som i ménga fall priaglar familjedgda foretag. Brundin et al.
(2014) kallar det sitt som utmidrker familjeforetag for familjedgarlogik. En sammanfattning av

Familjeédgarlogikens sju karaktérsdrag (Brundin et al. 2014) f6ljer nedan.

Aktivt och synligt dgande: Familjeforetag dr ofta transparenta gentemot sina intressenter géllande vem
som dr dgare. Det dr inte ovanligt att dgarna &r namne med foretaget och att de ser sig som ansiktet
utdt for sin verksamhet. Agarna bidrar da till virdeskapande bade med sina foretagsvirderingar och
med sin kompetens nér de véljer att vara aktiva och synliga infér andra intressenter, till exempel

kunder, leverantorer och medarbetare.

Stabilitet 1 dgande och ledning: En vanligt forekommande grundvirdering &r att familjeforetag ska
forbli familjeforetag dver generationsgrénser. Att lamna Gver sitt familjeforetag till nésta generation
ses som ett ideal, &ven om marknaden &r turbulent och resultaten fluktuerar. Detta resulterar i att
samma personer bdde dger och sitter i familjeforetagens ledning dver vildigt lang tid jamfort med

icke-familjeforetag.

Industriellt och langsiktigt fokus: Tack vare att ménga familjeforetagsdgare dgnar storre delen av sina
liv tillsammans med familjeforetaget far de bade djupgaende kunskap och erfarenhet kopplade till den
industri foretaget verkar i. Agarna upplever att de har ett stort itagande och intresse for
familjeforetagets kdrnverksamhet och den bransch de verkar i. Darfor dr viljan att strategiskt investera

langsiktigt ovanligt stor inom familjeforetag.

Multipla dgarmal: Utover finansiella mél beaktar familjeforetagens dgare dven andra maél. Till
exempel kdnner manga dgare att de har ett stort ansvar gentemot foregédende och ndstkommande
generation av dgare. Manga dgare har dessutom en lokal forankring till stillet dar familjeforetaget
finns, vilket bidrar till 6kade ansvarskénslor infor samhallet, medarbetare och andra intressenter med

samma lokalforankring.



Identifiering med foretaget: Agare till familjeforetag kinner ofta ett speciellt band till sitt foretag. En
del menar att vara dgare till ett familjeforetag blir en del av dgarnas identitet och att de pé ett granslost

sétt kinner sig som ett med foretaget. Saledes utgor foretaget den sociala arena dir de hor hemma.

Autonomi gentemot kapitalmarknaden: Agandefamiljers preferenser pa finansiering varierar, men ofta
finns ett gemensamt ideal i1 att vara sjélvforsorjande. Manga finner en kénsla av frihet och
sjdlvstidndighet genom att driva sitt familjeforetag med enbart dess egen vinst samt vara oberoende av

utomstaende finansiell hjilp.

Flexibilitet 1 styrningen: I familjeforetag &r det vanligt att styrelsemedlemmar ocksa dr hogt uppsatta
chefer i foretaget. Det gor att beslut kan tas véldigt fort i och med att en chef kan agera pa en ging om
hen som styrelsemedlem anser sig gora precis vad dgarna onskar. Den snabba beslutsgdngen gor att

cheferna kan handla direkt och vara vildigt flexibla i sitt sétt att arbeta. (Brundin et al. 2014).

Aktivt och
Synligt
Agande
Identifiering Stabilitet i
med Agande och
Foretaget Ledning
FAMILJEFORETAG ,
Industriellt
Flexibilitet i och
Styrningen Langsiktigt
Fokus
Autonomi
gentemot Multipla
Kapital- Agarmal
marknaden

FIGUR TRE. EGEN BILD, INSPIRERAD AV BRUNDINS ET AL. (2014) MODELL OVER
FAMILJEAGARLOGIKENS SJU KARAKTARSDRAG.



AGENTTEROIN, AGARNA OCH VD:NS RELATION

Den verkstillande direktdren, VD:n, har till uppgift att skota bolagets 16pande forvaltning pé ett sadant
sétt som styrelsen godkénner, enligt Aktiebolagslagen attonde kapitel, paragraf 25 (Sveriges Riksdag,
2016). VD:n ar anstdlld och behdver dérfor inte vara en del av dgarna eller styrelsen, utan stdr dem
underordnad, enligt Kollegiet for svensk bolagsstyrning (2016). En sddan VD som saknar post i
styrelsen kallas ibland for extern VD enligt Bolagsverket (2014). I sammanhang dir familjeforetag
behandlas, och sa som vi &mnar anvénda uttrycket i denna studie, betyder uttrycket extern VD istéllet
att VD:n inte har ndgon familjekoppling till den dgande familjen, enligt Brundin et al. (2012). De
svenska familjeforetagens forhdllningsatt till VD:n skiljer sig ocksa fran icke-familjeforetag. Emling
(2000) presenterar en statistisk som visar att en VD i familjeforetag innehar sin post i genomsnitt
fjorton &r, medan en VD i ett icke-familjeforetag behaller sin roll strax under tio &r. Emlings studie
behandlade 6ver 30 tusen svenska foretag, samtliga med fler 4n fem anstillda och en omséttning dver

fem miljoner kronor om &ret.

Brundin et al. (2012) menar att valet av VD, och huruvida hen ir en familjemedlem eller inte, &r en av
familjeforetagens mest kvalfulla frigor. Att vilja en intern VD, som é&r en del av dgarfamiljen, ses ofta
som tryggt, da dgarfamiljer ofta vill ha ett strategiskt inflytande och bevara sin foretagskultur,
(Brundin et al. 2012). Emlings (2000) statistik visar ocksd att Oover 90 procent av svenska
familjeforetag har en intern VD som tillhor dgarfamiljen. Emling (2000) listar bade for- och nackdelar
med en internt rekryterad VD, sdsom stabilitet i ledningen, korta beslutsvigar och ekonomisk

forsiktighet, vilket kan leda till bade ldgre tillvixt och ldgre niva av implementering av ny teknik.

Jensen och Meckling (1976) har utvecklat en teori om forhallandet mellan en agent och principal(er),
kallad agentteorin. I vardagligt sprdk och foretagssammanhang kan agenten Gversittas till VD och
principalerna till dgare. Darfor kommer vi hidanefter bendmna agenten och principalen VD och dgare
vid forklaring och anvéndning av teorin. Agentteorin bygger pa att dgarna utser en VD som for
dgarnas rakning ska utfora ett arbete, som inkluderar bdde ansvarstagande och beslutsfattande (Jensen
och Meckling, 1976). Teorin utgér frin att bada parter dr nyttomaximerande, vilket skapar incitament
for VD:n att handla utifrdn sina egna intressen, snarare dn dgarnas. I och med att dgarna aldrig kan
vara riktigt sdkra pa att VD:n kommer att agera for deras bista tar de en risk. Situationen skapar en
informationsasymmetri diar VD:n alltid kommer att ha bést information om sitt nésta beslut. For att
minimera den risken l4gger d4garna ner stora resurser, sé kallade agentkostnader. Agentkostnaderna &r

de sammanlagda resurserna som lagts pd att forena dgarnas och VD:ns intressen, dvervaka VD:ns



agerande samt den alternativkostnad som uppstir nir resurserna skulle kunna ha lagts pa nigot annat

mer produktivt, istéllet for att motivera och 6vervaka VD:n. (Jensen och Meckling 1976).

Dyer (2006) forklarar att familjeforetag ofta stélls infor samma typer av for- och nackdelar som
beskrivs i agentteorin. Ofta blir familjeforetags agentkostnader l4gre tack vare att de valt en intern VD.
Da dgarnas och VD:ns intressen redan dr i linje med varandra kan de dra nytta av den tillit som ofta
finns mellan familjemedlemmar. Det som Dyer (2006) ddremot menar kan paverka familjeforetagens
produktivitet negativt, pd grund av valet av en intern VD fran dgarfamiljen 4r om maélséttningarna
inom familjen gar isdr. Detta géller ocksé om VD:n aktivt utnyttjar situationen att det ar
familjemedlemmar som ska Overvaka hens handlingar och dirmed undviker att arbeta med sina

ataganden i den mén det gar.

I praktiken sker forsok till regleringar av risk redan vid anstdllningen av VD:n. Anstillningsavtal
innehaller i regel en specifikation 6ver kompensation for VD:ns arbete, sd som 16n, eventuell bonus
och andra formaner (Klavus och Westerlind, 2011). Ett sddant avtal mellan parterna syftar med andra
ord till att motivera VD:n till att utfora sitt arbete s att det gynnar d4garna. Anstillningsavtalet skyddar
dven VD:n, dd hens anstillning inte omfattas av LAS, lag om anstéllningsskydd, enligt forsta

paragrafen (Sveriges Riksdag, 2016).

RESURSBERONDE TEORIN

Pfeffer och Salancik (2003) har utvecklat en teori kallad den resursberoende teorin. Denna bygger pa
att alla foretag behover resurser for att overleva och nér ett behov av resurser inte finns internt i
foretaget maste dessa forvirvas externt. Resurser kan vara sévil materiella som immateriella, men i
denna studie dr intresset riktat mot humankapital. Ndgon som tidigt betonade vikten av humankapital i
foretag dr Schultz (1961) som menar att investeringar i humankapital dr den viktigaste faktorn i
produktivitetsokning, samt det som bidrar till 6kad avkastning for foretag. Humankapital kan delas
upp 1 tvd underkategorier, generellt och firma-specifikt humankapital (Campbell, Coff och Russel,
2012). Becker (1964) menar att generellt humankapital &r en persons kunskaper och fardigheter som
hen skaffat genom utbildning och tidigare erfarenheter. Det generella humankapitalet har fatt sitt namn
eftersom det gér att applicera i flera sammanhang och gér att 6verféra mellan olika verksamheter, om
personen till exempel skulle byta arbetsplats. Firma-specifikt humankapital dr kunskaper och

fardigheter som tvértemot generellt humankapital inte gar att utnyttja pa annan arbetsplats &n just den



specifika firman. Firma-specifikt humankapital dr darfor vildigt vardefullt pa den specifika firman,

men Okar inte personens virde pa en Oppen arbetsmarknad. (Becker, 1964).

Betydelsen av humankapital ar intressant i familjeforetag da familjemedlemmar bade &r en del av
familjen och foretaget. De dr en del av bada grupperna, vilket skapar en komplexitet och en unik
sammanséittning av kunskap jamfort med icke-familjeforetag (Sirmon och Hitt, 2003). Att exempelvis
utse en intern VD kan foljaktligen vara till bade for- och nackdel for familjeforetaget. Att redan i unga
ar involveras 1 familjens foretag kan resultera i en djupare forstaelse och okad foretagsspecifik
kunskap (Sirmon och Hitt, 2003). Samtidigt menar Sirmon och Hitt (2003) att ett familjeforetag kan
bli lidande om det undviker att anstdlla externa och vélutbildade direktorer. Dessa kan besitta en annan

viktig, och vad som kan anses vara en mer generell kunskap som familjeforetaget da gar miste om.

Oavsett om det handlar om ett familjeforetag eller inte dr foretaget beroende av rétt resurser och
kompetens for att kunna Overleva (Pfeffer och Salancik, 2003). VD:n fyller en viktig funktion och
utgdr en viktig del av foretagets humankapital. Om det da finns ett kunskapsmassigt glapp hos VD:n
pa grund av bristande utbildning, eller att det helt enkelt inte finns ndgon inom familjen som vill eller
kan ta 6ver foretaget, exempelvis pd grund av generationsglapp, kan detta per automatik innebéra att
en extern VD maste rekryteras. Detta resonemang star déarfor i enlighet med Pfeffer och Salanciks
(2003) resursberoende teori. Foretaget maste saledes vinda sig till omgivningen for att kunna fi

tillgdng till nddvindiga resurser.

VART TILLVAGAGANGSATT

Nér vi kom i kontakt med trecirkelmodellen (Tagiuri och Davis, 1982) och familjedgarlogikens sju
karaktirsdrag (Brundin et al. 2014) ansdg vi att dessa var intressanta att ha som utgangspunkt i
studien. For att fokusera studien ytterligare foll slutligen valet pa att titta ndrmare pd VD-rollen. Detta
resulterade 1 studiens syfte och sedermera fragestéillning: Finns det ett samband mellan

familjeforetagets karaktdristika och dess val av VD?

VAR VAG ATT GA, KVALITATIV METOD

Vi valde att tillimpa en kvalitativ metod for att komma sa néra praktiken som mojligt. En kvantitativ
metod Overvigdes, men vi bedomde att med ett kvantitativt resultat skulle vi gd miste om betydande

detaljer. Kvalitativ metod underldttar att sdlla ut intressant data, upprétthalla hog transparens och



koppla resultatet till bade vald litteratur och frigestillning (Bryman och Bell, 2013). Vi har dérfor valt

sju intervjurespondenter med olika roller i familjeforetaget.

DE UTVALDA FORETAGEN

For att besvara var fragestillning har vi valt en metodologisk ansats dir en fallstudie om tvé foretag
genomforts. D& Elin &r ifrdn Skovde fick vi kontakt med Aktiebolaget Furhoffs Rostfria och CEJN
AB. De ér bada vilkénda foretag i Skovde och har ett mycket gott rykte som arbetsgivare. Valet av fall
hade ocksa sin grund i att vi sdg bade likheter och skillnader mellan foretagen. Exempelvis dr bada
foretagen verksamma i Skdvde, dir de ocksa grundades for over 100, respektive 60 ar sedan, samt att
samma person ir styrelseordforande i bdda foretagen. Den for studien mest intressanta skillnaden
ligger 1 foretagens historiska val av VD. Furhoffs har hitintills enbart haft VD:ar som tillhort
dgarfamiljen, medan CEJN har en historia av frimst externt rekryterade VD:ar. CEJN har i dagsldget

en VD som dr medlem i dgarfamiljen, men som dnnu inte har ndgon egen dgarandel i foretaget.

VARA RESPONDENTER

Valet av respondenter gjordes bdde aktivt och passivt. Forutom att intervjua respektive VD
genomfordes en intervju med styrelseordféranden i bdde CEJN och Furhoffs som dessutom é&r fore
detta VD i1 CEJN. Det kédndes viktigt da han har insyn i bada foretagen och samtidigt inte tillhor nagon
av familjerna. For att stirka studien ytterligare valde vi att genomfora tvd medarbetarintervjuer pa
respektive foretag. Medarbetarna valdes inte utav oss, utan istéllet av VD:arna. Att dessa dr utvalda av
foretagens VD ér alltsé en paverkande faktor att ha i dtanke. Detta var dock den smidigaste 16sningen
och vi anser att de utvaldas tankar och asikter dnda var av stor vikt vid genomford analys. Samtliga
respondenter har blivit upplysta om studien och dess syfte, samt gitt med pa att medverka i studien

med namn angivet.

Vi kommer i resultat och analys kalla respondenterna vid férnamn, dé vi finner det mest passande i det

familjara sammanhanget. Respondenterna och intervjutillfillena beskrivs i tabell ett pd nésta sida.



RESPONDENT  BEFATTNING FORETAG TID PLATS

Arne Cederqvist Styrelse- AB Furhoffs 2016-04-14 CEJNs kontor i
ordforande Rostfria och 56 min Skovde
CEJN AB
Marcus Allerbjer VD, Koncernchef CEJN AB 2016-04-15 CEJNs kontor i
och 75 min Skovde
Styrelseledamot
Bjorn Furhoff VD, Agare och AB Furhoffs 2016-04-15 Furhoffs kontor i
Styrelseledamot Rostfria 74 min Skovde
Inger Schon Ekonomi- AB Furhoffs 2016-04-15 Furhoffs kontor i
ansvarig Rostfria 47 min Skovde
Johan Sveder Produktions- AB Furhoffs 2016-04-18 Furhoffs kontor i
ledare Rostfria 37 min Skovde
Gitte Hansen Personal- CEJN AB 2016-04-18 CEJNs kontor i
ansvarig 53 min Skovde
Stefan Larsson Inkopschef CEJN AB 2016-04-18 CEJNs kontor i
62 min Skovde

TABELL ETT. LISTA OVER DE RESPONDENTER VI INTERVJUAT.

VAL AV KALLOR

Det material som anvidnds i uppsatsen omfattar sdvdl bocker som vetenskapliga artiklar. For
beskrivning av familj och familjeforetag har vi framst vint oss till Brundin et al. (2012 och 2014),
Emling (2000) samt Tagiuri och Davis (1982). Géllande agentteori dr det Jensen och Mecklings
(1976) beskrivning som anvints samt for den resursberoende teorin har vi anvént oss av Pfeffer och
Salancik (2003). Nar vi konstruerade intervjuernas struktur och hur vi iscensatte intervjutillfallena var
vi inspirerade av Bryman och Bell (2013) for att skapa en respondentvénlig miljo. For att slutligen
tillampa ett kritiskt synssétt till det som sades av respondenterna under intervjuerna har vi latit oss ta
inspiration av Alvesson (2003). I studien har, forutom intervjuerna, en del sekundérdata insamlats i
form av information frin foretagens respektive hemsidor. Aven tidigare studier kring familjeforetag

har studerats for att skaffa en 6vergripande bild av den forskning som hittills gjorts.

ATT VISA HANSYN OCH FORHALLA SIG KRITISK

Vi har genom hela studien strivat efter att leva upp till de etiska regler som foresprakas av forskare.
Bryman och Bell (2013) foresprakar att respondenterna frivilligt ska stélla upp pa studien samt att de
ska vara sanningsenligt upplysta om studiens syfte, hur de studeras, och att insamlad data endast
anvénds till den specifika studien. Insamlad data blir till ett resultat som kréver granskning och analys
med hénsyn till bade reliabilitet och validitet. Bryman och Bell (2013) definierar reliabilitet som ett
matt pd stabilitet och palitlighet. God reliabilitet indikerar alltsd, enligt Bryman och Bells (2013)

definition, att om nagon skulle gora om undersokningen skulle hen fa liknande resultat utan att stota



pa slumpmadssiga avvikelser. I vart fall handlar det om att respondenterna skulle uppge liknande svar
om de skulle bli intervjuade igen. Validiteten beskriver Bryman och Bell (2013) som ett matt som
beskriver i vilken mén en undersékning verkligen ger en bild av det som unders6kningen som syftar
till att utforska. For att uppnd hog kvalitet pa var studie valde vi dérfor att intervjua respondenterna
med Oppna fragor som inspirerats av vald litteratur och fragestdllning, samt att intervjua flertalet
personer. Detta for att fa nyanserade svar som underléttar tolkning och analys. Under intervjuerna var
vi noga med att inte stélla for riktade fragor for att respondenterna inte skulle bli lurade till att uppge
svar som stimde Overens med den litteratur som hor studien till. For att nyansera analysen av
resultatet, 14t vi oss inspireras av Alvessons (2003) kritiska forhdllningssétt till huruvida svar som
uppgivits under en intervju kan anses vara firgade av fler faktorer dn respondentens vélvilja att tala

sanning.

FORE INTERVJUERNA

For att ge respektive VD och styrelseordférande en érlig anledning till att delta i intervjun skickades en
kort beskrivning om studiens syfte samt det tema som intervjuerna &mnade handla om via e-mail. Detta
ar nagot som lyfts fram som viktigt av Bryman och Bell (2013). Da vi inte forrdn vid sjdlva
intervjutillfillena visste vilka medarbetare vi skulle intervjua hade vi inte mojlighet att pa forhand delge
dem denna information. Denna problematik &r vi medvetna om, men det dr inget som vi tror paverkade

resultatet negativt.

Innan intervjutillfdllena avsldjade vi inga detaljer kring véra intervjufragor, da férhoppningen var att
fdnga upp spontana svar och tankar. Dérfor foll valet pa en semistrukturerad intervju. Enligt Bryman
och Bell (2013) innebdr en sadan struktur att frdgorna ar allmédnt formulerade och ingir i ett
frageschema. Den semistrukturerade frageordningen tillater flexibilitet och spontana fo6ljdfragor.
Intervjuguiden utformades i tre olika uppséttningar for att battre passa den specifika respondenten (se
bilaga ett, tvA och tre). De olika uppsittningarna genomsyras dock av samma frigeordning
temamadssigt sett. Tankegdngen var att borja intervjuerna med breda fragor for att sedan fraga
tematiskt smala frdgor. Inspiration till frageguidens utformning kom delvis frdn Karlsson Stiders

(2000) utformning av frageguide.

UNDER INTERVJUERNA

De sju intervjuerna genomfordes individuellt med respondenterna under totalt tre dagar. Var ambition
var att skapa en avslappnad och ldttsam stimning under intervjun. Dérfér holls intervjuerna pa

respektive arbetsplats i det rum som respondenterna sjélva foreslog. Efter allas godkdnnande spelades



intervjuerna in. Detta reducerade risken for oklarheter vid efterarbete och underldttade for oss att
uppmirksamma vad respondenterna svarade (Bryman och Bell, 2013). Vi bada deltog under alla
intervjuerna med den innan dverenskomna fordelningen att Elin var den som stillde frigorna och
forde intervjun framat samt att Tilde var ansvarig for ljudupptagningen, att gora reflekterande
anteckningar och att stdlla eventuella uppfoljande frdgor. Den forsta intervjun genomfordes med
styrelseordforande for bada foretagen, for att pa sa vis skaffa oss en dvergripande bild. Vidare foljde

intervjuerna med respektive VD och slutligen genomfordes intervjuerna med medarbetarna.

Alla intervjuer inleddes med en kort beskrivning av oss intervjuare samt ett redogdrande for studiens
huvudsakliga syfte. Alvesson (2013) belyser att respondenter ibland kan utforma sina svar utifrdn de
forestillningar de har om intervjuarna. Exempelvis presenterade vi oss som management-studenter
fran Handelshogskolan i Goteborg. Vetskapen om att Elin dr uppvuxen i Skovde kan ocksa ha
paverkat respondenternas svar. Detta mirktes sdrskilt under intervjun med Furhoffs VD dé han ett
flertal gdnger anvénde sig av liknelser som han visste att Elin kunde relatera till. En annan aspekt var
att alla respondenterna visste att studien innefattade bdde CEJN och Furhoffs. Detta resulterade i att en

del av respondenterna ibland gjorde egna jimforelser med det andra foretaget under intervjun.

Intervjuguiden var till stor nytta och foljdes i stora drag, men med flertalet foljdfragor. En del av
frdgorna berdrde saker som vissa av respondenterna aldrig hade reflekterat over innan och krivde
déarfor eftertanke. Andra fragor upplevdes som svéra att besvara dad de innebar hogst hypotetiska
antaganden och gissningar. Ambitionen var att inte stilla nagra ledande fragor, men detta var bitvis
svért da vissa av frdgorna krdvde mer forklaring samt exempel av oss intervjuare for att respondenten
skulle forstd vad vi menade med frdgan. Detta dr vi medvetna om och forstér att det kan ha paverkat de

svar som vi fick.

EFTER INTERVJUERNA

Nér alla intervjuer genomforts inleddes bearbetningen av insamlad data. Forst lyssnade vi pé
inspelningarna samtidigt som vi antecknade ned kommentarer och citat som vi ansag relevanta for den
avsedda studien. Detta gjordes individuellt for att vi ville uppticka om vi tdnkt olika kring
respondenternas svar och hur de kunde tolkas. Darefter inledde vi tillsammans utformningen av
resultatet. Bada foretagen i fallstudien behandlades separat med en inledande foretagsbeskrivning f6ljt
av respondenternas svar i ordningen VD och medarbetande. Vi behandlade medarbetarnas svar

gemensamt for att fortydliga d& de tyckt lika och olika. Svar av de bada foretagens styrelseordforande



avrundar avsnittet. Nir vi hade sammanstillt resultatet valde vi att jamfora detta med var valda
litteratur. Efter sammanstillningen av analysen, valde vi att dela med oss av véra egna reflektioner i

slutdiskussionsavsnittet.

ETT RESULTAT

I detta avsnitt presenterar vi forst foretaget Furhoffs och sammanfattar intervjuerna med dess VD och
medarbetare. Dérefter presenterar vi CEJN, redovisar resultat fran intervjun med dess VD och

medarbetare. Avslutningsvis sammanfattar vi det som styrelseordforande i bada foretagen har svarat.

FURHOFFS ROSTFRIA AB

Carl Furhoff grundade Furhoffs i Skovde ar 1899. D4 var den huvudsakliga affirsidén att silja
husgerad tillverkade i Furhoffs kopparslageri. I borjan av 1900-talet uppfanns rostfritt stil, som
Furhoffs snart borjade tillverka i. Furhoffs kdrnverksamhet kretsar &n idag kring tillverkning i rostfritt
stél, d& de specialiserat sig pa att tillverka bland annat VVS-produkter, storkoksprodukter och annan
legotillverkning i materialet, enligt hemsidan furhoffs.com (2016). Den framsta delen av Furhoffs
produktion och dess huvudkontor finns i Skdvde, och de har nistan 120 stycken anstéllda. (Furhoff,
2016).

Bjorn Furhoff &r nuvarande VD i foretaget, och dr sedan ndgra ar tillbaka ensam dgare. Bjorn tillhor
den fjdrde dgargenerationen, och innan han tog 6ver hela dgarskapet kopte han tillsammans med en
slakting frdn den tredje generationen ut resterande sldkt med mindre dgarandelar. Idag ar totalt fyra
stycken familjemedlemmar aktiva i foretaget, savil i den operativa verksamheten som pa styrelseniva.

(Furhoft, 2016).

INTERVJUN MED BJORN

Bjorn berittar inledande om sin karridr innan han tog over sdvil dgarskapet som VD-posten i AB
Furhoffs Rostfria. Efter gymnasiet gjorde Bjorn varnplikt for att sedan fortsitta inom det militdra dér
han bland annat gjort FN-tjdnst pd Cypern. Det militdra gav Bjorn stor erfarenhet och utbildning i
ledarskap, vilket han sdger sig kunnat tillimpa i manga situationer genom livet. Bjorn studerade
Industriell ekonomi vid Linkdpings Universitet, och anstdlldes som ingenjor vid Bofors efter avslutade
studier. Efter tre &r pa Bofors beskriver Bjorn att “sen blev jag ju tyvirr da hitkallad av de ovriga

sldktingarna. Och de ville egentligen att vi inte skulle sdlja bolaget, utan att det skulle fd leva kvar”.



Sliaktingarna ville med andra ord att foretaget skulle drivas vidare utav nagon eller nigra ur familjen.
Trots att Bjorns ursprungliga plan var att flytta utomlands och skaffa sig fler erfarenheter, tog han
beslutet nir bade hans pappa och ena bror gick bort tétt efter varandra att tillsammans med sin farbror
kopa ut resten av sldkten och skota verksamheten. Anledningen till att kdpa ut de andra slidktingarna
var frimst for att de inte hade ndgot intresse i1 att sjdlva driva verksamheten samt for att dven
underlétta for Bjorn och hans farbror att kunna skota verksamheten sa smidigt som mojligt. Sedan

denna dag ar 1990 har Bjorn innehaft VD-positionen i Furhoffs.

For Bjorn ér ett familjeforetag en langsiktig investering och en livsstil. Det dr viktigt att vara en aktiv
dgare samt alltid vara tillgdnglig for att kunna fatta beslut snabbt. Bjorn &dr foretagets frontfigur, men
han beskriver foretaget bdde som ett lag och som en familj dér han rdknar in de anstdllda. Han menar
att det dr lagets fortjénst nér foretaget gar bra. Han ser det som sitt jobb att entusiasmera medarbetarna
och ge dem ansvar for att f4 varje individ att véxa. Han belyser att det &r oerhort viktigt att alla ska
kdnna sig som en del av foretaget och kidnna en delaktighet. “Den hdr delaktigheten, ’just dé, jag ser
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Ju att det ligger lite skrdp pd marken ddr, det kan jag plocka upp, for det dr ju inte bra for helheten’”.

Bjorn sédger sig vara vildigt intresserad av medarbetarna och pastar sig kunna namnet pa sivil de
anstéllda som deras respektive och barn samt vad de har for intressen vid sidan av jobbet. Han kédnner
ett personligt ansvar for de anstéllda, da “det dr ju i alla fall 400 Skévdebor som har sin trygghet i att
Furhoffs finns” och han har en inneboende vilja att ta hand om alla. Bjorn beskriver bland annat att
han riknar med att de anstéllda har “ndagra busdr i bérjan och ndagra trotta dr i slutet”. Av sociala skél
ar det helt okej, sa lange de gor sitt bista. Foretaget ger s mycket till de anstéllda att Bjorn forvéntar

sig att de anstéllda dven ska ge mycket tillbaka.

Att medarbetarna dr viktiga rdder det inget tvivel om under intervjun, men samtidigt framgér det att
Bjorn som person till méngt och mycket dr synonymt med foretaget. “Féretaget dgs av en person, kott
och blod. Det dr ingen institution, ett borsbolag som har aktiedigare som aldrig syns, det dr ju Bjorn,
jag, som dr foretaget. Fast det dr vi tillsammans som driver foretaget.” For honom &r det en
sjdlvklarhet att foretaget och familjen gér hand 1 hand, men att det krévs en klar uppdelning mellan vad
Bjorn som VD gor och vad Bjorn som égare beslutar om. Hér belyser han ocksa styrelseordforande
Arnes betydande roll, d& han ofta kan bidra med ett erfaret perspektiv fran ett arbetsliv utanfor

Furhofts.



Tillvéxten har enligt Bjorn varit stor i Furhoffs de senaste &ren, bdde ekonomiskt och till storleken pa
arbetsstyrkan. De ekonomiska malen ar djérva, och Bjorn betonar utmaningarnas betydelse. Tillvaxt ar
en grundforutsittning for att kunna fortsétta att driva foretaget framat, vilket pa sd vis skapar en
trygghet for de anstéllda i dubbel bemirkelse. Dels s& anvinds vinsten till terinvesteringar i foretaget,
men ocksd som bonusutbetalningar till de anstdllda. Malet dr att Furhoffs ska vara egenfinansierat,
men samtidigt skulle det inte vara ndgra problem med att vare sig ga till banken for att finansiera

storre investeringar, eller att i framtiden sélja delar av foretaget for att pa sa vis fa in pengar.

Att vara bdde dgare och VD i foretaget medfor ocksa vissa svérigheter. Bjorn menar att han alltid &r
“pd” och kan aldrig vara helt ledig. Ibland kénner han att det &r svért att distansera sig fran sin roll i
foretaget, dven i privata sammanhang. Hélsan dr nagot som Bjorn aterkommer till flera ganger under
intervjun. Han ser god fysik och hélsa som en fOrutséttning for att kunna prestera bra och berittar att
de anstéllda far tillgang till gratis massage, traning och frukt. Han sjdlv trdnar mycket och har dven

uteslutit att ha ndgon dator hemma for att kunna skilja mellan foretaget och privatlivet.

Bjorn ér stolt dver sitt arv och sina fordldrar, vilket dr ndgot som dterkommer i intervjun. Det han tagit
med sig hemifran dr grundliggande virderingar om att alltid gora sitt bésta och att inte sko sig pa
andra. Det &r viktigt att gora ratt for sig och vara ett foredome, sdger Bjorn under samtalet. “Jag vill
vara ett foredome, reglerna ska gdlla dven for mig, jag vill skapa en situation hdr ddr jag kdnner
‘behandla andra sasom du sjdlv vill bli behandlad’. Svdrare dr det inte”. Géllande Furhoffs framtid
bedyrar Bjorn att foretaget inte ska ga i arv om inte barnen verkligen har viljan och kompetensen for
att kunna ta 6ver som dgare och VD. “Det kanske blir en femte generation, men som sagt jag kommer
aldrig tilldta att de gor det bara for att de tycker att det dr hdftigt utan i sddana fall ska det vara for
att de dr kompetenta”. 1 unga ar var det ingen sjilvklarhet for Bjorn att ta 6ver Furhoffs. “Aldrig ska
jag jobba pa Furhoffs, jag ska ju for fan bo i USA! Och det var sd skont, pappa sade ’ja, okej, vi far
vdl se dd. Skaffa en utbildning och en egen plattform att std pd och sen far vi se vad som hdnder’”.
Idag kédnner Bjorn samma sak géllande sina barn och menar att det dr viktigt att de skaffar sig en
utbildning. Nér ena dottern borjade jobba i foretaget for tre ar sedan var detta en utmaning da det var
viktigt att hon inte skulle dra fordel av att hon var barn till 4garen. Fér Bjorn dr det viktigt att en
person fér vdxa in i en roll innan hen helt fortjdnar den. “Jag har andra vinner som har skickat upp
sin dotter eller son som vice president direkt eller som vice VD. Fullstindigt idiotiskt.” Samtidigt ser

han det som en sjélvklarhet att hon kallar honom for pappa dven pé jobbet. “Det har alla barnen alltid

gjort och det dr ingen som reagerar pd det for hon sdger det pd ett sd, sd personligt sdtt”.



I slutet av intervjun utmanar vi Bjorn med scenarion dér Furhoffs framtida dgandesituation stélls pa
sin spets. Stamningen blir omsom skdmtsam som allvarlig. Bjorn har inga problem med att forestélla
sig flera olika scenarion och menar att han inte ar “speciellt orolig for varken det ena eller det andra”.
“Jag kan ju vara den siste som dger Furhoffs” menar han och forklarar vidare att han sjilv jobbar
aktivt for att anses vara anstéllningsbar pa en 0ppen arbetsmarknad. Detta sdger han dr en forutsittning
for att inte slappna av i sin roll som VD och gé omkring pa foretaget och kdnna sig ndjd. For honom ar
det viktigt att sluta nér han inte ldngre kdnner den drivkraft som han hittills kdnt. Bjorn kan mycket vél
tanka sig att bli styrelseordférande om den VD som viljs dr kompetent. Kompetensen sétts i forsta
rum, framfor bade koppling till Furhoffs som foretag eller slédktskap med Bjorn. Bjorn svarar
skdmtsamt pa frdgan om det ar viktigt att den som driver foretaget &r en person med efternamnet
Furhoff “nej ndsta ar kanske det heter Jansons frestelse” och pa fragan om han skulle foredra att silja
foretaget eller tillsdtta en extern VD svarar han “I'm all in for the money! Det beror pd hur mycket jag
far (Skratt) ... nd men hela tiden far man avvdga hdlsotillstand och sd”. For honom ar det inte viktigt
att Furhoffs heter just Furhoffs. Bjorn menar istéllet att si ldnge de presterar bra kommer
“furhoffsandan” att leva vidare. Om de skulle bli uppkdpta ar det viktigare att de fortfarande far forbli
en egen resultatenhet da han menar “varfor ska man forstora ett vinnande lag?”’. Dock avslutar han
med att han skulle bli jéttestolt om ndgon eller nigra av hans barn i framtiden skulle vilja ta §ver. Om
han d& anser att de ar lampliga, vare sig det giller som &gare, styrelsemedlemmar eller VD, kommer
han se till att de testas och att de da lever upp till de krav dessa positioner innebédr. Han sdger att han
da skulle bli deras storsta supporter. I dagsldget dr dock detta beslut inget som diskuteras i vare sig
foretaget eller familjen enligt Bjorn. Den dagen di nuvarande 55-&riga Bjorn vill géra ndgot annat én
att vara VD 1 Furhoffs sdger han att de far halla ett familjerdd och tillsammans prata ihop sig om

foretagets framtid.

INTERVJUERNA MED INGER OCH JOHAN

Inger dr ekonomiansvarig pa Furhoffs och dr med i ledningsgruppen som understédjer styrelsen med
information och tankar frén foretagets operativa verksamhet. Innan hon borjade i foretaget ar 2008
hade hon hunnit med flera andra ekonomirelaterade jobb samt arbetat som bland annat
fastighetsméklare och redovisningskonsult. Inger ldrde kénna Bjorn, VD:n for Furhoffs, genom en
lokal idrottsklubb, och Bjorn erbjod henne ett jobb som ekonomiansvarig nir Ingers foretradare skulle
gd 1 pension. De arbetsuppgifter hon har idag dr annorlunda jamfort med forut, da ansvaret har blivit

storre 1 takt med att foretaget vuxit och redovisningsregler dndrats.



Johan &r en av fyra produktionsledare pa Furhoffs. Han borjade som lirling i foretaget redan under sin
gymnasietid och har, med undantag for ett halvar, jobbat i hela sitt yrkesverksamma liv i Furhoffs. Det
har nu néstan gatt 15 ar sedan han borjade och hans arbetsuppgifter har utvecklats och blivit mer
ansvarsbetonade successivt. Han har arbetat som produktionsledare i ett ar, dir han bland annat

ansvarar for fem personer i den operativa verksamheten.

Inger beskriver ett familjeforetag som ett foretag som &dgs av en eller flera familjer dér
familjemedlemmarna pa nagot sétt oftast &r aktiva, &ven om de nddvéndigtvis inte behdver vara VD.
Johan dr inne pd samma spdr men beskriver ett familjeforetag som ett foretag som gar i arv inom
familjen. Bade Inger och Johan séger att de stormtrivs pd Furhoffs och bida pratar om foretaget pa ett
sdtt som visar att de kénner en nira koppling till foretaget. Inger talar ofta i “vi-form” nér hon
beskriver saker i foretaget och Johan siger till och med “Jag ser ju detta som mitt eget lilla foretag du
vet, det som dr ... min lilla grej”. Samtidigt betonar bdda Bjorns betydande roll i foretaget och det blir
tydligt att de i stor utstrdckning ser Bjorn och foretaget som en helhet. “Bjorn dr ju foretaget, det dr sa
jag ser det, sd jag som jobbar néira honom ... sa dr det ju for honom som jag gor det jag gor idag, sd
kdnner jag och sa tror jag att manga kdnner hdr ute i verkstaden” sdger Johan. Han kénner ett stort
ansvar 1 positiv bemérkelse och sérskilt infor Bjérn som person. Johan menar att det trots allt r Bjorns
pengar som det handlar om. “Folk vet ju om att det dr hans pengar som man spelar med, det dr ju inte
ndgon dgare i Brasilien”. Inger menar att det dven mairks att Furhoffs dr ett familjeforetag da
“bestdmmandet sitter hdr i huset och det behover inte gd genom en himla massa instanser”, vilket

resulterar i korta beslutsvigar.

Enligt Inger dr Furhoffs ett intressant foretag att jobba i. Hon sédger att det finns ett driv framdt och en
vilja att utvecklas. Att vdxa i storlek och att gd med vinst menar hon &r viktigt for att kunna
aterinvestera i foretaget. Hon pratar om en positiv anda och ett bra ledarskap. Foretaget manar extra
mycket om personalen och att de trivs pd jobbet. Enligt henne dr Bjorn noga med att se alla och att ta
sig tiden att prata med dem sd fort tillfdlle ges. Till exempel halls en gemensam frukost for alla
anstillda pd hela foretaget varje arbetsdag och da brukar Bjorn passa pa att sdga négra vil valda ord
till alla medarbetare. Att personalen betyder mycket for Furhoffs framgar &ven av Johan. Det fOrsta
ordet som han anvinder nir han ska beskriva Furhoffs ar trygghet. Han berittar om den goda
relationen som finns mellan honom och Bjorn, vilken han uppskattar mycket. Han séger att Bjorn
varken leker eller sndlar med pengarna, utan vardar foretaget vil. Gillande personalens trygghet
beréttar Inger att Furhoffs anvénder sig sé lite av bemanningsforetag som mojligt for att medarbetarna

ska kénna sig trygga i sin anstéllning. Den bemanningspersonal som &nda tas in ser personalen till att



lara kénna, sa att de far en kdnsla for om personen skulle passa som ordinarieanstélld i Furhoffs, vilket

oftast blir resultatet i sddana fall.

Enligt bdde Inger och Johan &r Bjorn tydlig med att dela med sig av sina visioner och mél. Det &r en
trygghet for personalen da de vet i vilken riktning foretaget dr pa vdg. Bjorn dr bra pd att ge de
anstillda eget ansvar, vilket bada betonar och verkligen uppskattar. Exempelvis sédger Johan “det dr
det som gor att man kdnner som man gor for Furhoffs, att han ldater mig ha den friheten eller den, den
... vad sdger man ... ja den ytan att springa pd. Han har inte last mig i ndgot hérn”. Bjorn beskrivs av
Inger som en tivlingsménniska som verkligen vill att foretaget ska prestera samt som en vildigt
givmild och positiv person. Detta styrks av Johan som tycker att Bjorn bést beskrivs som snéll, till och
med pa grinsen till for sndll ibland. Han 4r radd att somliga kan forsoka utnyttja detta da de anstéllda i

foretaget vet att Bjorn verkligen vill allas basta och att han alltid lyssnar pd vad de har att séga.

I dagsldget ar ett av Bjorns barn anstdlld som ekonomiassistent i Furhoffs och jobbar darfor titt med
Inger. Att hon kallar Bjorn for pappa pa arbetsplatsen ér ndgot som bade Johan och Inger noterat, men
inte lagt nagon storre vikt vid. Johan menar att det ar en sjdlvklarhet att fa kalla sin pappa for just
pappa medan Inger har en liten annorlunda syn pa det. Hon tycker att det &r mer passande att kalla
Bjorn for Bjorn pa arbetsplatsen, men samtidigt tycker hon inte att det dr en stor sak att ta upp. Inger
har tidigare erfarenheter av nir familj och foretagande 6verlappat pé ett negativt sitt, men det fungerar
valdigt bra i Furhoffs. Bade Johan och Inger menar att &ven om alla vet att hon dr dotter till Bjorn sa &r
det inget som mérks under arbetstid. Johan pépekar att han i forsta hand ser henne som en kollega,

medarbetare och kamrat.

Nir vi stéller fragan till Johan vad han tror dr forklaringen till att Furhoffs anstéllt ndgon extern VD,
det vill sdga under Bjorns tid som &dgare, svarar han “Varfor skulle han tinker jag ju dd, ser vil ingen
anledning till det. Det dr ju Bjorns barn, det dr ju hans fjdrde barn och det tror jag nog att han, sa
ldnge han kdnner att han mar bra av att driva foretaget, att han tycker det dr kul och fortfarande har
mal och idéer sa kommer han nog kora pda”. Detta ledde intervjun vidare in péd foretagets framtid.
Béde Inger och Johan verkade forst tveksamma och delgav att de inte satt inne pa nagra fakta, utan
endast spekulerade. Inger tror sig veta att Bjorns inre onskan &r att hans barn ska ta 6ver Furhoffs. Det
storsta frigetecknet 4r om barnen dr intresserade och har viljan att gora det. Vem som ska ta dver VD-
rollen efter Bjorn dr dock ingenting som diskuteras varken i ledningsgruppen eller styrelsen, svarar
Inger. Att Bjorn har en plan om hur han vill géra med foretaget i framtiden tror d&ven Johan, men vad

den exakt dr har han ingen aning om. Han tror dock att om Bjorn skulle vélja att ha kvar Furhoffs men



kliva av VD-positionen skulle han vélja en ny VD med en sddan omsorg att det inte skulle valla oro
for de anstillda. S& ldnge inte dgarforhdllandena dndras kommer inte heller Furhoffs att d4ndras i nagon
storre utstrackning. Detta héller dven Inger med om, men om Bjorn istdllet skulle vélja att bdde ldimna
VD-posten och édgarskapet menar Inger att det absolut skulle bli en skillnad just av anledningen att
Furhoffs &r sa forknippat med Bjorn. Bade Johan och Inger ér helt 6vertygade att om Bjorn i framtiden
skulle sélja foretaget skulle han se till att det fortsatte drivas pa samma sitt som det gors idag. Inger
papekar att det &r ett vilskott foretag och att det vore synd att pd ndgot sitt forstora det. Inger tror dock
att Bjorn skulle kunna ténka sig att silja foretaget till ritt pris, medan Johan viljer att passa pa fragan.
Samtidigt sdger Johan att “det dr klart att dr det sd att det paverkar hans liv till nagot negativt da tror
jag, da kommer jag nog sjdlv uppmana honom att sdlja i sddana fall ... mar han sjdlv inte bra sa ldr
foretaget inte md bra ... da dr det vil bdttre att avyttra det och ldta ndgon annan forddla eller

fordndra”.

CEJN AB

CEJN grundades ar 1955 av Carl Erik Josef Nyberg, som med sina initialer ocksé givit CEJN dess
namn. Han byggde sin affarsidé kring ett patent han skaffat pé en sorts snabbkoppling som gjorde det
lattare att effektivt hantera tryckluft. Efterfragan pa tryckluftskopplingar 6kade for att kunderna
upplevde en okad effektivitet pa sina befintliga verktyg och foretaget vixte. (CEJN, 2016).

Nér andra generationens dgare tog dver CEJN, bestod dgarna av fyra syskon. Ett av dessa syskon dr
fortfarande aktiv dgare i CEJN med 50 procent av dgandet som styrelseledamot, controller och
ansvarig for personalvérd. Den tredje generationens dgare har dven tagit vid, dér ett syskonpar har 25
procent dgande vardera. De tva syskonen dr dock mer passiva i sitt 4gandeskap och har ingen aktiv

anstillning i CEJN. Endast en av dem dr med i CEJN:s styrelse. (Allerbjer, 2016).

Nuvarande VD och koncernchef i bolaget d&r Marcus Allebjer, som sjdlv tillhor den tredje generationen
1 sldkten, men som dnnu inte blivit dgare. Totalt dr fyra familjemedlemmar aktiva operativt och/eller
pa styrelseniva i1 foretaget. CEJN producerar fortfarande losningar for tryckluftsverktyg, men har
sedan ldnge utdkat sin repertoar och tillverkar nu &ven kopplingar for andra medier 4n tryckluft. CEJN
har sitt huvudkontor i Skdvde, men har runt om i vérlden 500 anstillda, fordelat pa sjutton stycken

séljbolag och fem produktionssiter, enligt CEJNs hemsida (2016).



INTERVJUN MED MARCUS

Att vara barn till en av dgarna innebdr i praktiken att CEJN alltid varit en stor del av Marcus liv och
enligt honom sjdlv har han alltid ként pd sig att han forr eller senare skulle jobba pd CEJN. Visserligen
hade han siktet pa att arbeta inom bankvésendet efter avslutad ekonomisk gymnasieutbildning samt
militirtjanst. Detta hann dock aldrig forverkligas d4 ekonomichefen pd CEJN horde av sig och
undrade om han ville ta sig an rollen som ansvarig for datorer och nitverk pa foretaget. Detta hade
forankrats hos dgarna, det vill siga Marcus mamma och morbrdder, vilka tyckte att det var en god idé.
Detta blev startskottet for Marcus karridr 1 CEJN 1 slutet av 1980-talet som sedan resulterade i
ansvaromraden rorande bdde IT och bokforing samt framtagande av statistik och beslutsunderlag for
sdljenheterna. Manga tankar kring foretaget och dess existens vécktes i Marcus som efter tio &r pa
ekonomisidan intog en exportséljarroll for att dérefter ha olika marknadsroller, bland annat
produktchef och divisionschef. Under 2009 borjade Marcus avlasta davarande VD Arne Cederqvist
genom att inta vice VD-positionen. Successivt 6kade Marcus ansvar och ataganden for att slutligen

under maj 2011 dverta rollen som VD och koncernchef for CEJN AB 2015.

Marcus sdger att familjeforetagande ofta handlar om att “hitta balansen mellan det hér familjdra som
trots allt ger en speciell touch pd verksamheten, hur man ser pda personal och sa vidare till att hitta
balansen och se mer objektivt och mer kliniskt pd vissa saker. For att det dr sd ibland att man kan fd,
det kan ldta konstigt, men du fdar en viss relation till, det kan va produkter, det kan
va produktionsprocesser, det kan va maskiner, eller det kan va nat annat, och da dr det lite heliga
kor”. Marcus menar att det finns en unik kénsla i ett familjeforetag som &r onskvérd att bevara. Han
beskriver CEJN som ett familjeforetag och att styrkan ligger i dess langsiktighet, som underléttar
relationen till kunder, liksom investeringar i den operativa kdrnan. Enligt Marcus uppskattar kunderna
att de ar ett familjeforetag d& de kan se en kontinuitet och en langsiktighet utifrdn dgarstrukturen. Han
menar visserligen att dven om 4garna som personer inte vill ha ndgon storre uppmérksamhet, sé ar
familjeforetag en stor del av CEJN:s varumirke. De ledord som grundaren, Marcus morfar, tillskrev
CEJN ér fortfarande det som varumérket bygger pa; betydelsen av kvalitet, miljoansvar, att de ska

skapa “bra grejer” och smarta 16sningar for sina kunder.

Att vara ett familjeforetag som vixer och blir allt storre sétter “den unika kdnslan av att vara ett
familjeféretag” pa prov enligt Marcus. Han menar bland annat att forr kunde han alla anstilldas namn,
vilket han inte kan idag. Ytterligare en konsekvens av att verksamheten blir storre ar att

“fingertoppkdnslan kanske far stryka pa handen lite”. Nir verksamheten var mindre var det littare att



skapa individlosningar, vilket inte fungerar idag. Det ar darfor viktigt att jobba med andra bitar for att
dé behalla den onskvirda atmosfaren i foretaget menar Marcus. Situationen med stor tillvixt dr dock
overvidgande positiv, dd Marcus ser det som den enda vidgen framéit. Stagnering eller minskad tillvaxt

skulle i praktiken innebéra en negativ utveckling for foretaget.

Att foretaget skulle flytta frdn Skovde ses inte som ett alternativ, och Marcus séger “vi kommer alltid
va kvar hdr”. Att ha huvudkontoret nédra produktionen &r viktigt, och Marcus hyser stor respekt for de
anstéllda, som besitter en stor kompetens och ofta 6ver 20 drs erfarenhet inom foretaget. Att flytta
skulle innebdra en for stor kunskapsoverforing, och sedan CEJN blivit en internationell spelare i
branschen ér det inte lingre svért att locka ingenjorer och produktutvecklare till Skdvde, vilket Marcus
menar var ett problem for tio ar sedan. Vidare beréttar Marcus att han ser det som ett bevis pa
langsiktighet och trygghet nir de anstéllda vill jobba kvar lange i foretaget, samtidigt som han belyser
vikten av att stindigt fornyas med nytt blod i verksamheten. Han forklarar vidare att personalfrdgor
alltid varit en central del i foretaget. Marcus berdttar om ndr hans morfar, som grundade CEJN,
hidmtade upp sina davarande anstéllda i en folkabuss innan jobbet och sedan skjutsade hem dem nér
arbetsdagen var slut. Detta skulle inte fungera idag med 300 anstillda bara 1 Skovde sdger Marcus
skamtsamt, men menar att de fortfarande visar en stor omtanke och forsoker vara flexibla med
arbetstider for att de anstélldas vardag med familjer ska fungera si bra som mgjligt. Han belyser

vikten av de anstéllda ndr han beskriver verksamheten som en laginsats.

For Marcus egen del har det alltid varit ett personligt mél att bli VD for CEJN. Det var dédremot inget
han tog for givet, utan han har under sin karridr skaffat sig den kunskap som krivs genom olika roller
inom fOretaget. Marcus vérderar ledarskapet som sédant valdigt hogt och siger sig vara en ledare som
lyssnar mycket, han menar att “det finns en anledning till att man har tva 6ron och en mun”. Vidare
menar han att det inte dr viktigt i sig att det méste vara en ur dgarfamiljen som ska vara VD utan att
“du maste platsa. Sd enkelt dr det, for annars sd kan det bli katastrof”. P& frigan om han ndgonsin
angrat sig att han inte tog det jobbet som han blev erbjuden pd en bank i slutet av sin militartjanst
svarar han att han faktiskt gjort det ibland med anledningen att han da pa si sétt fitt en bredare syn och
en erfarenhet fran andra verksamheter. Den tidigare generationen av dgare jobbade alla i den operativa
verksamheten pa CEJN, men ingen av dem hade en strdvan efter att bli VD. En historia av flera externt
rekryterade VD:ar finns sdledes inom foretaget. Marcus kan identifiera en komplexitet dir en externt
rekryterad VD kan ha ett mer effektivt sétt att angripa rollen som VD. Den externt rekryterade VD:n
kan fokusera pd “dom direktiv som styrelsen satt i kndt”, men det blir samtidigt littare for en VD ur

dgarfamiljen d& “du har det dnda i ryggmdrgen”. Det ar kanske littare for en internt rekryterad VD att



ha ett langsiktigt fokus, medan en externt anstdlld VD har ett smalare fokus, vilket Marcus menar

ibland kan vara en fordel.

En svérighet som Marcus upplever med att vara en VD ur dgarfamiljen dr att mycket av hans tid tas
fran det som VD-skapet i1 praktiken krdver. Att utdver VD-positionen vara sdvil koncernchef,
styrelseledamot, dgarson som familjefar tar mycket av hans tid. Detta innebér i praktiken att Marcus
har olika roller som Marcus betonar vikten av att hélla isdr. Exempelvis d4r han noga med att kalla sin
mamma vid namn under arbetstid d& det ar viktigt att inte 1ata det privata och verksamheten flyta ihop.

Det skulle bli vildigt diffust for 6vrig personal.

Att CEJN i framtiden ska forbli ett familjeforetag rader det egentligen ingen tvekan om for Marcus.
CEJN fér frekvent forslag och erbjudanden om att bli uppkdpta, men detta dr inget som &r aktuellt. Att
ta in finansiella medel i form av att ta in deldgare &r inte heller ett alternativ “Nej aktierna har alltid
varit i, i familjen ja, och det har vi inte heller sett som en option att, att ha en del dgt av ndgon annan
som sa utan det ska vara allt eller inget, sd dr det”. Detsamma giller dven for andra
finansieringskillor dir erfarenheten visat att det dr béttre att vara helt finansiellt sjélvstindiga.
Didremot dr CEJN inte frimmande for att anstilla en extern VD i framtiden. Ett exempel pa detta ér
“det kan va sd att du sldr in dig pa ett nytt omrdde du behéver ha en, en person dd som kommer ifrdn
en san bransch till exempel, som driver in foretaget mot det héir nya omradet da med alla processer da
sdljenheter d sa vidare. Dd kan det bara vara en styrka sd att den, vad ska jag sdga, den
sjdlvdistansen mdste du ha liksom sd att du kan, det finns inget sjilvindamal som sd att jag ska sitta
hdr d nagla mig fast vid den hdr positionen, utan det maste vara andra parametrar som mer objektivt
granskar om det hdr funkar som sd”. 1 dagsliaget ser dock Marcus en ldng framtid i sin roll som VD
och siger att foretaget betyder oerhdrt mycket for honom, “Jag lever och andas detta”. Samtidigt
sdger han att “Jag har inget sjdlvindamal a sitta pa den hdr positionen ... tills jag blir dldst hdr utan
det dr ju.., organisationen mdste ju leva, utvecklas, d en ny ledare kan ha en annan syn pd saker och
ting d sd vidare d ... jag kor racet hdr och nu ... d sen sd ... och jag dr nog sa drlig emot mig sjdlv att,
ser jag nej det hdr funkar inte, det dr over min niva, dd har jag inga svdrigheter a géra ndgot annat
istillet”. Gillande vem som ska inneha VD-rollen i framtiden dr inget som diskuteras, men Marcus
sdger visserligen att finns det ett visst antal personer som &r anstillda i foretaget som de vill “odla lite
extra” infor framtiden som skulle kunna tdnkas passa som VD. Dessa dr inte ndgon ur dgarfamiljen for

tillfallet.



Ambitionen &r att CEJN ska fortsétta vara ett familjeforetag dven i1 framtiden. Det blir tydligt da
Marcus sédger att han skulle bli oerhort stolt om hans barn skulle vilja ta 6ver ndr den dagen det blir
aktuellt. Han belyser visserligen att det &r viktigt att “pusha dem lagom mycket” sé att det fortfarande
ar barnens egen vilja som far styra vad de vill ta sig an. Om de ddremot gor det tydligt att de faktiskt
vill ta 6ver CEJN ska de dock fa alla mojligheter till det. I dagsldget 4r barnen si pass unga att det &r
omojligt att sdga vad de vill gora i framtiden, men Marcus menar att det snart kommer visa sig om de
har nagra intressen for CEJN. Det som dr mest aktuellt inom den overskadliga tiden dr prao och att
sommarjobba for att f4 se hur det fungerar i foretaget. Oavsett vad de kan ténka sig att arbeta med i
framtiden dr Marcus rad att de skaffar sig en hogre utbildning och forkovra sig inom det som de
kdnner och brinner for. Om detta sedan dven dr forenligt med det som krivs for att vara verksam inom

CEJN sa ér det bara positivt.

INTERVJUERNA MED GITTE OCH STEFAN

Gitte har sedan gymnasiet varit verksam inom tva storre internationella koncerner dir hon jobbat inom
HR med ansvar for bland annat rekrytering, planering, friskvard och mangfald. Hon siger sig vara till
storsta delen sjélvlard, men har parallellt med jobb tagit flertalet hogskolekurser. Gitte berittar att hon
alltid haft ett gott 6ga till CEJN sedan hennes syster jobbade i foretaget under 1980-talet. Gitte hade
sedan lidnge haft en drom om att fi axla personalansvarsrollen i foretaget. Nar mojligheten dok upp tog

hon chansen och sedan snart tre ar har hon varit personalansvarig pd CEJN.

Stefan har jobbat pa CEJN sedan tio ar tillbaka som ink&pschef. Dessforinnan har han varit verksam i
bade en svensk och en amerikansk storkoncern. D& han inte trivdes med de virderingar som
genomsyrade den amerikanska koncernen sokte han en stor foréndring, vilket han verkligen fick nér

han borjade pa CEJN.

Béde Gitte och Stefan séger att det dr en stor skillnad mellan att vara verksamma i stora internationella
koncerner och i familjeforetaget CEJN, dven om CEJN ocksa dr internationellt verksamt. Den storsta
skillnaden dr omfattningen av resurser, bdde ekonomiska och personalrelaterade. Gitte séger att det ar
mycket littare att f4 svar snabbt da det &r en helt annan nirhet till ledning och dgare. Hon beskriver att
det fors en dialog och Stefan menar att de pa CEJN i storre utstrickning ser till individen. De anstéllda
far vara beredda pd diskussioner och ansvar de inte trodde att de skulle komma i nidrheten av. Han
beskriver skdmtsamt och malande atmosfaren i foretagen som “... lite kaffe, lite bulle ... Visst ska vi

md bra och sa ddr. Nu tar vi hand om varandra”. Gittes definition pa ett familjeforetag ar ett foretag



som dgs av grundarfamiljen, men menar att det hon frimst tinker pa &r att det mer kidnns som att
foretaget dr skapat av “verkliga personer”. Det dr ndgot med en stark kinsla som hon har svart att
beskriva men som hon berdttar att hon redan kdnde forsta dagen hon klev in pa kontoret for
anstillningsintervju. “Foretaget har ett fruktansvdrt stort hjdrta och bryr sig om sina anstdllda, pd ett
fantastiskt sdtt tycker jag, och det tror jag kanske inte att man gér om man inte har kéinslan av att det
hdr dr mitt eget verk”. Stefan pratar ocksa om det familjéra och de mjuka faktorerna i forening med en
langsiktighet och trygghet. Diaremot sdger bada att den dér speciella kdnslan héller pa att suddas ut lite
dé foretaget vixer och blivit en global spelare, vilket p4d grund av utsattheten kridver en “lite mer
professionell” roll. Stefan beskriver metaforiskt CEJN som “en tondring som ska bli vuxen”. Med
detta menar han att foretaget befinner sig i en vixande fas dér de drivs av viljan att bli stérre och att de
d& maste balansera det fundamenta i ett familjeforetag med en 6kad distans till det “kramgoa”. Stefan
sdger att det dr viktigt att dven i1 framtiden behalla nirheten till beslut, pulsen samt att inte tappa den

humanistiska sidan i takt med att foretaget blir storre.

Hur pass synliga dgarna ar i1 foretaget tror bade Gitte och Stefan beror pa vem som blir tillfragad. Det
ar en skillnad mellan att vara anstélld ute i verkstaden jamfort med att vara i en position ndra
ledningsgruppen. Den mest aktiva ur dgarfamiljen dr enligt de bada Marcus som idag mdter en
utmaning tillsammans med de andra i 4garfamiljen. “De har lite olika hattar pd sig” beskriver Stefan.
Didremot dr nog den mest synlige ute i verksamheten Marcus bror som é&r anstilld i den operativa
verksamheten. Stefan tror dock att dgarnas betydelse for de anstdllda &r mer omfattande dn vad de
sjilva dr medvetna om. Speciellt i en vixande fas kan det vara viktigt med en forebild som med
handling visar prioriteraringarna i till exempel budgetarbete. Malséttningar kan ibland vara flytande,

och sa linge ledningen hittar en logisk 14nk &r de forstdende och forlatande for variation i resultat.

Gitte menar att familjeforetagets stora hjarta genomsyrar verksamheten och att 4garfamiljen kénner ett
personligt ansvar for de anstéllda. Att vara kvar 1 Skovde ér viktigt av ménga anledningar, men Gitte
tror framst att forklaringen ligger 1 att dgarfamiljen &r s rotad i staden. Stefan tror dven att de gédrna
stannar kvar for att visa Skovdeborna att det gar bra for foretaget. Han tror sjélv att det &r frimjande
for bygden att fa en bra arbetsgivare och att kopplas samman med ett bra varumirke. Vidare har Gitte
och Stefan stor respekt och fortroende for att Marcus klarar av alla sina olika roller i jobbet. Gitte
skulle dock rdda Marcus till att jobba mindre for hélsans skull. Stefan tycker dock att Marcus har en
bra distans och integritet som gor att han kan skérma av sig fran jobb nér det behdvs. Stefan sédger att

Marcus och Ovriga i &dgarfamiljen lyckas hélla en strikt affirsrelation pa arbetstid, trots att



situationerna ibland blir komplexa. Marcus bror tar dock lite l4ttare pa rollerna och tilltalar sin mamma

som morsan dven under arbetstid.

Att Marcus dr ett med CEJN rider det ingen tvekan om, bade till hans for- och nackdel, d& hans
yrkesméssiga erfarenheter dr formade i CEJN. Ddaremot anser bade Gitte och Stefan att Marcus skoter
sina uppgifter galant. Gitte ifrdgasatte skrattande var undran om hon tror att Marcus kommer att ta
anstillning i ndgot annat foretag i framtiden. “Nd assd det tror inte jag ... fast den tanken har jag ...
varfor skulle du fraga sa? (Skratt) Ja nd men han ska va ddr, nd men jag tror att han kommer va ddr
for jag har svadrt att se ... i min virld sa dr CEJN allt for familjen, sa att jag har vdildigt svdrt att se att
det skulle ... att han inte skulle sitta ddr d va ddr ... nd det har jag vildigt svart for, men jag kan ju
faktiskt ha fel, jag har inte tinkt sd ...” Stefan sdger att det ar tydligt att Marcus har “fagit
stafettpinnen och visar att han vill leda”. Nagot annat har det inte pratats om, och det dr en viktig
markering, dd manga kanske undrat vad som skulle hinda med CEJN om inte Marcus brunnit sa for att
leda foretaget. Badda &dr dvertygade om att CEJN kommer att forbli ett familjeforetag, men att det till

storsta del kommer att bero pd Marcus vilja, instdllning och ork.

INTERVJUN MED ARNE

Arne ér 1 grunden skdvdebo, men som vid 23 ars alder gav sig ut i vérlden for att forst 23 ar senare, ar
1999, bli 6vertygad om att komma tillbaka till Skovde for att axla rollen som VD i CEJN. Under tiden
fram till flytten tillbaka till Skovde bodde Arne i bdde Tyskland, England och i andra delar av Sverige
och jobbade inom diverse stora svenska koncerner. Han tog med sig omfattande kunskaper om
verkstadsindustri och produktutveckling in i CEJN, men framst var det hans erfarenheter inom globala
marknader som gjorde att han blev tillfrdgad om han ville anta VD-rollen. Ett ar efter flytten tillbaka
till Skovde valdes Arne ocksa till Furhoffs styrelseordférande, en roll som han fortfarande besitter.
Styrelseuppdragen har med aren blivit fler och sedan fem ar tillbaka, d& Arne klev av VD-positionen i
CEJN, driver han sitt egna konsultbolag med styrelseuppdrag som fokus. Han &r sedermera

styrelseordforande i CEJN samt 6vervakar de utlindska delarna i foretaget.

Ett familjeforetag dr enligt Arne ndr en storre del av dgarskapet dr avgriansat till en familj. Darmed
menar han att de inte behover vara ensamma &dgare och tar upp H&M som exempel med manga
aktiedgare men ddr en ensam familj dr majoritetsdgare. Bade Furhoffs och CEJN ir utan tvekan
familjeforetag i Arnes 6gon och han séger att detta mérks i och med deras syn pa ldngsiktighet. Han

menar att de “vdrnar om att bolaget ska kunna va kvar i familjen a ska kunna vixa och klara sig



ekonomiskt d man vdrnar om personalen tror jag pd ett annat sdtt dn vad man gor i sdg, bérsnoterade
bolag, och det ligger vil i sakens natur, att speciellt om inte dgarna dr sd vdldigt aktiva sjdlva sa dr
personalen deras viktigaste resurs naturligtvis sd de forstar att har vi inte bra nyckelmedarbetare sd
kan vi inte behdlla det i familjen da blir det sdlt forr eller senare”. Han belyser att bdda foretagen
lagger lite extra pengar pé sin anstéllda och att det rdder en familjar stimning i savél Furhoffs som i
CEJN. Arne séger sig ocksa mérka en skillnad 1 jamforelse med borsbolag dar Furhoffs och CEJN inte
bara later sig styras av ekonomiska maél, utan att de dven vérnar om sin personal och dirfor accepterar
sdamre resultat i perioder hellre 4n att géra nedskdrningar i personalstyrkan. Detta kan dven kopplas till
de nackdelar som Arne ser med att vara ett familjeforetag. A ena sidan #r familjeforetagen i vissa
sammanhang snabbfotade och fattar vissa beslut fort medan de & andra sidan ibland dr langsamma
géllande andra beslut som upplevs som obekvéma. Dessa langsamma beslut dr ofta personalrelaterade.
Arne menar vidare att bdda familjeforetagen vérderar finansiell sjilvstandighet, och menar att “de som

inte dr det dr kanske inte sa seridsa’.

En skillnad mellan Furhoffs och CEJN menar Arne dr att Bjorn i Furhoffs 4r bdde VD och ensam
dgare, vilket gor att beslutsfattandet blir enklare till skillnad fran nér dgarna &r fler till antalet. Vidare
ar Bjorn mer synlig i foretaget 1 jimforelse med dgarna i CEJN som framst dr aktiva pd styrelseniva.
Didremot séger Arne att det dr viktigt i bada fOretagen att det framgér att de ar familjeforetag sdvil
internt som externt. Visionen om att vara familjeforetag ses som en trygghet av kunder, da det
indikerar att de inte tdanker flytta runt och stdnga ned verksamheter utan eftertanke. Detsamma géller
valet kring att 14ta respektive huvudkontor forbli kvar i Skovde. Arne tror att forklaringen ligger 1 att
dgarna inte har nagon lust att flytta fran staden. Bada foretagen bor ockséd halla kvar vid
kdrnverksamheten, d& det 4r den som genererar bist resultat. Géllande fragan om han upplevde nagra
svérigheter med att vara VD i ett familjeforetag svarar Arne att det i sig inte var nigra problem. Han
menar att den rollen bygger péd vad som sdgs i Aktiebolagslagen samt det som framgick i de VD-
instruktioner som han erh6ll i samband med anstéllningen. Detsamma géller dven for Bjorn i1 sin VD-
roll. Det spelar inte ndgon roll att han &r dgare av foretaget, utan han maste vénda sig till styrelsen for
godkdnnande vid storre beslut, exempelvis investeringar. Arne beréttar vidare att han inte drar sig frén
att gd emot Bjorn om han inte tycker att forslaget ar bra for foretaget, men menar att de gdnger detta
hént ar valdigt f4. En skillnad som Arne ser med att vara VD i ett familjeforetag jamfort med 1 ett
borsnoterat foretag dr att det &r enklare i ett borsbolag da det &r mer kliniskt och handlar om att
leverera ett bra resultat. I ett familjeforetag kan VD-rollen daremot upplevas som ett stdrre ansvar och
att det inte gér att gd emot dgarnas syn pa hur bolaget ska drivas. Han menar att det ibland leder till att

VD:n maste fatta beslut som hen inte alltid tycker dr ekonomiskt rétt.



CEJN hade en storre omséttning av externa VD:ar innan Arnes tid i foretaget, vilket han tror kan
berott pa att de inte riktigt holl méttet eller att det inte riktigt fungerade mellan dessa och dgarfamiljen.
Han forklarar att det inte alltid &r enkelt jobb att komma in som en externt rekryterad VD i ett
familjeforetag. Detta dr ndgot som kridver en omfattande erfarenhet och kompetens, vilket han menar
att han sjdlv hade. Att det behdvs en extern person som dgarna kan ha som ett bollplank och som
utmanar dem ser Arne som en absolut som en nddvindighet. Dér ser han sin nuvarande position som
extern styrelseordforande som ldttare dn att vara extern VD, d& ordféranderollen inte har samma krav

pa operativa prestationer. “4 andra sidan kan man inte bli bra ordférande utan att ha varit VD.”

Att ha en VD som tillhor dgarfamiljen ser Arne for med sig manga fordelar “sa till vida att personen
dr kompetent”. Han menar att detta minskar risken for konflikter och pa s& sétt sparar en massa
problem for foretaget. Om de hade utlyst jobbet som VD publikt pa arbetsmarknaden hade Marcus
kanske inte varit den mest erfarne och kompetenta kandidaten i ménga avseenden for jobbet, men
Arne menar att Marcus fordelar 4nda véger tyngre, eftersom han ér en del av dgarfamiljen. “Det dr
liksom inte bara det det handlar om, det handlar om att fa kontinuiteten i bolaget.” Arne séger att
ingen 1 nagot utav foretagen 1 dagsldget pratar om “en ndsta VD”. Marcus lér sitta kvar lange pa VD-
positionen tror Arne. Ddremot menar han att Bjorns instdllning till Furhoffs framtid &r mer
pragmatisk. Han papekar att det inte finns ndgra uttalade planer, och &ven om Bjorn har barn som
skulle kunna ta dver foretaget dr detta ingen sjilvklarhet. Istillet tror Arne att Bjorn skulle kunna tdnka

sig att sdlja foretaget till rétt pris.

EN ANALYS
DEFINITIONEN PA ETT FAMILJEFORETAG

For att inleda analysen dterkopplar vi till studiens syfte och fragestéllning; att identifiera och analysera
familjeforetags karaktdristika samt att ta reda pa om det finns nagra kopplingar till dessa karaktéristika
som paverkar valet av VD. Vi vill séledes ta reda pa om det finns ett samband mellan familjeforetagets
karaktéristika och dess val av VD. Foljaktligen behover vi faststilla om de utvalda familjeforetagen
faktiskt uppfyller de krav som var definition stiller for att de ska kunna anses vara familjeforetag. Var

valda definition pa familjeforetag 4r densamma som den som Emling (2000) anvénder sig av:



For det forsta ska foretaget kontrolleras av en individ eller familj
och/eller anses vara familjeforetag av alla tillfragade respondenter.

For det andra ska minst en av foljande saker dven vara uppfyllt:
nuvarande huvudidgare &dmnar Overldmna verksamheten till familjen,
huvudédgarens familj ska ha innehaft foretaget i minst tvd generationer
eller att minst tre personer ur dgarfamiljen ar aktiva i foretaget, antingen 1

styrelse eller 1 verksamheten.

I det forsta foretaget, Furhoffs, dr Bjorn ensam &dgare och VD. Dessutom anses Furhoffs vara ett
familjeforetag av sévil Bjorn sjdlv, som av Inger, Johan och Arne. Ddrmed dr forsta kriteriet uppfylit.
Det andra kriteriet uppfylls genom att Bjorn ér fjdrde generationen som innehaft foretaget samt att det
1 dagsldget ar totalt fyra ur familjen pa ndgot sétt &r delaktiga i foretaget. Om han @mnar 1dmna vidare
verksamheten eller ej vill han inte fastsld, men oavsett ar tva av tre delkrav helt uppfyllda och Furhoffs
klassas dirmed som ett familjeforetag i vér studie. I det andra foretaget, CEJN, anser alla tillfrdgade,
Marcus, Gitte, Stefan och Arne, att CEJN é&r ett familjeforetag. Vidare kontrolleras foretaget av
medlemmar ur andra och tredje generationen efter grundaren. Séledes ér bade forsta och andra kriteriet
uppfyllt. Utdver detta framgar det av Marcus och Arne att familjens avsikt &r att foretaget ska lamnas
vidare till ndsta generation. Vidare &r totalt fyra stycken ur dgarfamiljen pa négot sitt engagerade i
verksamheten. Aven om detta inte krivs, si #r alla tre delkrav i det andra kriteriet uppfyllt och dven

CEJN riknas ddrmed som ett familjeforetag i denna studie.

Trots att var definition pa vad ett familjeforetag dr uppfylldes av bada foretagen dr det intressant att
titta ndrmare pd respondenternas definition av familjeforetag. Precis som Johansson (2005)
konstaterar, och som ndmns i savél inledningen som under avsnittet Familjeforetag, kdrt barn har
manga definitioner, har forskare, familjeforetagare och personer i allmidnhet en egen tanke om vad de
anser att ett familjeforetag &r. Detta blir tydligt i denna studie dd ingen utav de tillfragade
respondenterna uppgav exakt samma svar som nagon annan pa fragan vad ett familjeforetag ar for
dem. Inger och Arne dr inne pa samma linje, dar de menar att ett familjeforetag ar ett foretag som dgs
av en familj, men dér Inger menar att det dven kan handla om flera familjer som 4ger det tillsammans.
Arne tar det ytterligare ett steg da han dven lyfter fram stora borsnoterade foretag dir en ensam familj
ar majoritetsdgare. Gitte och Johan delar en tanke da Gitte menar att det dr ett familjeforetag nar det

dgs av grundarfamiljen och da Johan anser att det &r ndr foretaget gar i arv inom familjen.



EN HELHET, EN PERSON, EN LIVSSTIL

De mer konkreta beskrivningarna av vad ett familjeforetag ar for respondenterna gar fort over till att
bli mer malande. Bjorn beskriver exempelvis ett familjeforetag som en livsstil, men det mest sldende
ar att ndr de flesta av respondenterna beskriver det foretag de verkar i med kénslouttryck. De beskriver
foretagets egenskaper som om det vore nagot levande. Stefan, men dven Arne, lyfter fram den
familjara stimningen som genomsyrar CEJN med de mjuka faktorerna och Gitte beskriver en kdnsla
att det ar skapat av “verkliga personer” samt beskriver “foretagets fruktansvdrt stora hjdrta” som hon
menar virdar sina anstéillda pa ett fantastiskt sétt. I Furhoffs ser Johan foretaget som “Bjérns fjdrde

barn” och Bjorn sjilv vill att foretaget ska uppfattas som “en person, kétt och blod”.

Att respondenterna beskriver foretaget i stor utstrickning pa samma sitt som nir en person eller ett
levande ting beskrivs kan ha sin forklaring i att bade i CEJN och Furhoffs dr familjen, dgarskapet och
foretaget titt sammanflitade. Det &r sdrskilt uppenbart i Furhoffs didr Bjorn kan ses som en
nyckelperson i och med att han dr en del av alla tre delsystemen i Tagiuri och Davis trecirkelmodell
(1982), som visas i figur fyra nedan. Foljaktligen placeras Bjorn i mitten dér alla cirklar dverlappar
varandra, och Bjorn sdger sjdlv att familjen och foretaget gar hand i hand. Gillande Ovriga
respondenter kopplade till Furhoffs placeras bade Inger, Johan och Arne enbart i cirkeln foretag da de
inte har ndgon del i vare sig dgarskapet eller i familjen, vilket illustreras i figur fyra. I CEJN placeras
dven Gitte, Stefan och Arne endast i foretagscirkeln, vilket tydliggors i figur fem nedan, medan
Marcus befinner sig i granssnittet mellan systemen familj och foretag, da han i dagsliget inte har nagot

dgarskap.
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FIGUR FEM. EGEN BILD SKAPAD UTIFRAN TAGIURI OCH DAVIS (1982)
TRECIRKELMODELL, SAMT UTPLACERING AV RESPONDENTERNA FRAN CEJN.

FORETAGENS IDENTIFIERADE KARAKTARISTIKA

Utifrdn de svar som respondenterna givit géllande respektive familjeforetag kan foretagens

karaktdristika sammanfattas i enlighet med figur sex nedan.

Snall Ansvarsfull Enkel Forsiktig Trygg Langsiktig Stolt

FIGUR SEX. EGEN BILD AV DE STUDERADE FORETAGENS KARAKTARISTIKA.

Dessa innefattar Brundins et al. (2014) sju karaktdrsdrag, vilka omformulerades av oss for att beskriva
studieobjektens karaktéristika 1 adjektivform. Utdver detta ticker var och ett av adjektiven i olika
utstrickning ett eller flera av de sju karaktdrsdrag som Brundin et al. (2014) identifierat, da
karaktdrsdragen i deras modell i stor utstrickning sammanldnkas med varandra. Exempelvis blir det
tydligt i personalfrdgan. Bade CEJN och Furhoffs framstills som oerhort snélla dar till och med Johan
beskriver Bjorn i hans dgande- och VD-skap som ibland for snéll. Det framgér av alla respondenter att
foretagen dr ansvarfulla och kénner ett stort personligt ansvar infor sina anstdllda. Arne sédger att
personalen dr familjeforetagens viktigaste resurs for att de ska kunna fortsétta behalla foretaget inom

familjen. Bjorn beskriver ansvaret for de anstillda dér han menar att omkring 400 stycken Skdvdebor



ar beroende av att Furhoffs finns till. Ett annat bevis pa foretagets snillhet dr att anstéllda far vara kvar
av sociala skil, trots att de inte alltid 4r de mest hogpresterande. Huruvida detta ar sant eller ej har vi
dock inga konkreta bevis for, utan detta pastdende kan ocksé vara det som Alvesson (2003) kallar for
impression management, dir den talande forsoker forskona sanningen. Marcus talar om fOretagets
omtanke och flexibilitet gillande arbetstiderna for personalen, men belyser sjdlv faktumet att i takt
med att CEJN har vuxit och blivit storre har “’fingertoppskdnslan fdtt stryka pa handen lite”. Att bada
foretagen &r snélla och ansvarsfulla kan kopplas ihop med Brundins et al. (2014) karaktirsdrag

Multipla dgarmal, da de visar prov pd snillhet och stora ansvarskénslor for deras anstéllda.

Négot som alla respondenter lyfter fram dé de beskriver styrkan i de foretag som de arbetar inom &r att
de pé flera sitt dr enkla jamfort med andra foretag, sirskilt stora borsnoterade. Gitte och Stefan, som
tidigare har bakgrunder i storkoncerner, menar att i familjeforetagen finns en helt annan nérhet till
ledningen och att besluten gér snabbare att fatta i CEJN &n vad de upplevt pd sina tidigare
arbetsplatser. Aven Inger forklarar att tillviigagingssittet for att f fram ett beslut i Furhoffs kan ses
som tdmligen enkelt. De personer som fattar besluten finns alla tillgdngliga under samma tak och det
upplevs som en kort och enkel vég fram till beslut da hon jamfér med andra foretag dir besluten maste
slussas genom flera instanser. Bjorn sdger att han vérdesitter att han alltid kdnner sig nirvarande i
verksamheten och att han pa si sitt kan fatta snabba beslut. Aven Marcus pépekar vikten av att ha
huvudkontoret nira produktionen. Enkelheten som beskrivs kan kopplas till Brundins et al. (2014)
karaktdrsdrag Flexibilitet i styrningen. Med detta menar de att personer i familjeforetag ofta dr bade
styrelsemedlemmar och hogt uppsatta chefer i foretaget. Beslut kan séledes fattas enklare och fortare i
storre utstrdckning. Géllande detta sdger Arne, som har insyn i bada foretagen, att det da dr @nnu
lattare for Bjorn som dr ensam dgare att fatta beslut, medan det tenderar att gd ldngsammare for CEJN

som har fler dgare att ta hdnsyn till.

Trots att det finns en enkelhet i den snabba beslutsgangen finns det dock en akilleshdl gillande
beslutsfattandet i familjeforetagen. Visserligen kan foretagen ibland vara véldigt snabbfotade och fatta
vissa beslut fort enligt Arne, men samtidigt kan de vara véldigt langsamma och dra sig for att fatta
beslut som upplevs som obekvdma. Dessa beslut ror oftast personalfrdgor. Detta kan dé tinkas bottna i
att de vill vara snélla och ansvarsfulla. Samtidigt kan det ocksd kopplas till att familjeféretagen ar
forhallandevis forsiktiga. 1 detta sammanhang ar inte forsiktiga samma sak som att inte vilja
utvecklas. I bada foretagen ar tillvixt det frimsta mélet for verksamheten, men inte till vilket pris som
helst. Trots att bada familjeforetagen séger sig ha tillvixt som huvudfokus menar Arne att de inte later

sig styras av enbart ekonomiska mél. Exempelvis accepteras sdmre resultat i perioder dn att behdva



gora neddragningar i personalstyrkan. Forsiktighet i detta sammanhang dr att de later saker ta den tid
som behdvs och inte fattar nagra forhastade beslut. Det kan kopplas till Brundins et al. (2014)
karaktdrsdrag Industriellt och ldangsiktigt fokus d& familjeforetag har ett lingre perspektiv for sin
verksamhet med exempelvis en ovanligt langsiktig strategisk investeringshorisont. Det kan ocksa
kopplas tillbaka till sndllheten och det ansvar som familjeforetagen kdnner infor sina anstillda. Sdledes
springer den forsiktiga ddran dven ur Brundins et al. (2014) Multipla dgarmdl, da familjeforetaget har
andra mal utover de ekonomiska. Brundin et al. (2014) menar att familjeforetagen ofta kénner ett
storre ansvar for sina anstdllda och den lokala orten de verkar i. Stefan tror exempelvis att det &r bra

for Skovde att ha en s pass bra arbetsgivare som CEJN samt att kopplas ihop med ett bra varumérke.

Att ndgot utav foretagen skulle ldmna Skovde verkar inte vara ett alternativ, men forklaringarna till
detta ser olika ut mellan respondenterna. De flesta hinvisar till mer praktiska anledningar, exempelvis
att en utlandsflytt troligen skulle kosta mer 4n den smakar. Detsamma géller en hypotetisk flytt av
foretagen till Stockholm, dér allt skulle bli dyrare. En annan forklaring ges av bade Marcus och Bjorn
dé de identifierar personalen och dess kompetens som en oumbirlig tillgang och ser da inte en flytt
ifrdn dem som ett alternativ. En anledning som dock kan tdnkas vara den Overvigande dr den som
Gitte ger. Hon tror att CEJN:s dgarfamilj dr for rotade 1 Skovde for att ens dvervdga en flytt. Oviljan
att flytta fortagen kan kopplas till bade Identifiering med foretaget och Aktivt och synligt dgande i
Brundins et al. (2014) modell. D4 4garna till respektive familjeforetag identifierar sig med och kénner
ett sdrskilt band till sitt foretag, samt vill vara bade aktiva och synliga sévil internt som externt maste
foretaget befinna sig pa samma plats som dgarfamiljen. Resultatet blir att foretagen utstralar en
trygghet som sirskilt upplevs av de anstéllda. Just trygghet dr det forsta ord Johan beskriver Furhoffs
med. Detta styrks av Ingers forklaring att sparsamheten i anvéndandet av bemanningsforetag dr en

foljd av att Furhoffs vill att medarbetarna ska kénna sig trygga i sin anstillning.

Arne séger att det mérks att bada foretagen ar familjeforetag for att de dr sé pass langsiktiga, bade nér
det kommer till strategi och investeringar. De kan acceptera en stdrre variation i resultat &n om de vore
borsnoterade foretag som da stindigt hade behdvt prestera pa kvartalsnivd. De vet att de investeringar
som gjorts kan visa positiva resultat forst langt senare utan att bli synade och ifrdgasatta i stunden,
vilket hade varit konsekvensen om de varit borsnoterade dér fler intressenter har haft nagot att séga till
om. Att foretagen dr langsiktiga faststéller dven foretagens respektive VD. Enligt Bjorn &r Furhoffs i
sig en langsiktig investering och Marcus séger att CEJN:s ldngsiktighet bade uppméarksammas och
uppskattas av kunderna. Langsiktigheten genomsyrar &ven investeringarna i den operativa

verksamheten. Intresset for just kdrnverksamheten finns hos bada foretagen. Det &r i denna som



pengarna finns att himta, vilket &ven Arne poédngterar. Marcus siger att de forsokt att titta mer kliniskt
pa sina arbetsprocesser for att hitta de som genererar vinst. Det industriella och langsiktiga fokus dér
kdrnverksamheten stir i centrum i bdda foretagen stimmer séledes dverens med karaktdrsdraget i

Brundins et al. (2014) modell.

Den sista av de sju karaktéristiska som vi tycks ha identifierat i bdda familjeforetagen dr att de har en
stolt framtoning. Exempel pa detta dr deras sdtt att hylla arvet frdn familjen och vad de tidigare
astadkommit. Bjorn &r stolt over sina fordldrar och de grundliggande véirderingar som han fétt med sig
fran dem, vilka dven alltid praglat Furhoffs, sdsom att exempelvis vara ett foredome for andra och att
alltid gora sitt bista. Marcus berittar historier om sin morfar, grundaren till CEJN, vad han gjorde pa
sin tid och att hans ledord &ven ska genomsyra dagens CEJN sasom att alltid skapa “bra grejer”. Att
denna stolthet mynnar ut i1 att familjeforetagens dgare bidrar till virdeskapande i form av
foretagsvérderingar till familjeforetaget dr forenligt med Brundins et al. (2014) karaktirsdrag Aktivt
och synligt dgande. Dock vill respektive VD i familjeforetagen tydligt framhéva att verksamheten ses
som en laginsats dir medarbetarna &r de som ska fa gldnsa. Detta kan vara ett uttryck for den snillhet
som familjeforetagen beskrivs ha, men det kan ocksé vara sa att det dr ett sétt att hdvda sig likt det som
Alvesson (2003) beskriver som politisk agenda, dir respondenten aktivt forsoker béttra pé sitt rykte.
Vidare anvidnder bade Bjorn och Marcus ord sdsom coachande och lyssnande samt laginsats, vilka
anvinds inom ledarskapsdiskursen. Foljaktligen anvinder de sig av ord och uttryck som forvéntas att

anvindas i sammanhanget, enligt Alvesson (2003).

Béda foretagen kan tolkas som stolta dver vad de hittills astadkommit och har en stor tilltro till deras
verksamhet. Exempelvis verkar de tillfragade inte se ndgra storre hinder som skulle kunna dventyra
foretagens framtid. Att marknaden kan vara turbulent och resultaten fluktuera verkar inte vara nigot
som oroar foretagen sérskilt mycket sett till deras framtid som familjeforetag. Detta berors av Brundin
et al. (2014) 1 karaktdrsdraget Stabilitet i dgande och ledning. 1 detta tar de ocksd upp att samma
personer i1 familjeforetag bade dger och sitter i foretagets ledning dver véldigt 1dng tid. Det stimmer in
pa bada foretagen didr exempelvis Bjorn dgt och varit aktiv i Furhoffs i 6ver 25 ar. De enda
forklaringar som majoriteten av de tillfrdgade verkar se till att foretagen inte skulle fortsétta att vara
familjeforetag 1 framtiden dr fraimst om &garna skulle vilja géra ndgot annat eller att inget av
dgarbarnen skulle vilja ta dver. Marcus sdger vidare att CEJN frekvent far erbjudanden om att bli
uppkdpta, vilket avslas utan tveksamheter. For Furhoffs del hidvdar visserligen Bjorn att det finns en

mdjlighet att vissa delar av foretaget sdljs for att pa sd vis fa in pengar. Detta &r dock inget som



ndgonsin hittills gjorts 1 foretaget, vilket trots allt dr ett bevis pa en stor tilltro till sin egen férméaga

som foretag.

I bdda foretagen finns en ambition om finansiell sjdlvstdndighet, vilket Arne ser som ett tecken pa
seriositet. Marcus berittar att de tidigare déliga erfarenheterna av externa finansieringskillor bevisat
att det ar béttre att klara sig sjilv. Bjorn sdger att for Furhoffs del &r instéllningen mer dppen infor att
ta ett banklan for storre investeringar, men den vinst som foretaget genererar ska, forutom det som
betalas ut som bonus till anstéllda, atergd in i foretaget. Saledes a4r mélet att vara egenfinansierat.
Utifran 2014 ars siffror framgér att Furhoffs soliditet 4r drygt 70 procent och CEJN:s dr knappt 60
procent (allabolag.se, 2016). Detta kan anses vara hoga siffror i foretagssammanhang och stimmer
overens med Brundins et al. (2014) karaktirsdrag Autonomi gentemot kapitalmarknaden 1 vilket de
menar att familjeforetag har preferensen att vara sjalvforsoérjande och driva verksamheten med den
egna vinsten. Detta resulterar i en upplevd frihet och att kunna skdta verksamheten med framst egna

medel tenderar att bidra till den ovan beskrivna stoltheten.

ETT KOMPLEXT MOTE MELLAN AGARE OCH VD

Fran intervjuerna framkommer det att dgarna till bade Furhoffs och CEJN pa lang sikt vill skapa
tillvaxt. Utdver detta huvudmal har dgarna ockséd premisser som till viss del komplicerar tillvixten da
denna exempelvis inte fir bekostas av externt tillsatt kapital eller forsdmra den befintliga personalens
situation, vilket framgatt vid intervjuerna. VD:n méiste dirfor vara beredd pd att ibland fatta mindre
ekonomiskt forsvarbara beslut for att handla enligt dgarnas vilja och mél, vilket Arne sédger sig fatt
uppleva under sin tid som VD 1 CEJN. Det dr har som familjeforetagens karaktéristika avspeglar sig i
familjeforetagens val av VD. D4 foretagen ér snélla, trygga, langsiktiga, forsiktiga, enkla, ansvarsfulla,
och stolta méste dessa karaktdristika dven stimma Overens med VD:ns upptridande om det inte ska
uppstd meningsskiljaktigheter. Om VD:n inte delar uppfattning med dgarfamiljen i hur de resonerar i
exempelvis personalfragorna kan det troligtvis upplevas som en svér roll att balansera. Situationen
med olika mél och forbehall kan kopplas till Jensen och Mecklings (1976) agentteori, vilken forklarar
den problematiska sitsen dgare hamnar i ndr de ska rekrytera en VD. I agentteorin fOrutsétts bade
dgarna och VD:n vara nyttomaximerande sa till vida att de bada gor vad som &r bést for dem sjélva
(Jensen och Meckling, 1976). Agarna maste med andra ord hitta en person som i sin position &r villig

att ta hdnsyn till 4garnas sidomal, utover vinstmaximering.



Valet av VD innebér alltid en risk da dgarna aldrig pa forhand kan vara sdkra pé att VD:n kommer att
agera helt i linje med deras 6nskemédl (Jensen och Meckling, 1976). Likvél &r det en utmaning for
VD:n att skota de ataganden som VD-tjinsten innebidr i form av att skapa tillvixt for foretaget och
samtidigt ta hdnsyn till de 6vriga aspekterna som édgarna héller som heliga. Arne, som sjélv varit en
extern VD 1 CEJN, menar darfor att det &r enklare att vélja en VD ur dgarfamiljen, i och med att detta
minskar risken for konflikter mellan VD:n och dgarna. Resultatet av att vdlja en VD ur familjen ér
saledes att dgarna undviker det som Jensen och Meckling (1976) kallar for agentkostnader. Detta
konstaterar dven Dyer (2006), for att dd VD:n &r en del av familjen delar hen med storre sannolikhet

samma mal som dgarfamiljen.

TRE DELSYSTEM, EN HELHET

Det dr av betydelse for dgarfamiljen att deras preferenser och mal med verksamheten efterlevs. Ett sitt
att sikra detta &r att 4garna dr aktiva i foretaget. I de studerade familjeforetagen stimmer detta val in. I
Furhoffs &r Bjorn bade dgare, styrelseledamot och VD. Han é&r séledes mycket aktiv och enligt alla
tillfrigade 1 hogsta grad dven synlig for alla i foretaget. P& CEJN dr dgarna frimst aktiva pa
styrelseniva. Det resulterar i att de inte &r lika synliga for de anstéllda i den operativa i verksamheten
pa daglig basis som i Furhoffs, men det rdder 4nda inga tvivel om vilka som &r dgare av foretaget for
ndgon enligt vdra respondenter. Sammantaget stimmer detta dverens med det karaktirsdrag som
Brundin et al. (2014) kallar for just aktivt och synligt dgande. Efterlevnad av preferenser och mal kan
dven kopplas samman med karaktdrsdraget Identifiering med foretaget i Brundins et al. (2014)
familjedgarlogik. Detta drag bygger pa att dgarfamiljen ofta kdnner ett speciellt band till foretaget som
salunda blir en del av deras identitet. Detta finns det flera bevis pa i badda foretagen. Johan anser
exempelvis att Bjorn dr foretaget och for Bjorn sjdlv dr det en sjélvklarhet att familjen och foretaget
gar hand 1 hand. I CEJN sédger Marcus, som trots att han juridiskt sett inte dr dgare, “lever och andas
detta”. Vidare ser bade Gitte och Stefan Marcus som ett med foretaget. Denna identifiering med
foretaget kan ocksa tdnkas hdnga samman med Bjorns och Marcus placeringar i Tagiuris och Davis
(1982) trecirkelmodell. Bjorns position i alla delsystemen gor honom till hela systemets mittpunkt. Det
ar sdledes inte svart att forstd att bade Bjorn sjélv och andra har svart att sérskilja hans roll i det ena
delsystemet fran de andra och vice versa. Marcus befinner sig som tidigare ndmnt i tva av de tre
delsystemen. Det dr dock troligt att Marcus med storsta sannolikhet i méngt och mycket éven ser sig
sjilv som en del av det tredje delsystemet i och med att han en dag kommer att bli en av dgarna. Det
framgar dven fran intervjuerna med medarbetarna och Arne att Marcus i stor utstrickning redan ses

som en dgare d4 han oftast inkluderas nér de pratar om dgarfamiljen.



Parker (2004) pépekar att de som befinner sig inom trecirkelmodellens félt, blir paverkade och
prioriterar olika beroende pa vilket félt de befinner sig i, samtidigt som detta ocksa kan innebéra vissa
begrinsningar. Att Marcus 1 dagsldget inte befinner sig i dgarsystemet innebér i1 praktiken, att &ven om
han tillhér dgarfamiljen och dr VD i CEJN, finns det fortfarande en agentproblematik. Denna
problematik kan inte existera i Furhoffs da Bjorn utgor bade familj, dgare och VD. I dagsldget kan inte
Marcus fatta nagra beslut for CEJN sett utifrin sjilva #dgarperspektivet. Aven om han tillhor
dgarfamiljen gér det inte att sdga i vilken utstrdckning som han har mdjlighet att paverka de nuvarande
dgarnas beslut. Detta kan i sig sédgas utgora den begriansning som Parker (2004) beskriver. Att vara en
del av dgarfamiljen istéllet for att enbart tillhora delsystemet foretaget resulterar visserligen i att
Marcus med en storre sannolikhet har léttare att vara med och paverka i de beslut som édgarna fattar.
Vidare kan det vara si att Marcus prioriteringar for foretaget ser annorlunda ut i och med att han vet
att han en dag kommer att bli dgare. Detta kan tdnkas gora honom mer benégen i rollen som VD att
varda foretaget béttre &n om han hade haft utgangslédget att foretaget skulle séljas vidare inom en snar
framtid. Detta resulterar darfor i att den eventuella agentproblematiken minimeras. Séledes behovs inte

lika omfattande incitament for att f& VD:n att fullf6lja de riktlinjer som finns inom familjeforetaget.

KONSTEN ATT SKYNDA LANGSAMT

Att vélja en extern VD innebér inte bara en avvéigning sett ur dgarfamiljens perspektiv utan kan precis
som Arne papekar, dven innebidra en slags risk for den tillsatta VD:n. Arne menar att det kan finnas en
viss ovilja bland de yngre pa arbetsmarknaden att anta en VD-roll i ett familjeédgt foretag. Vad risken i
praktiken springer ur &r bland annat att VD:n ibland far fatta beslut som kan ses som mindre
ekonomiskt forsvarbara. De kan ocksé stota pd motstdnd om de vill sitta sin egen pragel pa foretaget.
Da en VD inte omfattas av LAS (Sveriges Riksdag, 2016) ar det viktigt att hens nivé av anstéllbarhet
pa en Oppen arbetsmarknad alltid d4r god. Om en VD, frimst en extern siddan, stindigt skulle fatta
ockonomiska beslut i sin VD-anstéllning sjunker hens virde pa en Oppen arbetsmarknad. Den
resursberoende teorin svarar dd pad varfor de anstillda som avser att komma ut pd en Oppen
arbetsmarknad efter sin nuvarande anstdllning kan kénna en viss ovilja infor att investera i firma-
specifikt humankapital. Da dess firma-specifika fardigheter rdknas som ovédsentliga i andra
organisationer én just den specifika firman, ses detta som en olonsam investering i kunskap. D4 CEJN
och Furfoffs arbetssitt dr langsiktigt méste VD:n skaffa erfarenhet och firma-specifikt kapital i hur

man “skyndar ldngsamt” som kanske inte dr accepterat i, till exempel borsbolag, dér



kvartalarsrapporterna kréver en helt annan hastighet. For att trivas som VD och att skynda l&ngsamt

kan det vara nddvéndigt att sjdlv ha en langsiktig plan for sin anstillning inom det specifika foretaget.

VEM HAR DET SOM KRAVS?

Vad som gor situationen dn mer komplex i bdde Furhoffs och CEJN gillande deras val av VD é&r deras
stora tillvixt de senaste aren. Den 0kade globaliseringen kriver ny kunskap som foretagen ar i behov
av. Ett tillskott av generellt humankapital, fis genom medarbetare med passande utbildning och
tidigare anstéllningar i bolag som varit i liknande situationer (Becker, 1964). Bade Marcus och Bjorn
har lang arbetslivserfarenhet och stort firma-specifikt humankapital. Den tidigare oerfarenhet fran
andra arbetsplatser dn just CEJN for Marcus del, och den relativt begrinsade erfarenhet som Bjorn har
utanfor Furhoffs legitimeras genom att de har stort stdd i Arne, som har omfattande erfarenheter av
globala marknader. Tillsammans siger de att de kompletterar varandra, och att fa in ett externt

perspektiv ses som direkt nddvéndigt inom bada foretagen.

Den resursberoende teorin bekriftar betydelsen av generellt humankapital, som intagits via tidigare
erfarenheter, s som Arne gjort vid tidigare anstédllningar i storre internationella bolag. D4 en VD viljs
ur dgarfamiljen tenderar det att uppsta en brist pa generellt humankapital hos VD:n om denne inte har
erhallit detta innan hen antar VD-rollen i familjeforetaget. Det kan siledes komma en dag da den
firma-specifika kunskap som hen besitter inte racker till. Ett exempel som Marcus ger gillande detta dr
om CEJN skulle besluta sig for att sld sig in pd ett nytt omrade dér den kunskap som behdvs for att
kunna gora detta framgangsrikt inte finns hos honom sjdlv. Det kan dé bli sé att det inte finns nagot

annat alternativ &n att rekrytera en extern VD som har den generella kunskap som krivs for detta.

En annan mgjlig situation dir rekryteringen av en extern VD idr ofrankomlig &r om det inte finns
ndgon familjemedlem som kan eller vill axla VD-rollen. Detta kopplas &ter till den resursberoende
teorin dir familjeforetaget inte har ndgot annat val dn att anstdlla en extern VD d& denna resurs inte
finns inom familjen. Detta menar Marcus &r forklaringen till att CEJN innan hans tid haft flertalet
externt tillsatta VD:ar. Inget utav de fyra barnen ur den andra generationen hade ndmligen en strdvan
efter att vara VD. I och med att CEJN tidigare har en historia av externa VD:ar ses Marcus ledarskap
som ett positivt trendbrott, dd han visar att han verkligen vill driva foretaget framat. Det gér att ana en
stolthet 1 att en ur familjen kan tillséttas i VD-positionen, vilket ocksé gar helt i linje med Brundins et
al. (2014) karaktirsdrag om Onskan av Stabilitet i digande och ledning. Att Marcus vill leda ses som ett

stabilt alternativ, och det finns en uttryckt 6nskan om kontinuitet. CEJN:s dgare kan saledes dra nytta



av den tillit som finns till Marcus genom deras familjerelation i likhet med Dyers (2006) resonemang.
Marcus uppger att planerna pad vem som ska ta 6ver VD-rollen efter honom é&r helt oskrivna, men att
han ser potential i nagra av sina anstéllda, som inte har nagon familjekoppling. Séledes &r inte CEJN
frimmande for att i framtiden anstélla en extern VD igen, men det dr samtidigt uppenbart att de hellre
véljer en som &r vélbekant med foretaget. I kontrast uppger Bjorn alla mojliga tdnkbara scenarion som
skulle kunna intrdffa pa Furhoffs den dag som han sjdlv inte vill leda foretaget. Att han faktiskt kan
tanka sig att sélja foretaget om han far bra betalt gar alltsd emot den stabilitet i 4gande som Brundin et
al. (2014) beskriver som vanligt inom familjeforetag. Han ser det inte som viktigt att Furhoffs forblir
ett familjeforetag enligt studiens valda definition, utan Bjorn ser hellre att foretaget som sddant drivs
vidare i1 vad han bendmner som “furhoffsandan”. Vad detta exakt innebér &r svart att veta och kan
kopplas till vad Alvesson (2003) kallar for medvetet sprakbruk, dir respondenten anvénder ord som
det inte dr sdkert att vi som intervjuare tolkar pé ett liknande sétt. Det frimsta som Bjorn belyser som
viktigt for Furhoffs framtid ar att den person som tar dver hans VD-roll, oavsett om Bjorn forblir

foretagets dgare eller inte, 4r kompetent.

EN AVRUNDANDE DISKUSSION

Malet med studien var att identifiera familjeforetags karaktaristika och studera om det fanns ett samband
mellan dem och VD-valet. Familjeforetagen som behandlats i studien har portritterats pd ett kirvinligt
satt av alla respondenter. Det inbjuder till att likna foretagen vid ett eget véisen med sjdl och djup. Precis
som en person har familjeforetagen unika karaktéristika som bildar dess identitet. Vi tycker séledes att
de sju adjektiv som beskrivits i var analys tydliggoér de mest framtrddande dragen kopplat till valet av
VD i foretagen. Likt snilla fordldrar kdnner bada foretagen ett stort ansvar infor sina barn, som 1 detta
fall 4r medarbetarna. Dessa ska kdnna sig trygga, och mamma och pappa ér enkla att vinda sig till for
att snabbt fa svar. De fattar inga forhastade beslut som skulle kunna stélla till problem for de sjdlva eller
barnen, utan dr mer forsiktiga. Detta leder till att de pa sd vis kan vara s langsiktiga som de onskar
vara. Foretagen har mal och vérderingar som inte fir tummas pé, precis som vi ménniskor kan ha. De

kan vara principfasta och ha inneboende moraliska kompasser samt kan kénna en stolthet i sitt ursprung.

Det framkom i studien att dgarna i stor utstrickning sétter prigeln pa sitt foretag, vilket séledes
reflekteras i foretagets mél och virderingar. Forklaringen till detta ligger 1 den tita sammankopplingen
mellan &dgaren/-na, familjen och foretaget, precis som det beskrivs i Tagiuris och Davis (1982)

trecirkelmodell. Sambandet mellan familjeforetaget med dess karaktéristika och valet av VD innebér att



VD:n maste dterspegla familjeforetaget med dess mal och véirderingar. Mélen och virderingarna har sitt
ursprung i familjeforetagens karaktéristika och dr darfor en viktig del av foretagets sjdlvbild. VD:n ér en
forldngning av foretaget och, precis som Zerfass (Euprera, 2013) sade, uppfattar ofta ett foretags externa
intressenter VD:ns personliga varumérke som en forenklad bild av hela foretagets varumaérke. Att VD:n
signalerar samma budskap som familjeforetagen ar darfor viktigt, da det annars kan tolkas som tvetydigt

av foretagets kunder, leverantorer och samhéllet i stort.

En VD, externt som internt rekryterad, i ett familjeforetag behover siledes aterspegla familjeforetagets
varumirke, principer och sjdlvbild. Samtidigt som VD:ns uppgift dr att fa foretaget att prestera och
leverera sd bra som det gir, miste hen ibland ocksd vara beredd pé att ta beslut som &r mindre
ekonomiskt forsvarbara till formén for foretagets hjédrtefragor. VD:n behdver vara instilld pa att det kan
komma stunder da hen fér std i skuggan av foretaget och dess syn pa hur framtiden ska bemdtas med
langsiktiga investeringar framfor kortsiktiga resultat. Vi dr dérfor inte forvdnade over den statistik som
Emling (2000) presenterar gédllande den hdga andelen VD:ar som &r internt rekryterade ur dgarfamiljen.
Vi tror att sambandet mellan familjeforetagens karaktaristiska och valet av VD bidrar till denna statistik,
dé agentproblematiken for familjeféretagen kan minimeras om familjeforetagen viljer en VD ur
dgarfamiljen. De agentkostnader som annars uppstar for att {4 VD:n att hdlla samma riktning som dgarna
vill hélla uteblir, vilket sammantaget &r positivt for foretaget. Vi tror ocksd att sambandet mellan
karakaristika och valet av intern VD leder till att utomstdende intressenter littare kan fa en 6vergripande
bild av familjeforetaget, d& det blir enklare for dem att koppla samman foretagets och VD:s varumérke.
Som i en sméltdegel blir VD och foretag till ett om de har familjen som gemensam nédmnare. Detta tror
vi att familjeforetagen ser som fordelaktigt och kan darfor paverka valet av VD. Vidare tror vi att VD:n,
som har incitament i sin roll som medlem i dgarfamiljen, finner det enklare att ha en uthéllighet till att
skynda langsamt, vilket &r helt i enlighet med familjeforetagens léngsiktighet. Med andra ord ar
familjeforetagens karaktéristika sammanldnkade med deras mal och principer, vilket krdver att VD:n har
samma instdllning som 4garna har for att de ska kunna uppfyllas. Sambandet mellan karaktéristika och
valet av VD ligger dirfor i den sammanlagda instdllningen till hur foretaget ska drivas och att den delas
av bada parter, for att sdkra att familjens avsikter med foretaget uppfylls. Det ér sdledes viktigt att VD:n
inte har en egen avvikande agenda, utan mer foljsamt fattar beslut som tar hinsyn till 4garfamiljens mal

och lever upp till dess ideal.



For att sluta cirkeln atervénder vi till rubriken A# vdlja en av sina egna? Utifrdn det samband som finns
mellan familjeforetagens karaktéristika och deras val av VD; viljer familjeféretagen hellre en VD ur
dgarfamiljen dn en externt rekryterad VD? Vi dr efter denna studie inte helt 6vertygade om att vi kommit
fram till ett fullstdndigt svar. Vi upplever att en VD som tillhor dgarfamiljen 1 manga hinseenden ses
som det 6nskvirda, men samtidigt dr det enligt familjeforetagen inte det som for dem é&r av storsta vikt.
Istéllet resonerar de att huruvida VD:n tillhor dgarfamiljen eller ej 1 praktiken inte har sa stor betydelse,
sé lange hen inte gir emot dgarnas vision. Vi tror dock efter avslutad studie att familjeforetagen inte helt
bortser fran familjebandsaspekten nir VD-valet ska goras. Om det finns en person i familjen som vill
axla VD-rollen &r vi dvertygade om att det ska mycket till for att 4garna skulle vilja ndgon annan, dven
om familjemedlemmen inte alltid dr bést ldmpad. I dessa ligen méste familjeforetagen jobba med att
bygga upp det humankapital som kridvs for att framgangsrikt kunna leda familjeforetaget. Vi ar
overtygade om att det Onskvdrda i de flesta familjeforetag dar att deras VD har en hogre utbildning,
gedigen arbetslivserfarenhet men ocksd en trygg relation till dgarna. Vi misstinker darfor att

familjeforetag jobbar mer aktivt med VD-frdgan dn vad de sjélva vill erkénna eller 4r medvetna om.

SJALVKRITIK OCH FORSLAG TILL FRAMTIDA FORSKNING

Var studie ger stort rum for tolkning, vilket vicker fragan om véra intervjuer pd de utvalda foretagen
aterspeglar verkligheten for de ménga familjeforetagen. Vi upplevde det exempelvis svart att under
intervjuerna med medarbetarna, men dven med VD:arna sjédlva i viss utstrickning, veta om de svarade
pa fragorna vi stéllde sett till enbart ett VD-perspektiv. Vi tror istéllet att de flesta svaren baserades pa
det sammantagna VD-dgare-familj-perspektivet, vilket kan problematiseras vidare genom framtida
studier. Vidare dr vi medvetna om att det kan finnas familjeféretag som inte genomsyras av samma
snillhet och ansvarstagande som de familjeforetag som studien behandlat. Vi tror att det kan finnas
familjeforetag med mer kortsiktiga ekonomiska mal i fokus samt de som har helt andra ideal 4n de
familjeforetag som vi studerat. Vi uppmuntrar darfor till liknande forskning om fler familjeforetag. Vi
onskar ocksd att framtida forskning om familjeforetag och ledande positioner inom foretagen
fokuserar pé att fa med ett djupare medarbetarperspektiv. Vi tycker att det perspektivet inte fatt den
uppmaérksamhet som det fortjdnar inom forskningen. Ett 6kat utrymme for medarbetarperspektiv i
framtida forskning skulle bidra till en mer nyanserad bild jamfort med den vilpolerade idealbild som

gérna formedlas vid intervjuer.
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BILAGA ETT, INTERVJUGUIDE
STYRELSEORDFORANDE

+ Beritta om din bakgrund. (Ursprung. Karriér innan och i foretaget)

*  Hur kommer det sig att du blev VD for CEJN och styrelseordforande i badda foretagen? (Varfor
tror du att det blev just du?)

* Vad ir ett familjeforetag for dig? (Ge exempel)

+ Tycker du att det mérks att de &r familjeforetag? (Pa vilka sdtt? Vad delar de for likheter och
skillnader?)

» Hur skulle du beskriva familjerna som dgare? (Vad ar deras styrkor och svagheter som dgare?
Ge exempel)

» Har familjerna nagra heliga principer? Yttrar sig dessa i foretaget och i sa fall pd vilket sitt?

« P& vilka sitt dr 4garna aktiva i1 foretaget? (Syns de? I vilka sammanhang? Ge exempel)

+ Mirks det pd ndgot sitt att det &r ett familjeforetag nér ni ska fatta strategiska beslut? (P4 vilket
satt? Langsiktigt? Fokus pa kdrnverksamhet? Ge exempel)

* Hur kommer det sig tror du att foretagen fortfarande dr kvar i Skovde? (Inte flyttat
huvudkontoret)

* Har ni andra mél, utéver finansiella mal? (Vilka? Ge exempel)

* Hur ér instéllningen till externa finansieringskéllor?



BILAGA TVA, INTERVJUGUIDE VD

+ Beritta om din bakgrund. (Ursprung. Karriér innan och i foretaget)

» Beritta lite om foretaget. (Vad ar speciellt med just er, vad utmérker foretaget? Ge exempel)

* Vad ir ett familjeforetag for dig? (Ge exempel)

«  Tycker du att det mirks att det ir ett familjeforetag? (P4 vilket sitt? Ar det viktigt? Ge
exempel)

* Hur skulle du beskriva familjen som dgare? (Vad é&r positivt och negativt? Vilken grad av
inflytande har de i foretaget?)

« Ar det viktigt att det framgar att ni 4r #dgare till foretaget? (Varfor? 1 vilka sammanhang?
Exempel?)

« Har familjen nigra heliga principer? Yttrar sig dessa i foretaget och i sa fall pa vilket sétt?

* Innan du tilltrddde, hur har det sett ut med val av VD? (Marcus - varfor borjade man anstilla
externa VD:ar, exempelvis Arne och varfor valdes just han? Bjorn - dr det viktigt att det dr en
familjemedlem eller skulle det kunna bli aktuellt med en extern VD?)

» Har ni nagra andra mal, utdver finansiella mal? (Vilka? Ge exempel)

* Hur ir instéllningen till externa finansieringskéllor?

» Har familjen ndgra mal som forverkligas genom eller med hjélp av foretaget? (Ge exempel)

» Langsiktigt, &r det i den hér industrin ni vill vara? (Karnverksamhet kontra nytdnkande)

»  Hur kommer det sig att foretagen fortfarande dr kvar i Skdvde? (Inte flyttat huvudkontoret)

* Hur viktigt ar ditt foretag for dig? (Hur paverkar foretaget dig som person?)

+ Tar du mycket beslut sjalv? (I vilka beslutssammanhang vénder du dig till styrelsen, och vilka
inte?)

+ Tror du att foretaget kommer att forbli familjeforetag i framtiden? (Varfér? Hur kommer
familjens relation till foretaget att bli?)

+ Pratar ni ndgot om ndsta VD? (Planerar ni?)

» Ponera att affarerna borjar ga déligt under din tid som VD, vilket alternativ ser du dé helst
genomfors: Sélja foretaget eller anstélla en extern VD? (Varfor det ena framfor det andra?)

+ Alternativ tva, om ingen inom familjen kan eller vill ta 6ver som VD, vilket alternativ ser du
dé helst genomfors: Sélja foretaget eller anstdlla en extern VD? (Varfor det ena framfor det

andra?)



BILAGA TRE, INTERVJUGUIDE MEDARBETARE

+ Beritta om din bakgrund. (Ursprung. Karriér innan och i foretaget)

» Beritta lite om foretaget. (Vad ar speciellt, vad utmérker foretaget?)

* Vad ir ett familjeforetag for dig? (Ge exempel)

» Tycker du att det mérks att det dr ett familjeforetag? (Pa vilket sitt?)

* Hur skulle du beskriva familjen som dgare? (Vad dr positivt och negativt?)

« Har familjerna ndgra heliga principer? (Yttrar sig dessa i foretaget och i sa fall pa vilket sétt?)

« Ivilka sammanhang blir det tydligt vilka som ir foretagets dgare? (Ar det tydligt? Ge exempel)

+ Har du insyn i strategiska beslut i foretaget? (Hur upplever du dem? Langsiktigt?
Kérnverksamhet?)

* Vad tror du ér foretagets viktigaste mél och engagemang? (Utdver finansiella mal? Tror du att
det finns ett speciellt band till Skovde?)

* Hur kommer det sig tror du att foretagen fortfarande &ar kvar i Skovde? (Inte flyttat
huvudkontoret)

» Tycker du att VD:n ir ett med foretaget? (Kan du forklara hur du resonerar?)

* Hur ér din relation till Bjorn/Marcus? Till de 6vriga medlemmarna i d4garfamiljen?

+ Tror du att det skulle bli ndgon skillnad om man bytte VD till ndgon externt rekryterad? (Vad
tror du skulle forandras? Ge exempel)

« Tror du att foretagen kommer att forbli familjeforetag i framtiden? (Varfor?)

+ Pratar ni ndgot om ndsta VD? (Tror ni att ledningen planerar ndgot?)

* Hur mycket ansvar och beslut far du ta sjélv i din roll pa foretaget? (Vem gar du till om du

behover stod 1 beslutsfattande?)



