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Syftet &r att beskriva och analysera ekonomistyrning i ett
energiforetag.

Vér uppsats & en fallstudie pa ett energiforetag. Vi har anvant en
kvalitativ ansats. Vi har dven valt att gora en referensstudie pa ett
foretag som verkar i samma bransch. Vi har genomfort ett antal
intervjuer med |8g standardiseringsgrad vilket gjort att
respondenterna fatt mojlighet att svarafritt och gjort att vi kunnat
stéllaytterligare frégor vid behov. Val av intervjuobjekt har skett i
samrad med foretaget. Var analys baserar sig paden teori vi valt
och ansett vararelevant for studien

Vi har dragit slutsatserna, utifrén var genomforda fallstudie, att
strategin ligger till grund for budgeten och de icke-finansiella
nyckeltalen. Den decentraliserade organisationen har bidragit till
att budgeten har kommit att bli det huvudsakliga styrmedlet.
Budgeten anvands framst som ett planerings-, kontroll-, prognos-,
uppfdljnings- och samordningsverktyg. Budgetprocessen &r
iterativ. Budgetuppf6ljningen gors mot en fast budget. De
finansiella nyckeltalen spelar en éverordnad roll da Sydkraft Gas
styrs pa resultatansvar och avkastningskrav fran koncernen. For att
styra och fdlja upp kund, leveransprocess och medarbetare
anvander sig Sydkraft Gas av icke-finansiella nyckeltal och mal pa
béde en 6vergripande niva och pa avdelningsniva. Malen och
nyckeltalen pa den dvergripande nivan visualiseras pa ett styrkort.
Styrkortet kan liknas vid ett Balanced Scorecard eftersom det &r
uppdelat i fyra sektioner. Slutsatserna har mynnat ut i ett antal
fordlag till forbattringar.
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To describe and analyze the management control systemsin the
energy industry.

Our thesisis a qualitative case study of acompany in the energy
industry. We have also chosen to do a study of reference on a
company in the same industry.

Our theoretica information has been gathered from literature and
articles, which we have found to be of relevance for our case
study.

Our empirical foundation is based upon information gathered from
interviews performed at our chosen company.

In our study we have found that our company still use traditional
management control systems such as budget and financial
measurements even though they have started to work in a direction
towards more modern control systems. We have come to the
conclusion that the decentralized organization is the reason behind
the fact that budget has become the main control system. They use
the budget mainly as a planning, control, follow up and
coordination tool. Since Sydkraft Gas is controlled on profit
responsibility and on required return, the financial measurements
play a superior role. Sydkraft Gas has started to move towards a
more modern approach to management control. Thisisvisiblein
their use of non-financial measurements which they visualize on a
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Om det i ett ord vore mgjligt att ssmmanfatta det senaste decenniets aktiviteter
och kanslor i manga svenska foretag skulle forandring varalampligt. Det ror sig
om frégor som & fdljder av tilltagande globalisering, avregleringar, ny
informationsteknik,  ©kad  konkurrens, starkt  &garorientering  och
kunskapssamhéllets framvaxt. Utifran dessa forandringsfaktorer forklaras
behovet att skapa ett béttre séit att styra ett foretag. Ett system som har
ambitionen att ge en béttre syn pa verksamheten, som béttre stodjer det arbete
som utfors och engagerar och motiverar fler an vad foretagens traditionella
ekonomistyrning, sdsom budget och finansiella nyckeltal, har lyckats med.

| stort satt har alla styrverktyg inom ekonomistyrningen sitt ursprung fran 1920-
talet. Trots den hoga forandringstakten i foretagets omvarld har styrverktygen
inte forandrats namnvart sedan dess’ Foretagen anvander sig fortfarande av
dldre styrmetoder och tankesétt i sin stravan att leda och samordna
verksamheten. Tankar och metoder utvecklade under en annan tid, da foretagets
fragor var andra an de & idag. Dessa styrmetoder uppfattas vara av central
betydelse for foretagets interna styrning, men visar sig i praktiken ofta vara
mindre verkningsfulla. 3

Budgeten anvands fortfarande flitigt i manga foretag och fyller manga syften
enligt den traditionella ekonomistyrningen. Budgetering &r ett sitt att béttre na
foretagets mal. Den anvands for att ge medarbetarna mojlighet till
medbestdmmande betrdffande de bedlut dér de har sakkunskap. Detta kan leda
till att medarbetarna sporras till béttre prestationer genom att de gdva har
medverkat och ansvarat for vissa delar i budgeten. Budgeten kan ses som ett
medel for att astadkomma ansvarsfordelning med handlingsfrihet inom vissa
uppdragna resursramar. P4 samma sitt kan budgeteringen utnyttjas som ett
instrument for foretagsledningen att paverka sin organisation och att prioritera
genom att férdela resurser mellan olika verksamheter.*

Mycket av den kritik som riktas mot budgeten kan egentligen ségas vara riktad
mot foretagets hela ekonomistyrning, eftersom budgeten har spelat och

! Lindvall, Jan, Verksamhetsstyrning - Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 11-15

2 Johnson, Thomas & Kaplan, Robert, Relevance Lost (1987), s. 12-13

3 Lindvall, Jan, Verksamhetsstyrning - Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 11-15

“ Bergstrand, Jan & Olve, Nils-Gésta, Styr battre med béttre budget (2002), s. 19-20



fortfarande spelar en central roll i traditionell ekonomistyrning. Forenklat kan
kritiken sagas handla om att mycket arbete och engagemang &gnas & att stéla
upp en budget som sedan, trots allt arbete, visar sig ha ett begransat varde for att
uppfylla de syften som det frén borjan var tankt. Emellertid & det nédvandigt
att forsta vad budgetkritiken handlar om. Det finns namligen skél att tro att &ven
budgetstyrning kan ha fordelar som &r varda att bevara. Insikt i fragan starker
majligheterna att bevara det vérdefulla och reducera eller helt avskaffa det som
inte bidrar till n&got positivt.”

Néra kopplat till ekonomistyrningens bristande relevans och de kraftiga
forandringarna i foretaget & diskussionen om behovet av foréndringar i
ekonomistyrningens utformning. Fran borjan av 1980-talet har en mangd nya
nyckeltal och metoder utvecklats. Ett exempel pa detta & framvéaxten av icke-
finansiella nyckeltal for att méta foretagets prestationer.® | mitten pd 1990-talet
har Balanced Scorecard borjat tilldmpas som ett kompletterande styrmedel i
flera svenska foretag. | ursprungsartikeln fran 1992 av Kaplan och Norton talar
forfattarna om fyra perspektiv. Det finansiella som &ven kompletterades med
kund-, process- och |arandeperspektivet.

1.2 Problemdiskussion

Energibranschen omfattar manga aktorer som kan konkurrera om naturgasens
kunder. Substitut till gas kan vara andra fossila branslen som kol och olja. |
Sverige har det pa senare ar skett omfattande av- och omregleringar av tidigare
starkt reglerade monopolmarknader. Avregleringarnas syfte & att avskaffa
oskaliga pris- och kostnadsskillnader, som tidigare varit méjliga att upprétthalla
i skydd av institutionella férordningar.” Avregleringen av naturgasmarknaden i
Sverige beslutades av riksdagen redan a 2000. Avregleringen kommer att
genomforas i flera etapper, dar etapp 1 och 2 redan & genomférda. Idag &r det
nagrariktigt stora kunder som &r avreglerade. Nasta steg infaller den 1 juli 2004
da samtliga néringsidkare blir avreglerade. Det sista steget kommer att ga rum
ar 2007, da samtliga kunder, det vill sidga aven marknaden for privatkunder
avregleras® Avregleringen som s&dan bygger p& ett EU direktiv vilket nu
genomforsi hela unionen.

Pa en reglerad marknad har varje aktor hallit sig inom sin geografiska marknad,
men i takt med avregleringen blir det allt viktigare med en effektiv styrning av
verksamheten pa grund av en 6kad konkurrens. Avregleringen och den dkande
konkurrensen kommer saledes att 6ka kraven pa effektivitet liksom kraven pa
snabb aterkoppling for att kunna paverka den |6pande styrningen.

® Lindvall, Jan, Verksamhetsstyrning - Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 175

® Lind, Johnny Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling (1996), s. 4

" Lindvall, Jan, Verksamhetsstyrning - Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 16

® Naturgaslagen



Sydkraft Gas & medvetna om att de sutgiltiga stegen i avregleringen kommer
att Oka konkurrensen pa marknaden. For att kunna bibehdlla sin
konkurrensfordel & det sdledes viktigt for Sydkraft Gas att ha en god inre
effektivitet sdvdl som en god yttre effektivitet. Idag vet vi att Sydkraft Gas styr
foretaget pa ett traditionellt sétt och att dess huvudsakliga styrinstrument &r
budget och finansiella nyckeltal. Enligt teorin kan ett traditionellt styrverktyg
som budget forsamra effektiviteten i foretaget da den kraver mycket arbete och
engagemang. Likasa sager teorin att budgeten tar lang tid att fardigstalla vilket
gor att den hinner bli inaktuell ndr den ska anvandas. Dessutom baseras
budgeten pa historiska data vilket gor den inadekvat. Dock ligger problematiken
i att det skulle vara svért att implementera ett budgetlost system, som Jan
Wallander foresprakar, d& Sydkraftkoncernen valt en decentraliserad struktur. |
en sadan struktur & budgeten ett viktigt verktyg for att samordna enheterna och
na ett sd bra gemensamt resultat som mojligt. Det finns sdledes ett incitament
for att budgetsystemet bibehalls i koncernen och i dess dotterbolag. Icke desto
mindre kan det finnas anledning att forbattra Sydkraft Gas budgetsystem. Detta
for att minimera de negativa effekter som teorin tar upp, da de hdammar den inre
effektiviteten och som i duténdan kan leda till att foretaget forlorar sin
konkurrenskraft. For att kunna faststélla vad som &r bra respektive daligt med
budgeten samt ge forslag p& hur budgetsystemet kan forbéttras & det saledes
vasentligt att vi forstar hur budgeten fungerar.

Pa senare & har Sydkraft Gas anammat ett mer modernt sitt att styra sin
verksamhet. Detta tar sig uttryck i att den traditionella ekonomistyrningen éven
kompletterats med icke-finansiella nyckeltal och mal. Vissa av avdelningsmdlen
har valts och visualiseras pa en mer Gvergripande niva i form av ett styrkort.
Trots inslag av mer modern verksamhetsstyrning finns det skal att tro att &ven
de icke-finansiella nyckeltalen och dess malséttningar & véarda att undersokas
for att diskutera huruvida de pa ett effektivt sétt fungerar som ett komplement
till Sydkraft Gas budget.

1.3 Problemformulering

Hur kan ett energiforetags ekonomistyrning forbéttras for att bibehdlla sin
konkurrensfordel pa en avreglerad marknad?

1.4 Syfte

Syftet & att beskriva och analysera ekonomistyrning i ett energiforetag.



1.5 Disposition

| Kapitel 1 har vi skapat en 6verblick om bakgrunden till vart &mnesval. Vi har
ocksa fort en problemdiskussion som mynnar ut i var problemformulering.
Problemformuleringen har vi sedan kopplat till vart syfte.

| Kapitel 2 redogor vi for de metodval som vi anser bast kunna besvara vara
fragestallningar. Vi for en diskussion kring vart val av fallmetod och fallforetag,
hur datainsamlingen skall genomforas, var anaysmetod samt kallkritik.

| Kapitel 3 behandlar vi den teori som ligger till grund for analysen. Kapitlet &
uppbyggt pa sa vis att vi forst ger en Gvergripande bild av ekonomistyrning och
formella styrsystem. En stor del av kapitlet &gnas sedan &t budget for att mynna
ut i Balanced Scorecard. Slutligen har vi valt att presentera en referensstudie pa
Lunds Energi, vilken vi &mnar anvandai var slutsats.

Kapitel 4 & véar fallstudie pa Sydkraft Gas. Upplégget i kapitlet baseras pa
samma upplagg som i vart teorikapitel. Vi borjar darfor med att ta upp
Sydkraftkoncernens och Sydkraft Gas strategi och organisationsstruktur. Det
foljs av Sydkraft Gas ekonomistyrning, dess budget, verksamheten sett ur
Kaplan & Nortons fyra perspektiv samt en beskrivning av foretagets styrkort.

| Kapitel 5 analyserar vi fallstudien mot den valda teorin. Detta kapitels struktur
foljer huvudsakligen fallstudiens uppbyggnad i kapitel 4.

Kapitel 6 ar vart resultatkapitel. | detta kapitel presenterar vara slutsatser av var
analys i samstammighet med vart syfte. Det mynnar ut i avsnittet forslag till
forbattringar som besvarar var problemstallning. Vi gor reflektioner kring
resultatet och dess generaliserbarhet samt avslutar kapitlet med forslag till
vidare studier inom &mnet.



2 Metod

2.1 Overgripande om metod

2.1.1Va avamne

Vi i uppsatsgruppen har olika erfarenheter av budgetering och kandidatkursen i
strategi och styrsystem véckte intresset for att soka en fordjupad kunskap inom
amnet. Kursen gav oss insikt i att det krdvs andra nyckeltal @n enbart de
finansiella for att effektivt styra ett foretag. Detta resonemang understods ocksa
av forfattarna Kaplan & Norton vilka har utvecklat ett Balanced Scorecard som
kompletterar det finansiella perspektivet med kund-, processs och
|&randeperspektivet.

2.1.2 Fallstudie

Vi har valt att genomfora var undersokning i form av en fallstudie. Vi vill ga ut
i en organisation och ta reda pa hur de arbetar med sin ekonomistyrning. Vi vill
utifran en enda undersokningsvariabel forsoka att komma fram till nagot
generellt om ekonomistyrning i energibranschen. Genom att vi gor en fallstudie
pa ett foretag reducerar vi antalet undersokningsenheter. Detta gor vi for att vi
resursmassigt och kunskapsmassigt ska kunna hantera all information, men som
and& kan ge en fullstandig bild 6ver det vi valt att studera’.

2.1.3Va av falforetag

Vi har valt att gora en fallstudie pa ett foretag i energibranschen. Orsaken till att
vi valde ett foretag inom energibranschen &r att denna bransch pa senare tid
genomgatt stora forandringar och stér infor nya utmaningar. Gasmarknaden
kommer att avregleras i ett tredje steg i juli 2004 och i ett sista steg ar 2007,
vilket kommer att stélla nya krav pa foretagets inre och yttre effektivitet
eftersom konkurrensen okar. Vi ser darfor att foretagets ekonomistyrningen ar
en viktig del. Vi vill darfér undersoka vilka forbéttringar som kan genomférasi
foretagets ekonomistyrning for att bibehdlla sin konkurrens fordel pa
marknaden.

° Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, (1998), s.128-129



Vi har valt att undersoka Sydkraft Gas som ingar i Sydkraftkoncernen somi sin
tur ingdr i den tyska E.ON-gruppen, vilken & noterad pa borserna i Frankfurt
och New York. E.ON &ger ungefér 55 procent av aktierna och ungefar 45
procent ags av Statkraft som ags av den norska staten. Sydkraft forgrenar sig i
sex olika affarsomraden, Marknad & Forsdjning, Elproduktion, Varme &
Avfal, Distribution, Energy trading samt Services.

Sydkraft Gas & ett dotterbolag till Sydkraft och tillhor affarsomradet
Distribution. Foretaget paborjade utbyggnaden av distributionsnétet 1985. Idag
utgdr naturgasen 2 procent av Sveriges totala energibehov. | syd-, vast- och
Mellansverige déar naturgasen finns técker den 20 procent av energimarknaden.

Foretagets vison & att vara den ledande, mest effektiva och mest
kundorienterade energigasakttren i Norden. Affarsidén bygger pa att Sydkraft
Gas skall oka sina kunders komfort, konkurrenskraft och milj6- och
kvalitetsprofil genom att erbjuda effektiva energilésningar utformade i
samarbete med kunden.

Sydkraft Gas svarar for inkop av naturgas till koncernen samt forvaltar det
naturgasndt som transporterar ut naturgas till koncernens drygt 25.000
naturgaskunder. Energidistributionen och forsdjningen & 8,2 TWh, 2002.
Foretaget har c:a 100 anstédllda och en omséttning pa 1700 Mkr, 2002. Foretaget
har hittills haft en mycket stark stéllning pa marknaden med en ungefarlig
marknadsandel pa 75%. Sydkraft Gas bedriver dessutom teknisk service- och
besiktningsverksamhet. Foretaget ager och driver &en en gasolterminal i
Karlshamn samt gasolanldggningar i anslutning till kundernas anléggningar.
Sydkraft Gas & ocks aktiva i utvecklingen av fordonsgasen i Sverige.’

2.1.4 Personliga referensramar

Vi kommer att strdva efter objektivitet nar vi samlar in litteratur, nar vi
intervjuar vara respondenter pa Sydkraft Gas samt vid analys och slutsats. Vi &r
medvetna om att vart resultat kan paverkas av vara egna forestallningar och
varderingar.

Lasaren bor hai dtanke att vi som skriver denna uppsats befinner oss pa samma
utbildningsniva. Detta kan leda till att vi missar relevant information pga. av
vart likriktade synsétt. Vi kommer ocksa att hai dtanke att vi sjalva kan komma
att paverkas av Sydkraft Gas. Dessutom har en utav 0ss i gruppen en
familjemedlem som arbetar pa Sydkraft Gas, hon har dessutom periodvis
arbetat pa Sydkraft Gas.

19 \www.sydkraft.se, Sydkrafts &rsredovisning 2002 samt information fran ekonomichef Mikael Bladh
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2.2 Teoretisk referensram

2.2.1 Litteraturstudie

Eftersom att var uppsats handlar om att beskriva och analysera ekonomistyrning
har vi haft huvudord som “ekonomistyrning”, "ekonomistyrning och
forandring”, "budget”, ”verksamhetsstyrning utan kommun”, ”management
control systems” och "finansiella nyckeltal” vid var inledande litteratursokning.
Vidare har vi sokt pa ord som "non-financial measures”, " nyckeltal” och "icke-
finansiella nyckeltal” for att fa information om modern verksamhetsstyrning. |
samband med dessa sokningar kom vi aven i kontakt med Balanced Scorecard
som kan ses som den modell vilken tydligast har kompletterat de finansiella
nyckeltalen med icke-finansiella nyckeltal. Aktuella databaser for att stka
litteratur har varit Lovisa, Libris, Yahoo, DoD, Malin och Elin.

Vi har den undersokt var kurdlitteratur for att finna eventuella referenser. Vi
har dessutom sokt i foretagsekonomiska institutionens databas 6ver uppsatser
for att finna uppsatser som relaterar till vart valda amne.

For att finna mer om vaért fallféretag har vi varit inne pa deras hemsida och dven
tagit del av arsredovisningarna for 2002 fran bade Sydkraftkoncernen och
Sydkraft Gas samt ett informationsmaterial fran Sydkraft Gas.

2.2.2 Referensstudier

Vi kontaktade organisationer knutna till  energibranschen  sasom
Energimyndigheten, Svenska Gasforeningen och Svensk Energi for att forsoka
fa information om vart vi kunde vanda oss betraffande budgetering och icke-
finansiella nyckeltal inom energiforetag. Energimyndigheten & en statlig
tillsynsmyndighet, Svenska Gasféreningen & en branschorganisation som
samordnar gasbranschens informationsinsatser och Svensk energi & en bransch-
och intresseorganisation for landets elforsorjningsforetag (nét-, elhandel- och
elproduktion). Ingen av dessa kunde ge ett bra svar pa ekonomistyrning. Istéllet
besl6t vi oss att forsoka kontakta andra energiforetag. Vi valde att titta pa
Vattenfall eftersom vi hade hort att de hade implementerat Balanced Scorecard.
Vi fann uppsatser skrivna om Vattenfall, men inga som beskrev det vi sokte
efter. Nar vi tillslut kom i kontakt med controllern pa ekonomiavdelningen pa
Vattenfall, visade det sig att de helt hade dlutat att anvanda sig av Balanced
Scorecard i verksamheten 2001. Istéllet valde vi en kandidatuppsats skriven vid
Ekonomihogskolan pa Lunds universitet. | uppsatsen Ekonomistyrning i
forandring - Lunds Energi AB har vi ut delar som & relevanta fér var uppsats.
Vi har lagt referensstudien om Lunds Energi efter var valda litteratur i
teorikapitlet. Vi kommer anvéanda referensstudien nér vi drar vara slutsatser i
vart resultatkapitel.
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2.3 Den empiriska undersokningen

2.3.1 Metod for insamling av primérdata

Det finns olika ansatser for att angripa verkligheten och hur det utférs. Induktiv
ansats anvands da en foreteelse ska studeras, dvs. dd man gar fran empirin till
teorin. Den deduktiva ansatsen & raka motsatsen dvs. man utgar fran teorier
som sedan testas pa verkligheten. Sedan finns det en kombination av de nyss
namnda ansatserna, den abduktiva, som utgdr fran empiriska fakta men inte
avvisar teoretiska forestéliningar.'! Denna ansats innebér i praktiken att bé&de
teoretiska och empiriska problem och fragestéliningar analyseras. Det & denna
ansats som vi har valt.

Vi kommer alltsa att utga fran empiri men samtidigt anvanda oss av teori for att
analysera och forsta empirin. Vi anser att detta angreppssétt & det basta for oss
eftersom vi vill undersoka hur empirin ser ut for att skapa en forstaelse for hur
verkligheten fungerar. Vi vill inte anvanda de teoretiska modellerna for att sétta
etikett pa det vi & ute och undersoker. Modellerna ska istéllet till en bérjan
anvandas som inspirationskdlla och skapa en kunskapsbas for det vi vill
undersoka. | ett senare skede ska teorin hjélpa ossi analysen av empirin.

2.3.2 Metod for insamling av sekundérdata

Vi kommer att anvanda oss av intervjuer som datainsamlingsmetod. Det gar att
sarskilja olika intervjuer pa séttet som man stéler fragor och antecknar svar
samt om intervjuerna ar av direkt eller indirekt karaktar och pa antalet personer
som intervjuas samtidigt. | det forstndmnda fallet strécker sig intervjumetoderna
langs en skala fran informella till strukturerade intervjuer. | det andra fallet
utgors skillnaden om intervjuerna gors personligen eller i enkétform. Det sista
fallet innebdr om intervjuerna gérs med en person eller om det rér sig om en
gruppintervju.*

Standardisering betyder i vilken grad frégorna och intervjusituationen &r
densamma for alla intervjuade. Standard innebér sdledes avsaknad av variation,
alt & likadant for ala Lag grad av standardisering innebér i stort sett
motsatsen. Personen som stdller frdgorna anpassar sig till respondentens
sprékbruk, fragorna stélls i den ordning som faller sig naturligt vid
intervjutillfalet, respondenten far garna styra ordningsféljden och foljdfragor
formuleras beroende av tidigare svar.

1 Alvesson, Mats, Skoldberg, Kaj, Tolkning och reflektion: vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod (1994), .42
12 svenning, Conny, Metodboken- Samhallsvetenskaplig metod och metodutveckling (1997), s.105
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Nar fragor och svar & systematiskt ordnade s talar man om strukturerade
intervjuer, det vill saga att fragorna i en intervju har fasta svarsalternativ. Den
strukturerade fragan ger den tillfragade inga mojligheter att svara pa annat sétt
an frégekonstruktoren bestamt sig for. Ar svarsméjligheterna dppna & frégan
ostrukturerad.™

Vi anser att det & viktigt att ha gjort ett bra forarbete innan vi gér ut och
intervjuar vara respondenter och att det & nodvandigt att ha en intervjuguide,
som visar vad vi tankt fréga vara intervjuobjekt om. Intervjuguiden behover
dock inte fdljas till punkt och pricka, utan bor istdllet ses som ett stod for att
kunna genomféra en braintervju. Det hér séttet att arbetainnebér att vi kommer
att anvanda oss av en relativt 1&g standardiseringsgrad nér vi intervjuar vara
respondenter, likasa kommer svarsméjligheterna vara 6ppna eftersom vi inte
vill leda respondenten till att svara pa ett visst sétt. Genom att anvandainslag av
informell intervju hoppas vi att vi skapar en situation som far respondenten att
utveckla sina svar och ge oss god heltackande forstéelse for det vi undersoker.
Det kan dven handa att vi kommer pa fragor under tiden och fragorna kommer
att stéllas beroende pa hur intervjusituationen utvecklar sig. Vi vill ocksa ges
mojlighet att aterkomma med fragor i efterhand om det skulle behdvas.

2.3.3 Personligaintervjuer

Den personliga interviun har manga kvaliteter eftersom man i en
enkatundersokning missar kroppssprak och annat som kan uppfattas av vara
sinnen. Genom den personliga kontakten med intervjupersonen far
undersdkaren en god referenstill svaren.*

Eftersom vi enbart kommer att intervjua tre personer & det ointressant, i
statistisk mening, med representativa urval. Eftersom vi enbart gor ett fatal
intervjuer &r det viktigt att vi valjer personer som kan tillféra undersdkningen
nagot. Personer i nyckelpositioner & ett bra kriterium eftersom det samlas
mycket information hos dessa personer. PA samma gang maste vi vara pa var
vakt nar vi intervjuar personer i nyckelpositioner eftersom de har personligt
ansvar och inflytande i organisationen. Pa grund av detta kan de vilja ge en
forskonad bild av verkligheten for att setill sitt eget basta. * Innan vi &ker ut till
Sydkraft Gas kommer vi att ha forberett respondenterna pa att vi kommer, vilka
vi & och varfor vi vill gora intervjun. P4 samma satt kommer vi att ha skickat
intervjuguiden med 6vergripande fragor sa att personerna som vi tankt intervjua
hunnit forbereda sig.

Vi & val medvetna om riskerna med personliga intervjuer. Det vill saga att vi
genom Vvar narvaro paverkar svaren, sa kalad intervjuareffekt. Framforallt &

3 Trost, Jan, Kvalitativa intervjuer (1997), s.19-21
4 Svenning, Conny, Metodboken- Samhallsvetenskaplig metod och metodutveckling (1997), s.113
Ibid. s. 120-121
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risken stor att respondenten svarar i de riktningar som vi upplevs premiera.
Likasd att vi tolkar svaren fel.*

Vi anser emellertid att fordelarna med personliga intervjuer Overvager
nackdelarna. Mgjligheterna till uppfoljning av 1dmnade svar &r betydligt storre
och riskerna till bortfal, det vill saga, icke-svarande respondenter liten.
Dessutom & mogjligheterna att motivera respondenterna  mindre vid
enkatundersokningar an vid intervjuundersokningar. Detta tillsammans med
eventuellt bortfall & ocksd de forhalanden som inverkar mest pa reliabili-
teten.'’

2.3.4Va av intervjupersoner

Eftersom vart syfte med uppsatsen & att beskriva och anaysera
ekonomistyrning har vi valt att intervjua Mikael Bladh, Pia Wollberg och Nils
Widing. Mikael Blad & uthildad civilekonom frén Lunds universitet och har
arbetat som ekonomichef sedan 1999. Pia Wollberg &r en utav Sydkraft Gas tva
controllers. Hon har arbetat inom koncernen sedan 1981 och har god kunskap
om ekonomistyrning. Nils Widing & anstalld pa anl&ggningsavdelningen. Nils
Widing har arbetat inom Sydkraftkoncernen sedan 1972 och inom Sydkraft Gas
sedan 1983. D& Sydkraft Gas arbetar med distribution anser vi att det &r viktigt
att undersoka hur verksamheten och leveransprocessen ser ut, vilket & nagot
som Nils Widing har god kunskap om. Vi tror att dessa respondenter har rétt
kunskap och position i foretaget for att kunna hjépa oss att uppna vart syfte och
besvara var problemstallning.

Mikael Bladh har intervjuats i tre omgangar, Pia Wollberg medverkade vid det
andra motet med Mikael Bladh och Nils Widing intervjuades en gang. Vid
samtliga méten medverkade alla gruppmediemmar vilket minskat risken for
enskilda véarderingar som kan paverka urvalet av information. For att inte missa
viktig information spelade vi in intervjuerna pa band. Vi har &ven via e-post
stallt fragor for att klargora och utveckla respondenternas intervjusvar.

Vart empiriavsnitt har &aen kompletterats med information fran

Sydkraftkoncernens arsredovisning for 2002 och Sydkraft Gas arsredovisning
for 2002 samt informationsmaterial fran Sydkraft Gas.

2.4 Metod for analys

2.4.1 Anays av kvalitativ data

18 venning, Conny, Metodboken- Samhallsvetenskaplig metod och metodutveckling (1997) s. 114
17 Johansson-Lindfors, Maj-Britt, Att utveckla kunskap: om metodol ogiska och andra végval vid
samhéllsvetenskaplig kunskapsbildning (1993), s. 113
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Vi kommer att anvanda oss av en kvalitativ undersokningsmetod. Syftet med
kvalitativa undersokningar &r att skaffa en djupare kunskap och forsoka forsta
och analysera helheter.’® Det kannetecknade for den kvalitativa analysen &r att
man utifrén ett litet material forsoker tranga in i en problematik. Forsknings-
processen kan schematiskt betraktas som en kedja av tolkningar av
verkligheten. Vid varje genomlasning av det kvalitativa materialet kommer nya
tolkningar att goras och al analys kommer att ga ut pa att hitta monster och
sortera ut viktig information.

Vi forstér svarigheten med att gora kvalitativa arbeten och vet att det fordras ett
stort matt av kreativitet, att vi maste ha ett "6ga for detaljer” och ha en
djupgdende forstielse for hur detaljer och helheter hanger ihop.™® Vart resultat
kommer inte att kunna kvantifieras eftersom studien & baserad pa kvalitativa
intervjuer och inte pasiffror eller annan kvantitativ data.

2.4.2 Fordelar och nackdelar med kvalitativa undersokningar

Fordelar med den kvalitativa metoden maste végas mot nackdelar. Den
kvalitativa metoden kannetecknas av flexibilitet medan den kvantitativa
kannetecknas av strukturering. Detta innebér att vi i kvalitativa undersokningar
kan andra pa upplaggningen under salva genomforandet av undersokningen.
Denna flexibilitet sker pa bekostnad av strukturering vilket leder till att det &
svért att dra generella dutsatser. A andra sidan ger den en helhetsbild och
genererar en forstdelse® Kvalitativa metoder har sin styrka i att de visar pa
totalsituationen vilket ger en majlighet till okad forstaelse for det fenomen vi
studerar. Det som & negativt & att man inte kan siga hur pass va frage-
stallningen tacker ala enheter. En av de stora farorna med kvalitativa analyser
a kronvittnessyndromet. Detta innebér att respondenterna blir kronvittnen av
verkligheten, den egna analysen bortfaller helt och det fatal manniskor som
intervjuats far st fér den enda skildringen av verkligheten?!.

18 patel, Runa, Davidson, Bo, Forskningsmetodikens grunder: att planera, genomfora och rapportera en
undersokning, (1991), s. 99

1% svenning, Conny, Metodboken- Samhéllsvetenskaplig metod och metodutveckling (1997), s. 150-152
2 Jacobsen, D-I, Kvalitativt — Vad, hur och varfér? Om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen (2002), 142-143

2L svenning, Conny, Metodboken- Samhal I svetenskaplig metod och metodutveckling (1997), s. 150-152
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2.5 Kallkritik —reliabilitet och validitet

Reliabiliteten handlar om franvaron av slumpméssiga métfel vilket innebér att
matningen inte paverkas av vem som utfor den eller under vilka omstandig-
heter.” Vi hoppas att genom noggranna férberedelser kunna sikerstélla att
intervjuerna genomfors under sa likartade forhdlanden som mgjligt. Vi
kommer att i god tid bokain varaintervjuer sa att tid och plats avsatts.

Vadiditet handlar om kdalorna verkligen méter det fenomen som avses att
métas.” Det finns en risk vid intervjuer med valutbildade manniskor i
nyckelbefattningar att det kan finnas en skillnad mellan verklighet och de
beréttel ser som framkommer under intervjuerna. Effekterna av intervjuerna kan
komma att bli att de svarar pa ett visst sétt for att foretaget inte ska framsta i
dalig dager. Eller att de ger de svar de tror att vi forvantar oss av dem. Det
kommer hér att bli viktigt att ta stéllning till hur pass tillforlitlig informationen
ar och om intervjun méter det vi vill méta, dvs. om de hjélper oss att besvara
vad det & som behovs fokuseras pa i foretaget. Risken for verklighetsvinkling
kan finnas i de intervjuades intresse for att de inte vill bli utvérderade och
darfor héler tillbaka eler vinklar information.** Vid analys av denna
information kommer vi att forstka vara s kritiska och objektiva som majligt.

Vaet av litteratur & viktigt och vi kommer att anvénda oss av ett kritiskt
forhallningssatt. Detta for att inte fargas av forfattarnas eventuella egna asikter
och tankar. Vid osékerhet kommer vi att kontrastera fakta mot varandra samt att
hallafakta och asikter isar.

2| undahl, UIf & Skarvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer (1999), s. 89
% patel, Runa & Tebelius, Grundbok i forskningsmetodik (1987), s. 72
2 Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, (1998), s.175
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3 Teorl

3.1 Inledning till teorikapitlet

For att kunna besvara uppsatsen syfte har vi valt litteratur som vi anser relevant
for detta andamal. Eftersom strategi och organisationsstruktur ligger till grund
for foretagets styrning inleder vi vért teoriavsnitt med att forklara dessa
begrepp. Vi fortsdtter med att utveckla begreppet ekonomistyrning och
ekonomistyrningens funktion for att skapa malkongruens i foretaget. Genom att
vi forklarar hur den formella kontrollprocessen ser ut i ett foretag skapar vi en
forstdelse hos lasaren for vilken roll budgeten spelar med hansyn till
ekonomistyrningens tva faser; planering och uppfdljning. Avsnittet formella
styrsystem beskriver hur den ekonomiska styrningen kan delas in i tre
dimensioner; strategisk, taktisk och operativ niva och att budgetering ar en del
av foretagets taktiska styrning. Var ambition med uppsatsen &r att beskriva och
analysera budgeten, darfor har vi valt att ta upp olika aspekter av budget.
Dérefter har vi valt att ta upp Kaplan & Nortons Balanced Scorecard och dess
framvéxt, da vi aven vill beskriva hur den traditionella ekonomistyrningen
kompletteras med icke-finansiella nyckeltal i ett energiforetag. Slutligen har vi
lagt var referensstudie efter beskrivningen av var valda litteratur.
Referensstudien kommer vi att anvanda for att dra slutsatser i vart resultat-
kapitel.

3.2 Strategi

Strategier & genomtankta sétt for hur foretaget ska handlai syfte att forverkliga
foretagets affarsidé och nd sina uppsatta ma. En strategi & sdledes en
handlingsplan for att utnyttja foretagets kompetenser och organisatoriska
resurser pd basta sétt.”> Foretagets interna och externa miljo kannetecknas av
bade majligheter och begransningar. Méjligheterna ger utrymme for handling,
samtidigt som begrénsningarna minskar mgjligheten  till  utveckling.
Strategifrégan & till sin karaktér idébaserad och kan symboliseras som en
fardriktning p& vart foretaget & pavag.?®

Nar ett foretag arbetar med olika resursbehov och verkar pa olika marknader
kan det vara naturligt att dela upp foretaget i afféarsomraden, vilka samordnas
for att foretaget som helhet ska fungera effektivt. En strategi kan utvecklas for

% Bruzelius, Lars H & Skérvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslara (2000), s. 122
% indvall, Jan, Verksamhetsstyrning- Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 38-39
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varje organisatorisk niva och i stora foretag kan darfor flera strategier komma
att utvecklas.?’

| strategilitteraturen pratas det om tva strateginivaer; koncernstrategier och
affarsstrategier. Koncernstrategier svarar pa fragan i vilken bransch eller
branscher som foretaget bor verka i. Foretag kan klassificeras i en utav tre
kategorier: ”Single industry firms’ &r fOoretag som véljer att agera i en bransch
och operera i en produktlinje. "Related diversified firms’ innebér att foretaget
verkar i ett antal branscher och dar varje afféarsomréde drar nytta av foretagets
karnkompetens. "Unrelated diversified firms’ innebéar att foretaget arbetar i
olika branscher som inte &r relaterade till varandra. Afférsstrategi uttrycker hur
affarsomrédet ska verka i den enskilda branschen for att skaffa sig
konkurrensfordel. Affarsstrategin beror pa tva relaterade aspekter, dels hur de
overgripande malen ser ut och dels hur affarsomradet ska agera for att na dessa
mal och skapa en konkurrensférdel gentemot konkurrenterna.?®

| svenska storforetag kan man idag urskilja tre strategiska perspektiv som finns
kvar nar foretaget utvecklar sina strategier. Dels & det 1960- och 70-talens
linjéra, planerade strategisyn, Michael E Porters positioneringsstrategi och
slutligen 1990-talets strategiuppfattningar som paborjades av Gary Hamel &
C.K Prahalad.”

Den linjéra, planerade strategisynen innebér att man med hjalp av matematiska
modeller kan skapa rationella beslutsunderlag.® Detta synsétt delar in
strategiprocessen i tre faser; analysfasen, strategiformuleringsfasen och
genomforandefasen.®! Detta sétt att arbeta med strategi fick under 70-talet hard
kritik. Skepsisen mot att planera langt in i framtiden startade aven den forsta
végen av budgetkritik i Sverige, initierad av Jan Wallander.*

Michael E Porters positioneringsstrategi sager att ett foretag bor verka i
branscher som & attraktiva och dar de kan uppna konkurrensfordelar. Enligt
Porter & det fem krafter som paverkar hur I6nsam en industri &r;
konkurrensintensiteten bland befintliga aktorer, konkurrenstrycket fran nya
aktorer, hot om nya substitut, kundernas och leverantdrernas forhandlingskraft.
Givet de fem strukturella krafterna menar Porter att ett foretag kan skapa
konkurrensférdel i en bransch genom att antingen vara kostnadsledande eller
erbjuda kunden en differentierad produkt/tjanst.®

" Bruzelius, LarsH & Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationsldra (2000), s. 125

% Anthony, Robert & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems (1998), s. 54-60

# Lindvall, Jan Verksamhetsstyrning- Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 65

“bid. s. 66

3 Bruzelius, Lars H & Skérvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslara (2000), s. 129

% Lindvall, Jan Verksamhetsstyrning- Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 69

* Bruzelius, Lars H & Skérvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslara (2000), s. 126-128
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Den viktigaste strategiska utgangspunkten enligt Hamel & Prahalads teori &ar
foretagets behov att utveckla en kompetens, en sa kallad karnkompetens, som
utmérker sig gentemot konkurrenterna. Forfattarna ifragasdtter Porters val
mellan att vara unik eller att vara kostnadsledare i branschen. Detta, eftersom
konkurrensen gor det svart att pa ett stabilt sétt kunna positionera sig. Foretaget
kan inte gora ett klart val utan maste enligt Hamel & Prahalad vara bade unika
och kostnadsledare.®

Strategilitteraturen idag fokuserar pa enstaka strategibegrepp istéllet for
heltackande modeller. Idag star kunden i centrum och det blir alltmer vasentligt
att veta vad kunden efterfragar innan produktionen sker. | en kundorienterad
verksamhet & kvalitetsfragan av stor betydelse, likasa tidsfaktorn. Den okade
betoningen pa kund och tid har &ven skapat ett 6kat behov av att komma med
marknadserbjudandet vid exakt rétt tidpunkt. Flexibilitet &r ett annat ledord i
dagens strategilitteratur. Det innebéar att snabbt kunna omférdela begransade
resurser till nya och férandrade verksamhetsomréaden.®

3.2.1 Organisationsstruktur

Nér ett foretag lyckats att anpassa sin strategi till sin struktur, ”structural fit”,
Okar mojligheterna till synergieffekter inom organisationen. Anpassningen
mellan strategi och struktur har mott en hel del kritik. En del kritiserar synséttet
eftersom det endast fokuserar pa den formella strukturen och utesluter den
informella strukturen. Det finns &en annan kritik fran foresprakare for
karnkompetensbegreppet, vilka helt ifrégasitter behovet av ”"structural fit”.
Snarare ska malen séttas sa hogt att den existerande strukturen inte kan leva upp
till de forvantningar som strategin stéller pa den. Istéllet ska en helt ny struktur
skapas genom relationer med andra foretag, en s& kallad nétverksldsning™

| en funktionsorganisation har arbetsuppgifter och ansvar delats upp i olika
funktioner. Nar ett foretag vaxer och vander sig till mer an en marknad &r det
daremot svarare att organisera foretaget i olika funktioner. DA passar den
divisionaliserade strukturen béttre.®” Den divisionaliserade organisationen
bestar av ett antal mindre séavstandiga divisioner som samordnas genom en
koncernledning. Koncernledningen styr divisionerna genom overgripande
riktlinjer. Divisonerna har sedan, i sSin tur, resultatansvar gentemot
koncernledningen.®® Fordelarna med resultatansvar & att det gar snabbare att
fatta ett beslut i de enskilda divisionerna da besluten inte behdver ga igenom
koncernledningen. Koncernledningen kan istdllet fokusera sig pa strategiska
beslut. Genom resultatansvar okar aven |6nsamhetsmedvetandet hos divisionen.

% Lindvall, Jan Verksamhetsstyrning- Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 73-74

*bid. s. 77-81

* |bid. s.88-91

3 Bruzelius, Lars H & Skérvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslara (2000), s. 149-150

% Bruzelius, Lars H & Skérvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslara (2000), s. 150
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Samtidigt hojs motivationen och kreativiteten bland cheferna eftersom de far
agera gavstandigt.

En nackdel med resultatansvar & att koncernledningen far en minskad kontroll
over divisionerna. En annan nackdel &r att det kan uppsta suboptimering inom
koncernen, da divisionerna kan komma att téavia mot varandra, istéllet for att
samarbeta.  Resultatansvaret kan ocksa leda till  ett kortsiktigt
|6nsamhetstankande istallet for ett 1angsiktigt.>

3.3 Ekonomistyrning

Med den takt som foretagets omgivning forandras maste foretaget ha en okad
framforhdlining. Denna framforhdlning tar sig uttryck i att foretagets styrning
pa lang sikt blir avgorande for att uppna overlevnad och I6nsamhet. Under
senare & har ordet styrning fatt ett bredare innehdll. Det innebar att styrning
anvands i manga sammanhang och syftar pa olika dtgarder for att nd bestamda
ma med en verksamhet. Olika mal kraver olika styrning med avseende pa om
mden & av finansiell karaktdr, verksamhetsstyrning eller redovisnings-
karaktar.®® De viktigaste delarna i ekonomistyrningen & budgetering,
kalkylering och redovisning. “*

Ekonomisk styrning &r ett sétt att identifiera, méta och kommunicera viktig
ekonomisk information. Det sker i tv& faser planering och uppféljning.*”
Informationen gor det méjligt att gora vagrundade bedémningar och beslut.*®

Foretagets ekonomistyrning & en ungeférlig oversdttning av det engelska
begreppet " management control”** och har som mél att pdverka medarbetarnas
beteende for att skapa malkongruens i foretaget. Anthony & Govindaragjan
forklarar malkongruens som en process, vilken har till syfte att paverka
medarbetarnas beteende s att de handlar i sitt eget, men ocksai organisationens
intresse.®®

Figur 1, beskriver den formella kontrollprocessen i ett foretag. Den formella
kontrollprocessen tar sin utgangspunkt i organisationens ma och strategi. For
att foretaget ska handla efter den uppsatta strategin och na de uppsatta maen
utarbetas en strategisk plan. Den Oversétts och sasmmanstélls i en budget for
respektive ansvarscenter. Budgeten fokuserar sig pa enhetens prognostiserade
intakter och kostnader for ett &. Ansvarscentrets resultat méts och rapporteras
till ansvariga for jamforelse med den uppsatta budgeten. Om resultatet &r

¥ Anthony, Robert & Govindarajan, Vijay, Management control systems (1998), s. 173-175
“0 Samuelsson, Lars, Controller handboken (1996), s.20
z Lind, Johnny, Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling (1996), s. 9
Ibid. s. 9
3 Kullvén, H8kan, Ekonomisk styrning — grunder och perspektiv (2001), s. 8
“ Samuelsson, Lars, Controllerhandboken (1996), s. 20
> Anthony, Robert & Govindarajan, Vijay, Management control systems (1998), s. 93
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tillfredsstéllande sker aterkopplingen i form av beloning. Om resultatet inte
korrigerade handlingar i
ansvarscentret och méjligen en revidering av den ursprungliga budgeten.*

svarade mot budgeten

leder feedbacken till

Mal och Beloning (feedback) Ja
Strategier
l l ]
Strategisk Budgetering Ansvarscenter Aktuell rapport Var prestation
planering > > Prestation > vs. Plan Tillfredsstéllande?
o Korrigerade
Revidering handlingar
A 4
Nej

Figur 1. Den formella kontrollprocessen
Kéalla: Anthony, Robert & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems, s 100, Anm.
Egen bearbetning

3.4 Formella styrsystem

Traditionellt brukar ekonomisk styrning delasin i nivaerna strategisk planering,
taktisk styrning och operativ styrning.*’ Detta kallar man fér det formella styr-
systemet. Budgeteringen &r oftast en del av den taktiska styrningen men det
finns foretag som ser budgeteringen som en detaljstyrning och da tillhor den,
den operativa styrningen. Samspelet mellan organisationen och styrsystemet ar
komplext och olika enheter har skilda roller i styrsystemets delar. Normalt &r
det den hogsta ledningen som har ansvar for affarsidé och strategi.
Budgeteringsansvaret & mer decentraliserat och den operativa styrningen
genomfors helt pa lokal nivd Den hogsta ledningen faststéller ramarna, for
vilka den operativa ledningen har att réra sig inom. Den hdgsta ledningen har
med andra ord ansvar for effektiviteten eller maluppfyllelsen medan den
operativa ledningen ansvarar for produktiviteten.®®

“6 Anthony, Robert & Govindarajan, Vijay, Management control systems (1998), s. 100

" Nilsson, Fredrik, Strategi och ekonomisk styrning- En studie av hur ekonomiska styrsystem utformas och
anvands efter foretagsforvarv (1997), s. 12
“8 Samuelsson, Lars, Controllerhandboken (1996), s. 33-35
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Aktivitet Slutprodukt

Strategi formulering > Formulering av foretagets mél och strategier
Taktisk styrning —> Implementering av strategier
Operativ styrning L » sgigr; sggl ng av den operativa

Figur 2 Det generella forhallandet mellan planering och foretagets kontrollfunktioner
Kéala Anthony, Robert & Govindaragjan, Vijay, Management Control Systems, s 7, Anm. Egen bearbetning

Figur 2 visar pa forhdllandet mellan strategisk, taktisk och operativ niva.
Foretaget formulerar en strategi for att na foretagets mal. Den taktiska
styrningen har som syfte att implementera foretagets strategier och styra den
|6pande verksamheten under dret. Den operativa styrningen anvands for att
kontrollera sa att medarbetarna i organisationen utfor sina arbetsuppgifter
effektivt.®

3.5 Traditionell budget

Budgeten ser mycket olika ut beroende pa foretaget och dess kontext. Stora
foretag &r oftast uppdelat patill exempel avdelningar och dotterbolag men dven
pa olika typer av budget sdsom likviditets- och balansbudget. Budgeten kan ses
som ett viktigt redskap for planering och styrning. Den kan &ven uppfattas som
ett handlingsprogram med ma och handlingsplaner samt som ett stod vid
delegering av ansvar. Budgeten uttrycks i ekonomiska termer det vill saga, hur
foretaget skall hushalla och fordela sina resurser. Om foretaget skall kunna
anvanda budgeten for planering och styrning samt uppfoljning maste
antaganden och forutséttningar tydliggoras.™

“9 Anthony, Robert & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems (1998), s. 7
0 Bergstrand, Jan & Olve, Nils-Gésta, Styr battre med béttre budget (2002), s. 10-11
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3.5.1 Budgeten som arbetsprocess

For aft upprétta en budget kan ett foretag anvanda sig av tva huvudsakliga
metoder. De kallas for nedbrytningsmetoden och uppbyggnadsmetoden. Dessa
metoder kan ocksd forekomma i blandningar som till exempel den iterativa
metoden och kombinationsmetoden.

Uppbyggnadsmetoden innebér att budgeten borjar utarbetas pa lagsta niva i
foretaget. Det leder till att hoga krav stdlls pd medarbetarna kompetens.
Foretagsledningen spelar en ganska underordnad roll i inledningsskedet av
budgetutformandet vilket gor att budgetforslaget inte kan fylla féretags-
ledningens krav i alla avseenden. Fordelarna & att den skapar motiverade
medarbetare eftersom de sjdva har fatt vara med och utforma hur budgeten ska
se ut.>

Enligt nedbrytningsmetoden borjar budgetarbetet istdllet hos foretagsledningen
som preciserar de ekonomiska ramarna for nastkommande &r. Darefter bryter
ledningsgruppen ner malen for sina nérmaste medarbetare och sa fortsétter det
langre och langre ner i organisationen.®® Den nedbrytningsorienterade budgeten
stéller hoga krav pa foretagsdedningen som maste vara val inforstadd i hur
foretaget ser ut och fungerar for att kunna goéra en realistisk budget. Om
budgeten inte Overensstdammer med hur verkligheten ser ut kan det leda till
omotiverade medarbetare eftersom de uppsatta malen & oméjliga att nd.>

Ar lonsamheten god kan det vara lampligt att foretaget anvander sig av
uppbyggnadsmetoden for att ge utrymme & nya initiativ och idéer. Till skillnad
fran nar foretagets I6nsamhet & pressad och det & viktigt att hushdlla med
resurser. DA passar det béttre att tillampa den nedbrytningsorienterade
metoden.>*

Den iterativa metoden anvands i mycket stora foretag, dar det kan vara svart for
foretagsledningen att Gverblicka foretagets hela komplexitet. Metoden innebér i
alméanhet att man startar budgetarbetet pa lagre nivaer i foretaget och att
foretagsledningen sedan yttrar sig om det forsta budgetforslaget. Detta yttrande
ligger sedan till grund for fortsatt omarbetning. Vanligast & att omarbetning
sker i tvavarv men fler kan forekomma. Detta sker oftast i foretag med manga
olika arbetsuppgifter i de olika divisionerna. De manga omarbetningarna leder i
forlangningen till att man forsékrar sig om en hogre precision dn vad som
uppnas i direktmetoderna. Dock innebér den iterativa metoden betydligt mer
arbete.

*! Bergstrand, Jan & Olve, Nils-Gésta, Styr battre med béttre budget (2002), s. 63-67
*2 Samuel sson, Lars, Controllerhandboken, (1996), 5.197

%3 Bergstrand, Jan & Olve, Nils-Gésta, Styr battre med béttre budget (2002), s. 63-67
> Samuelsson, Lars, Controllerhandboken, (1996), 5.198

* Bergstrand, Jan & Olve, Nils-Gosta, Styr béttre med béttre budget (2002), s. 67
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Kombinationsmetoden kréver att féretagsledningen tar en aktiv del under det
inledande skedet i budgetprocessen. Forst arbetar ledningen med en
nedbrytningsprocess dar man diskuterar och utformar malséttningar och
budgetramar med budgeterare pa olika nivaer i foretaget. Efter detta Gvergar
processen i en uppbyggnadsprocess. Pa detta séitt kan foretagsledningen ha
kontroll ver budgetarbetet samtidigt som en hdg precision nds i budgetarbetet.
Fordelen med kombinationsmetoden &r att foretaget besparar medarbetarna de
arbetsamma omarbetningar som den iterativa metoden medfor. Den kraver dock
att foretagsledningen verkligen engagerar sig i budgetarbetet, vilket kraver
dyrbar tid. Om inte denna tid ges riskerar man att nyttan med budgeteringen blir
valdigt begrénsad.

Pa senare ar har det funnits en strévan efter att borja genomforandet sa sent som
mojligt for att budgeten ska vara sa aktuell som magjligt nar budgetaret borjar.
Tack vare datorstdd och tendensen att budgeten blir mindre och mindre detaljrik
har detta blivit mgjligt. *°

3.5.2 Budgetuppfoljning

Budgetuppfoljningen kan ha manga syften. Ett syfte &r att visa pa avvikelser.
Ett annat & att vara ett underlag for beloningar. Vid avvikelser vidtas ett antal
atgarder for att kommatill rétta med problemen och nya prognoser av férvantat
utfall gors. Varje ansvarig har behov av I6pande information om det sker
andringar i planerna. Detta innebéar konsekvenser for styrsystemets utformning.
Det méaste till exempel finnas ett informationssystem som direkt kan meddela
ansvariga nér det har skett forandringar som &r av stor betydelse. Det & ocksa
befogat att planer och budgetar automatiskt uppdateras efter andrade
forutséttningar samt att utfall rapporteras varje manad och att den ansvariges
kommentarer till utfallet |amnas eller hallstillganglig for ledningen.

Budgetuppfdljningen visar &ven om den ansvarige, pa ett tillfredsstdllande sétt,
genomfort sitt dtagande att uppna ett visst ekonomiskt resultat. Feedbacken
bidrar ocksa till att utfallet blir alsidigt belyst. Den enskildes vetskap om att
han kommer att bli utvarderad kan motivera honom att pa eget initiativ folja
upp budgeten. Detta far till foljd att problem som uppstér |attare kan observeras
och agardas. Budgetuppféljningen i ett foretag kan goras manatligen eller
kvartalsvis. Rapporterna som gors kvartalsvis & val genomarbetade rapporter
medan manadsrapporterna & en enklare rapport dar endast vissa nyckeltal
redovisas.”’

% |bid. s. 68-69
*" Samuelsson, Lars, Controllerhandboken (1996), s.222-226

24



3.5.3 Budgetprognos eller reviderad budget

Aven om det inte sker betydande forandringar sarskilt ofta i omvarlden &r det
viktigt for foretagen att vara forberedda pa att budgeten successivt blir
inaktuell. For att motverka det kan foretaget valja att revidera budgeten istéllet.
Detta kan fa till foljd att de fasta riktlinjer som budgeten ger férsvinner. Det
stéller istdlet till forvirring i organisationen ndr budgeten andras under ett
budgetar. For att minimera denna problematik kan ett foretag som foredrar att
behdlla en fast budget istélet infora budgetprognoser. Budgetprognoserna
innebar att man fyra ganger om &ret gor en budgetuppfdljning som baseras pa
aktuellt utfall och en prognos av de resterande manaderna. Dessa
budgetprognoser ger alltsd mer en aktuell bedémning av budgetarets utfall.

Fordelen med att behalla den fasta budgeten och anvanda prognosen som ett
komplement, & att foretaget, vid den dutliga utfallsanalysen kan finna
delforklaringar till den totala variansen i utfallet. Det betyder att budgeten ska
vara det huvudsakliga styrinstrumentet i foretaget, genom att det & den som
anger vilket ansvar budgeterarna har atagit sig. Budgeten har dven genomgatt
en djupare analys &n vad en prognos har, vilket gér den mer genomarbetad.”®

3.5.4 Budgetering i decentraliserade organisationer

De flesta foretag har pa senare &r arbetat for att organisationsstrukturen ska vara
mer decentraliserad. En decentraliserad struktur skapar gavstandiga enheter
och enhetschefer. Om féretaget vat en decentraliserad struktur &r
ekonomistyrningen ett viktigt verktyg for att samordna enheterna for att na ett
sa bra gemensamt resultat som majligt. Budgetsystemet méaste utformas for att
stodja den decentraliserade organisationsstrukturen, det maste finnas en balans
mellan central och g vstandig styrning hos enheterna.

| de operativa fragorna, sdsom kundkontakter vill foretag efterstrava ett
decentraliserat agerande, for att detta ska kunna vara mgjligt krévs det att de
strategiska riktlinjerna gors pa central niva | det 1anga loppet kan det leda till
at centralstyrningen Okar for att den decentraliserade strukturen ska kunna
fungera. Denna centralstyrning synliggors i centrala anvisningar och i en
detaljerad budgetuppstalIning och budgetuppfdljning fr&n moderbol aget.*

3.5.5 For- och nackdelar med budget

Budgetens traditionella syften & planering, kontroll, prognos, uppfdljning och
samordning. De mer moderna syftena &r atagande, motivation och kommuni-

%8 Bergstrand Jan, Olve Nils-Gosta, Styr béttre med béttre budget s. 102-103
% Bergstrand Jan, Olve Nils-Gosta, Styr béttre med béttre budget (2002), s. 104-105
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kation.®® Fordelarna med budgetering kan vara att de bidrar till att alla beslut
som fattas prioriteras och fordelas utifrén de resurser foretaget innehar.
Foretaget far dven en plan att félja samt mojlighet att koordinera resurser och
onskemdl vilket i sin tur kan medverka till 6kad motivation.®* Budgeten skapar
makongruens, eftersom styrningen i foretaget stramas upp. Budgeten kan
anvandas for delegering av ansvar och befogenheter. | ménga foretag fungerar
budgeten ocksa som underlag for olika sorters vinstutdelningar. Nackdelar med
budgetarbetet &r att det kraver mycket tid och engagemang av manniskorna i
foretaget. Tid som skulle kunna anvéndas till annat. Risken finns ocksa att nér
foretaget har nétt budgetmalen kampar man inte vidare.®

Jan Wallander var under ménga & chef for Handelsbanken i Sverige. Han & en
av dem som har varit mest kritisk mot budgeten. Jan Wallander séger att en
budget & uppbyggd pa prognoser om foretagets forvantade resultat. Om
prognoserna dlar fel har det i basta fall inte varit mer an en lek med siffror. |
samsta fall har foretaget anpassat sin verksamhet efter prognoserna och riskerar
da att rékailla ut.®® Jan Wallander genomférde under 50-, 60-, och 70-talet ett
antal studier inom olika branscher. Studierna gjordes bland annat i textil-, tré,
massa- och pappersindustrin samt jarn-, stél- och metallindustrin. De gick ut pa
att jamfora |angtidsutredningarnas prognoser med den faktiska utvecklingen i
branscherna. Undersokningarna resulterade i ett antal slutsatser ndr det galler
prognostisering som beskrivs nedan.

Ingtitutioner som konjunkturinstitutet och finansdepartementet gor prognoser
avseende hela Sveriges ekonomi. Prognoserna ligger till grund for Riksdagens
budgetproposition och uppskattningar i finansplanen. Foretagen baserar till stor
del sina egna prognoser pa dessa prognoser. Ett problem med de nationella
prognoserna &r att de snabbt blir inaktuella och innehdller information som inte
langre &r relevant. Ett annu storre problem &r att en prognos for ett visst & hela
tiden justeras. | manga fall & revideringarna storre @an den ursprungliga
okningen eller minskningen. Andringarna leder i ménga fall inte heller till att
prognosen blir mer exakt.

Ett problem med prognoser & att de gors efter ”samma vader som igar”. Det
betyder att prognoserna baseras pa vad som tidigare hant. Har tillvéaxten hittills
varit jamn kommer prognoserna fortsatta att slain, forutsatt att utvecklingen gor
det. Vi har aven svart att forutse avbrott i den ”normala utvecklingen”. Likasa
tenderar prognoserna att vilja atervandatill det normala, "nu méaste det va anda
plana ut”, nar utvecklingen kan karaktériseras som abnorm och dramatisk.®* |
all framtidsbedomning finns ett starkt konservativt drag. Vi undviker
beddmningar som avviker frén tidigare handelser och trender.®®

0 Arwidi, Olof & Samuelsson, Lars A, Budgetering i industriféretagets styrsystem (1991), s. 23
¢! Bergstrand, Jan & Olve, Nils-Gésta, Styr battre med béttre budget (2002), s. 18-21

2 Dahlin, Lotta & Lundén, Bjorn, Budget handbok fér smaféretag (2001), s. 11

8 Wallander, Jan, Budgeten ett onodigt ont (1994), s. 11-12

% Wallander, Jan, Budgeten ett onodigt ont (1994), s. 19-27

® |bid. s. 30-40
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Avsikten med att upprétta en budget & att den ska leda till att de anstédllda
agerar pa ett annat sdtt an vad de annars skulle ha gjort. Arbetet med att
uppratta prognoser efter devisen "samma vader som igar” resulterar i, som
tidigare redan namnts, att foretagen drar ut pa trender och arbetar i samma anda
som innan. Vad & da egentligen meningen med att upprétta en budget nér
tillvagagangsséttet i foretaget inte forandras? Det blir istéllet en fréga om sl Oseri
med resurser. | sadana situationer utgor budgeten ett direkt hot for foretaget
eftersom den forsenar och forsvarar anpassningen till nya forhdlanden. Detta
harstammar frén att budgeten skapat en falsk sikerhet och lasningar i
foretaget.®®

3.5.6 Nya tankar om budget

Manga foretag i Sverige héavdar att de har avskaffat budgeten, bland de &r
Handel sbanken ett exempel, andra & Volvo och Trelleborg.®” | en undersokning
1996 av 104 svenska borsforetag visade det sig att 89 % anvande budget men i
40 % av foretagen pagick diskussioner om att forandra budgetprocessen. Den
vanligaste forandringen man funderade pa var att ersitta budgeten med prog-
noser. Alltsd inte att ta bort budgeten helt utan snarare forandra dess karaktéar.
Tanken &r att lagga ner mindre tid pa den arliga budgeten och istallet fokusera
pa att flera gnger om &ret gora prognoser for en eller flera tolvmanaders-
perioder. ® Gor foretaget en prognos for tolv ménader framéver som revideras
kvartalsvis kallas det for rullande budget.®

Samma kritik som riktas mot budget kan &ven riktas mot prognoser. Det borde
vara lika svart att forutsdga prognoser som en budget. En skillnad gentemot
budgeten & det faktum att prognoserna genomfors vid flera tillfallen och inte
vid ett enda som & det vanliga vid budgetarbetet. Dessutom genomférs de inte
lika detaljerat och inte i syfte att Gverordnade ska fa insyn och kontroll utan
snarare for att ge en Overgripande beskrivning. Det & inte kontroll som
foretaget strévar efter genom att anvanda prognoser, utan istdlet vill man faen
okad handlingsberedskap, och med det en tkad flexibilitet, infér framtiden.”

Att budgeten inte i storre utstréckning har avskaffats i svenska foretag har till
stor del att gora med att styrelsen manga ganger ar konservativ och foljer ett
inlart beteende i att efterfraga en budget som kan féljas upp. Manga ganger &r
ocksa foretagens beloningssystem kopplade just till budgeten pa grund av att
det saknas alternativ for en effektiv utvardering. Budgeten & ocksa manga

% |bid. s. 61-63

® Lindvall, Jan, Verksamhetsstyrning - Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 185

% Ewing, Per & Samuelsson, Lars, Styrning med balans och fokus (1998), s. 52

% Bergstrand Jan, Olve Nils-Gosta, Styr béttre med béttre budget (2002), s. 101

" Lindvall, Jan, Verksamhetsstyrning - Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 186-188
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ganger viktig for foretagets produktkalkylering, eftersom den ligger som
underlag for kalkylen.”

3.6 Bakgrund till framvéxten av Balanced Scorecard

Den traditionella ekonomistyrningen kritiseras ofta for att vara for aggregerad.
Alltfor aggregerad ekonomistyrning kan innebdra att informationen inte &r
tillracklig for det som den & avsedd att folja upp. Informationen som kommer
fran de traditionella ekonomistyrningssystemen & i manga fal ocksa for
gammal for att ha ndgon inverkan pa den |6pande verksamheten. Likasa kan
informationen vara for svar att forsta for anvandarna och den & svartillganglig
for dem som inte & vana att arbeta med dennatyp av information.”

Ekonomistyrningen har tidigare fokuserat pa finansiella nyckelta. De
finansiella nyckeltalen kritiseras for att vara kortsiktiga i sin natur eftersom de
kortsiktigt foljer upp métbara resultat vilket kan leda till suboptimering inom
foretaget. Kritiken mot de finansiella nyckeltalen har lett till att det utvecklats
icke-finansiella nyckeltal for att kunna styra vad som hander i verksamheten.
De icke-finansiella nyckeltalen kan fokuseras mot omrdden som kvalitet,
lagerkostnad, produktivitet, flexibilitet och innovationsférmaga. De &r |éttare att
forstd och agera utifran genom att de & knutna till den specifika verksamhet
som de mater. N& ansvar och befogenheter delegeras langre ner i
organisationen kommer &ven behovet av denna typ av information att oka.
Dartill, & det viktigt att den verksamhetsspecifika informationen sprids till alla
i foretaget, for att allaaktivt kan arbeta med att forbattra verksamheten.”

Flera undersokningar visar trots detta att finansiella nyckeltal anvands och
uppfattas som bra av cheferna. Detta eftersom de icke-finansiella nyckeltalen
inte, i samma utstrackning, kan sammanfattas till ett vergripande nyckeltal for
att méata organisationens resultat. Pa sa sétt utesluter inte finansiella och icke-
finansiella nyckeltalen varandra. Hogre chefer foredrar finansiella nyckeltal,
medan |&gre chefer foredrar icke-finansiella. Generellt anvands de finansiella
nyckeltalen for att méta foretagets prestation under ett langre tidsperspektiv,
medan de icke-finansiella nyckeltalen i forsta hand anvands for att méta den
|6pande verksamheten, dér snabb aterkoppling &r ett viktigt inslag for att kunna
péverka den |6pande styrningen.”™

™ Lindvall, Jan, Verksamhetsstyrning - Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 189

2 Lind, Johnny, Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling (1996), s. 15-18

" bid. s. 25-26

" bid. s. 28-29
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3.7 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard, (BSC) ar ett komplement till de traditionella finansiella
nyckeltalen. Den inkluderar icke-finansiella nyckeltal i tre nya perspektiv,
kund, interna processer och larandeftillvaxt, vilka tillsasmmans bildar ett
ramverk for att styra verksamheten. Ordet balanserade star for en balans mellan
det forflutna (finansiella perspektivet), nuet (kund och processperspektivet)
samt framtiden (l&rande perspektivet).” Vi kommer vidare i uppsatsen att
anvanda oss av forkortningen BSC nér vi pratar om Balanced Scorecard.

3.7.1 Balanced Scorecard - Ett strategiskt management system

Ett BSC kan anvandas som mer an bara ett métsystem. Det bor aven ses som ett
strategiskt management system i syfte att koordinera foretagets kortsiktiga
handlande for att pa sa satt uppna sin langsiktiga strategi. Ml séttningarna och
nyckeltalen héarleds ur foretagets vision och strategi. Pa sa sétt ar BSC ett sétt
att Oversitta foretagets vision till alla nivaer i foretaget och underlé&ttar
kommunikationen i foretaget. Ett BSC signalerar till alla vad foretaget forsoker
uppnd, bade mot aktiedgare och mot kunder. Ramverket kan &ven anvandas som
underlag for att faststélla vilka projekt och afférsenheter som foretaget bor satsa
pa for att uppnd de langsiktiga strategiska malen.”® Modellen underléttar for
foretaget att folja upp och skapa larande kring hur de kan skapa mervérde for
sina kunder och hur medarbetarnas initiativ kan vara vardeskapande.”’

Vid uppréttandet av ett BSC ar det viktigt att ta i beaktande det orsak-verkan
samband som finns i féretaget mellan medarbetarna, de interna processerna,
kunderna, det finansiella och strategin. Foretaget bor identifiera och vélja de
nyckeltal som ingdr i foretagets orsakskedja och som stodjer foretagets strategi.
Nyckeltalen baseras pa de kritiska framgangsfaktorer som inbegripsi varje mal.

" Johansson, UIf & Skoog Matti, Att méta och styra verksamheten — modeller med fokus p& icke-materiella
resurser (2000), s. 31-34

76 Kaplan, Robert & Norton, David, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System (1996), s.
75-85

" Kaplan, Robert & Norton, David, Frén strategi till handling the Balanced Scorecard (1999), s. 17-19
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Figur 3 visar hur ett orsak-verkan samband kan séttas upp mellan de olika
nyckeltalen som en vertikal orsakskedja genom Balanced Scorecards fyra
perspektiv: Medarbetarnas féardigheter och kunskaper & en forutséattning for att
astadkomma en hog kvalitet och kortare cykeltider pa leveranserna. Punktliga
leveranser skapar hog kundlojalitet som i sin tur paverkar foretagets avkastning
p& arbetande kapital.”

Avkastning pa

Finansiellt arbetande kapital
A
Kundlojalitet
Punktliga leveranser
Kund
Processkvalitet Processcykeltid
Processer
A
4 Medarbetarnas
Larande fardigheter

Figur 3. Den vertikala orsakskedjan
Kélla: Kaplan, Robert & Norton, David Fran strategi till handling - The Balanced Scorecard,, s. 37 Anm. Egen bearbetning

8 K aplan, Robert & Norton, David, Frén strategi till handling the Balanced Scorecard (1999), s. 37-38
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3.7.2 Det finansiella perspektivet

Historiskt har foretagens métsystem varit ekonomiskt inriktade. | ett BSC spelar
det finansiella perspektivet fortfarande en stor roll, samtidigt som det
kompletteras med andra perspektiv. Generellt sétt uttrycks de flesta finansiella
nyckeltal i 16nsamhet. De finansiella malsattningarna och nyckeltalen maste
uppfylla tva syften; de definierar det ekonomiska resultat som strategin vantas
leda till och de fungerar som hogsta referens for masétningarna och
nyckeltalen i alla de andra perspektiven.”

3.7.3 Kundperspektivet

For att kunna arbeta med kundperspektivet maste foretaget identifiera sina
kunder och vilka marknadssegment man & intresserad av. Kaplan & Norton
sager att foretag under kundperspektivet vanligen maéter kundlojalitet,
kundnojdhet, antal nya kunder och foretagets marknadsandelar.® Detta gérs i
syfte att méata hur val foretaget nér ut till kunderna i de valda segmenten.
Forfattarna menar att kundperspektivet mojliggor for foretagsedningen att
identifiera den kundstrategi som bast kan mdjliggbra en hog framtida
avkastning.®*

3.7.4 Processperspektivet

Processperspektivet eller som det ibland definieras, foretagets interna processer
ar det perspektiv som involverar hela organisationen. Processperspektivet
stodjer kundperspektivet och det finansiella perspektivet genom att nyckeltalen
reflekterar de interna processer som & kritiska for att fa hog kundtillfreds-
stéllelse och né de finansiella malen.®?

" Kaplan, Robert & Norton, David, Frén strategi till handling the Balanced Scorecard (1999), s. 33 och 51
¥ hbid. s. 69
® Jbid. s. 33
® bid. s. 94
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Identifierat
kundbehov

. Sétt samman Producera Leverera Tillgodo-
|dentifiera Varu-/tjanste- Varormal Varornal Servakunden sett?( d-
Marknaden ) uni

erbjudandet tjansterna tjansterna behov
: > <«
Innovationsprocess Leveransprocess Eftermarknadsprocess

Figur 4. Processperspektivet - Den generella vérdekedjan

Kéalla: Kaplan, Robert & Norton, David Fran strategi till handling - The Balanced Scorecard, s. 94 Anm. Egen bearbetning

Figur 4 ovan visar tre viktiga processer i foretagets vardekedja; innovationer,
leverans och eftermarknadsprocessen. Genom innovation kan féretaget
identifiera kundernas framtida behov och utveckla produkter och tjanster for att
tillgodose dessa behov. Leveransprocessen innebdr processen att tillverka
foretagets produkter/tjanster och leveransen av dessa® Leveransprocessen
brukar métas i kvalitet, tider och kostnad, som &r kritiska nyckeltal i dagens
kundorienterade miljoer. Exempel pa detta kan vara punktliga leveranser, felfria
produkter och laga kostnader. Det tredje steget i foretagets vardekedja &ar
eftermarknadsprocessen, som beskriver vad som ingar i den utvidgade
produkten. Sadana aktiviteter kan vara reparation och fakturering. Ett nyckeltal
&r att mata tiden frén kundens felanmalan till dess att felet & &tgérdat.®
Tidigare har métsystemen endast matt processer for existerande varor och
tjanster & redan befintliga kunder. Med hjdlp av ett BSC kan sdledes foretaget
aven identifiera de processer som saknas i dagens verksamhet. Det ar viktigt for
dagens foretag att standigt soka nya processer for att kunna lyckas na sina
uppsatta ma och implementera sin langsiktiga strategi samt att identifiera vad
kunderna kan tankas vilja ha i framtiden. Det & viktigt for att ett foretag ska
kunna vara |6nsamt &ven i framtiden. &

3.7.5 Lérande perspektivet

Larandeperspektivet innehdller mal och nyckeltal for hur foretagets
organisationsstruktur bor utformas for att uppna langsiktig tillvaxt. For att
kunna vara konkurrenskraftigt pa lang sikt maste foretaget vara forutseende i att
identifiera de teknologier och faktorer som kommer att vara viktigai framtiden.
Larande och tillvaxt genereras genom manniskor, system och rutiner.

| de tre andra perspektiven kan foretaget identifiera vilka kompetenser som
saknas for att pa lang sikt lyckas uppna ett Gverlagset resultat. For att fylla i
dessa kunskapsluckor kan det kréavas att foretaget investerar i kompetens-

8 K aplan, Robert & Norton, David, Frén strategi till handling the Balanced Scorecard (1999), s. 94
¥ bid. s. 101-103
% lbid. s. 33
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hojande atgarder for sin personal. Det & dock inte bara ren kunskap som
beh6vs utan foretaget har dven behov av att méta hur val personalen trivs pasin
arbetsplats. Att méta personaltillfredsstallel se och personallojalitet for att se om
personalen trivs har blivit viktigare och viktigare for foretagen i takt med 6kade
suklonekostnader och att det ar dyrt att rekrytera personal.

For att medarbetarna ska kunna arbeta effektivt & det viktigt att de har
information betraffande kunder, processer och de finansiella foljderna av olika
bedlut. For att kunna tillgodose kundens behov &r det viktigt att personalen, som
arbetar i frontlinjen, har god information om kunden och vilket segment som
kunden tillhor. Det stéller saledes krav pd informationssystemets kapacitet. %

3.7.6 Balanced Scorecard idag

BSC har nu funnitsi lite mer & 10 & och har pa dennatid ront stort intresse hos
manga foretag. Det har dock funnits ett stort antal foretag som € har lyckats
med anvandningen av BSC och en del foretag har helt valt att ge upp tanken pa
implementering. Det finns i Sverige endast ett litet antal foretag som under en
langre tid och framgangsrikt anvant sig av BSC.®” Tillampning av BSC har skett
pa olika sétt i foretagen. Négra foretag anvander modellen som ett sétt att
resonera om foretagets strategier. Andra foretag gor en sammanstélining av sina
nyckeltal i de olika perspektiven men endast for att fa en 6verblick. Det finns
aven foretag som har ersatt budgeten med ett BSC och andra som kombinerar
budget och BSC. Vanligast idag & daremot en konstellation dar BSC ger
prestationsméatt och budgeten tas 6ver av rullande prognoser. Antalet BSC och
pavilken nivai foretaget det & implementerat varierar stort mellan féretagen.®®

BSC arbetet och dess syfte har skiftat mycket mellan foretagen. Fran borjan
anvandes BSC framst till verksamhetsstyrning for att pa senare tid istallet
anvandas som ett verktyg for strategisk styrning, dér syftet & att anvanda BSC
pa alla nivaer i foretaget. Koncerner med diversifierad verksamhet kan ha svart
at formulera en gemensam strategi vilket gor det problematiskt att
implementera ett BSC i hela foretaget. Darfor har implementering startats pa
divisionsniva eller till och med &nnu langre ner. Resultaten har varit varierande,
for nagra blev det stora diskussioner om strategier hos cheferna men med lite
koppling till verksamheten. For andra var métning och rapportering viktigast, sa
att strategin glomdes bort. Foretagen har darfor valt att ga ifran den ur-
sprungliga tanken med BSC och istéllet skapat egna unika BSC anpassade for
deras specifika situation.®

% K aplan, Robert & Norton, David, Frén strategi till handling the Balanced Scorecard (1999), s. 119-129
8 Olveet al., Framgangsrikt styrkortsarbete — Metoder och erfarenheter (2003), s.11-12
88 i
Ibid. s.19-21
¥ |bid. s.24-27
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3.7.7 Att kombinera styrkort och andra styrverktyg

De senaste aren har konceptet BSC haft en htg genomslagskraft bland
foretagen. Genomslagskraften har varit si stor att det numera ar svart att
definiera och visa p& hur modellen egentligen ska anvandas.*® En finsk studie
fastslog att BSC i vissafall enbart anvandes som ett informationssystem medan
det for andra foretag fungerade som prestationsindikerande BSC eller som ett
strategiskt management system.®* Eftersom det inte finns klara riktlinjer for hur
modellen ska anvandas, kommer kanske BSC som koncept att forsvinna. Istéllet
kan det komma att erséttas med en uppséttning balanserade nyckeltal som ar
anpassade till foretagets unika forutséttningar och situationer.

Vad som férhoppningsvis kommer att visasig i framtiden &r att foretag kommer
att finna kombinationer av de traditionella styrsystemen, sa som budgetering,
med ett for foretaget unikt skapat BSC. Detta for att pa sa sitt uppna ett
odvertraffat frangangskoncept.”

3.8 Referensstudie Lunds Energi AB

Lunds Energis tva framsta styrverktyg & rullande prognoser och resultatmal.
Foretagets rullande prognoser justeras var fjarde manad och prognostiseras for
tolv m&nader framét med borjan i december/januari, prognos noll (P0).*® Lunds
Energis resultatmd anvander PO som utgangsldge och den & malet for hela
kalenderdret. Foretaget foljer upp och analyserar avdelningarnas resultat mot
prognosen manadsvis och far pa s sétt en rullande resultatuppfoljning. Arbetet
fram till faststéllandet av PO sker pa ett iterativt sét och kan liknas vid en
budgetprocess. Syftet med rullande prognoser hos Lunds Energi &r att de vill fa
en storre flexibilitet och fa en béttre framforhdlning. Dock kan arbetet med
rullande prognoser leda till att de anstdllda far uppfattningen om att méalet
standigt flyttas, dvs. att de saknar ett fast resultatmdl att arbeta mot. Foretagets
styrelse vill dock fortfarande att kalenderdret ska prognostiseras for att de
onskar ett konkret slutmdl att jamfora mot foretagets resultat.

Bade enhetschefen och avdelningscheferna pa Lunds Energi & av asikten att
arbetet med rullande prognoser och uppfdljningen varje manad &r tidskréavande
och tar tid fran andra arbetsuppgifter. Daremot anser enhetschefen att systemet
trots allt ger en god kontroll samt ger majlighet att upptéacka varianser pa ett
effektivt sétt.

Lunds Energis enhet Energiprodukter har ett styrkort. Enheten Energiprodukter
har delat in styrkortet i fem perspektiv: Forskning och utveckling, Personal,

% QOlveet al., Framgangsrikt styrkortsarbete — Metoder och erfarenheter (2003), s 354-355
°! Teemu, Mami, Balanced scorecard in Finnish companies-A research note (2001)

2 Olve et al., Framgangsrikt styrkortsarbete — Metoder och erfarenheter (2003), 5.355

% K andidatuppsats, Ekonomistyrning i forandring — Lunds Energi AB, juni 2003, s. 38-41
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Interna processer, Kund och Finans. Nedét i enheten Energiprodukter har varje
avdelning specificerade styrkort med samtliga eller ett axplock av perspektiven.
Dessa styrkort fungerar endast som ett mastyrningsverktyg for de olika
avdelningarna och fokuserar pa kostnadsreduktion samt miljomal. Nyckeltalen
ar specifika for varje avdelning vilket gor att de blir hdgst relevanta men att
helhetsbilden gar forlorad.

Det finansiella perspektivet & det som prioriteras i Lunds Energi, men ocksd i
de olika enheterna. Enheten Energiprodukter har aven branschspecifika nyckel-
tal som méter avbrott och lackage. Ekonomichefen anser att foretagets visuella
framstallning av informationen & svarbegriplig och for omfattande. Dock anser
han att det balanserade styrkortet fungerar val som ett malstyrningsverktyg da
de anstallda & involverade i processen att ta fram de olika mélen.*

3.9 Intervjumall och teman

Vi har i uppsatsens metodkapitel ndmnt att vi kommer intervjua tre personer pa
Sydkraft Gas. Eftersom syftet med uppsatsen & att beskriva och analysera
ekonomistyrning i ett energiforetag ansag vi att det var vasentligt att intervjua
Sydkraft Gas ekonomichef och controller, da de & tva nyckelpersoner i
foretagets ekonomistyrning. Icke desto mindre fann vi att det var av stor vikt att
intervjua en anstalld vid anldggningsavdelningen som arbetar néra foretagets
operativa distributionsverksamhet. Att distribuera gas och gasol & huvudsyftet
med Sydkraft Gas verksamhet och vi anser darfor att det &r viktigt att fa en
forstéelse for leveransprocessen da vi diskuterar och beskriver icke-finansiella
nyckeltal.

Vi ville undersbka s3 manga aspekter som mgjligt, angadende Sydkraft Gas
traditionella ekonomistyrning sasom budget och finansiella nyckeltal for att
kunna ge forslag till forbéttringar. Pa sa sitt har vi stalt fragor om dessa
begrepp. P4 samma sétt har vi stélt fragor utifran Kaplan & Nortons fyra
perspektiv eftersom vi vill se hur effektivt de icke-finansiella nyckeltalen
kompletterar den traditionella ekonomistyrningen. Med hjdp av Kaplan &
Nortons modell hoppas vi att vi kan ge forsag pa forbéttringar angaende icke-
finansiella nyckeltal som styrverktyg. Slutligen stdllde vi fragor om
Sydkraftkoncernens och Sydkraft Gas vision strategi, mal, affarsidé och
organisationsstruktur eftersom dessa begrepp & hart knutna till budget,
finansiella och icke-finansiella nyckeltal. Fragorna har formulerats utifran de
teoretiska begrepp som vi valt att ta upp i vart teoriavsnitt. Intervjuguiderna
vilka anvandes som underlag vid intervjuerna aterfinns som bilagorna 1 och 2, i
slutet av uppsatsen.

% K andidatuppsats, Ekonomistyrning i forandring — Lunds Energi AB, juni 2003, s. 38-41
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3.10 Redovisning av det empiriska material et

Vi kommer att redovisa intervjusvaren i vart nasta kapitel som &r vér fallstudie
pa Sydkraft Gas. Redovisningen &r gjord pa ett s objektivt satt som majligt, det
vill séga att vi forsokt att inte lagga in egna vérderingar. Det kommer inte att
finnas svar pa alla fragor pa grund av att respondenterna inte kunde eller ville
svara pa dem Vi kommer att i Sa stor utstrackning som det & majligt att folja
teorikapitlets uppbyggnad géllande flode och rubriker for att underlatta for
lasaren och for att sedan léttare kunna analysera det empiriska materialet. Svar
som ror organisationsstruktur, allman foretagsinformation, vision, strategi och
affarsdé har aen kompletterats med information fran Sydkrafts hemsida,
Sykrafts arsredovisning for 2002, Sydkraft Gas arsredovisning samt
informationsmaterial fran Sydkraft Gas.
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4 En falstudie pa Sydkraft Gas

4.1 Strategi inom Sydkraftkoncernen

| vissa 6vergripande fragor & det viktigt fér koncernen att ha ett gemensamt
angreppssatt. Dessa frégor hanteras av funktioner som & gemensamma for
koncernen. De utarbetar allmanna strategier och ramverk for dotterbolagen. For
Sydkraftkoncernen & kunden grunden fér all verksamhet. Det innebér att
Sydkraft alltid ska utga fran kundens behov och att kunden alltid ska uppleva
Sydkrafts produkter och tjanster som prisvarda. Detta kraver ett stéandigt arbete
for att utveckla tekniska och affarsméassiga nyheter.

A\
Vérdehdjande |dsningar Fortroende dver tiden
Ledarskap och
medarbetarskap
/ Vision Affarsidé Vérderingar \
/ Kund \

Tomorrow Today

Figur 5. Sydkrafts Vardemodell
Kélla: 365 dagar av mjligheter, Arsredovisning 2002, s 8 Anm. Egen bearbetning

Figur 5 visar Sydkrafts vardemodell. Modellen innehdller vision, varderingar
affarsidé, deras ledar- och medarbetarskap for att framja skapandet av goda
kundrelationer och darigenom ett béttre resultat.

Sydkrafts vision &r att de ska vara kundens gdvklara val, de ska ha branschens
starkaste varumérke, de ska vara en attraktiv arbetsgivare samt att de ska vara
branschens mest |6nsamma foretag. Sydkrafts affarsidé & att deras produkter
inom energi, miljé och kommunikation ska ge deras kunder pa den
nordeuropei ska marknaden en 6kad konkurrenskraft, komfort och trygghet.

Sydkraftkoncernen arbetar med ett antal grundldggande vérderingar som ska

genomsyra hela organisationen. De handlar om manniskors lika réttigheter, att
de aktivt ska arbeta for en béttre miljo och 6kad vafard i samhédllet. De har
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ocksa som ambition att standigt utvecklas med kunden i fokus. Detta vill de
uppna genom att alla medarbetare & engagerade, delaktiga och samarbetar.
Sydkraftkoncernens forha Iningssétt ska bygga pa dppenhet och &rlighet.

De ovan namnda vérderingarna ligger till grund for hur Sydkrafts medarbetar-
kompetens ska utvecklas. Sydkraft anser att om man ska agera i enlighet med
de vérderingar som & grundldggande for foretaget krévs affarsmassighet,
helhetsperspektiv, inlevelseférmaga och drivkraft. Medarbetarnas kompetensut-
veckling mojliggor for Sydkraft att stérka sitt varumérke. Det & ledarnas och
medarbetarnas beteende som avgér hur va Sydkraft kan leva upp till sina
dtagande.

Sydkrafts varumérke talar om vad foretaget stér for och hur foretaget vill
uppfattas. Arbetet med att starka varumarket & grundat pa tre karnvarden: Det
forsta kérnvérdet uttrycksi att Sydkraft ska arbeta med vardehdjande |6sningar,
vilka innebar ett standigt strévande efter att oka kundtillfredsstéallelsen. Det
andra karnvérdet innebar fortroende Over tid, vilket innebdr att skapa ett
fortroende mellan Sydkraft och dess intressenter. Detta kan endast mdjliggoras
genom medarbetarnas kompetens och beteende. Det sista karnvérdet kallas for
TomorrowToday. Begreppet representerar det arbete som utfors idag for att
skapa morgondagens |Gsningar.

Sydkraft har satt upp finansiella och icke-finansiella mal for sin verksamhet.
Det overordnade ekonomiska malet for Sydkraftkoncernen & att skapa en
attraktiv avkastning och véardetillvaxt for aktiedgarna i Sydkraft. For att uppna
detta kravs stabila intdkter och langsiktig I6nsamhet. Maséttningen for
réntabilitet for sysselsatt kapital ligger pa 10 %. Eftersom Sydkrafts verksamhet
&r kapitaintensiv @ koncernens langsiktigamal att ha en soliditet pa 35 %.

De icke-finansiella malen i koncernen handlar om att méta medarbetarnas
attityder till Sydkrafts vision, affarsidé och varderingar. Det handlar ocksa om
att mata hur varumérket uppfattas bland olika malgrupper. Foretaget mater sin
image betraffande om Sydkraft uppfattas som ett foretag i tiden. Om dess
affarsidé ar tydlig, om miljépolitiken uppfattas som om den ligger i framkanten
gentemot andra energiféretag samt personalens trivsel. De maéter &aven
kundtillfredsstéllelsen och tillgangligheten. Tillgangligheten méts i vantetider
till kundservice.

Sydkraftkoncernen avser att i huvudsak tillampa tva strategier; tillvaxt och
breddat utbud. Tillvaxten ska ske genom foretagsforvarv och fokus ligger pa att
forstéarka narvaron i omraden déar de redan ar etablerade. Sydkraft har &ven
ambitionen att arbeta som ett sammanhdllet foretag pa samma gang som de ska
ha ett brett utbud inom energiforsorjning. Strategin for att uppna detta &r att
forsoka skapa synergieffekter, dotterbolagen emellan, genom att stréva efter att
skapa likformighet i véardekedjornas utseende.®

% sydkrafts Arsredovisning (2002), s. 8-10
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4.1.1 Sydkraft Gas vision och afféarsideé

Sydkraft Gas bryter ner koncernens strategi till en egen vision och afférsidé.
Visionen lyder:

"Vi ska vara den ledande, mest effektiva och mest
kundorienterande energigasaktoren i Norden.”

och Sydkraft Gas affarsidé ar:

"Vi skall oka véra kunders komfort, konkurrenskraft och milj6-
och kvalitetsprofil genom att erbjuda effektiva energigasl Gsningar
utformade i samarbete med kund.”®’

4.2 Sydkrafts organisation

Sydkraft & en decentraliserad organisation som & organiserad | sex
affarsomraden och ett antal koncernledningsfunktioner vilka ska stodja verk-
samheten sdsom marknad och forsdjning. Sydkraft spanner over hela
energimarknaden, vilket inkluderar €l, naturgas, gasol, varme, kyla, vatten och
avlopp, energi- och materialatervinning ur avfall. Affarsomradena visualiseras
p& nedanstdende organisationsschema, figur 6.

Sydkraft AB

Affarsomréde Affarsomréde Affarsomréde Affarsomréde
Marknad & Elproduktion Varme & Avfal Distribution
Forsaljning

Affarsomrade Affarsomrade

Energy Trading Services

Figur 6. Sydkrafts organisationsschema
Kéla Sydkrafts hemsida; www.sydkraft.se Anm. Egen bearbetning

% sydkraft Gas informationsmaterial
9 bid.
% sydkrafts Arsredovisning (2002), s. 17
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4.2.1 Affarsomradet Distribution och Sydkraft Gas

Sydkraft Gas & ett foretag inom affarsomradet Distribution. Sydkraft Gas
distribuerar naturgas och gasol till féretag och hushal i sydvastra Sverige.
Genom avregleringen den forsta augusti, 2003, tilléts kunder, med forbrukning
storre an 15 miljoner m® gas, sjdv véja leverantor. Den forsta juli nasta &,
2004, kommer turen till samtliga naringsidkare. Innan avregleringen var
forbrukarna (kunderna) tvungna att kopa gas fran den leverantor, vars nét de var
anslutnatill. I och med avregleringen & de fria att valja leverantdr, oavsett vem
som ager distributionsnétet. Under 2003 skedde det en fusion mellan Sydgas
och Sydkraft Gas. Sydgas bedrev tidigare verksamhet inom naturgas och
Sydkraft Gas inom gasol. Sydkraft Gas & organiserad som en
funktionsorganisation.  Figur 7, nedan, visar fOretagets formella

organi sationsstruktur.
| VD I
Strategi I Ekonomi

Tillforsel I Personal

Naturgas
Mellansverige

L

| Marknad I | Service I | Drift I Anléggning | Gasol I

Figur 7 Sydkraft Gas organisationsschema
Kéala: Sydkraft Gas egnainformationsmaterial

[

4.3 Ekonomistyrning och det formella styrsystemet i
Sydkraft Gas

Energimyndigheten i Sverige fungerar som en tillsynsmyndighet for att
kontrollera s& att det sker en skalig prissattning i branschen.® | Sydkraft Gas
kontrolleras den icke-konkurrensutsatta delen i verksamheten, det vill sdga

9 sydkraft Gas egna informationsmaterial
190 Energimyndigheten, www.stem.se
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tjansten att leverera gas. Darfor skickar Sydkraft Gas, liksom andra foretag med
samma typ av tjanst, in en fullstandig arsrapport som ligger till grund
Energimyndighetens granskning.

Mikael Bladh sager att det huvudsakliga styrmedlet som finnsi Sydkraft Gas &r
budget, budgetuppfdljningen och finansiella nyckelta. Varje & gor
Sydkraftkoncernen ett planerings- och styrdokument som arbetas fram under
varen. Det & en rullande tredrsplan som kallas for Medium Term Plan. Han
beréttar vidare att planen faststélls av styrelsen under hésten och att den sedan
ligger till grund for den ekonomiska styrningen i koncernen. Budgeten revideras
arsvis. Forsta dret i tredrsplanen & manadsuppdelad. Utfallet foljs upp och
rapporteras manadsvis och jamfors med budgetens uppsatta mal.

4.4 Traditionell budget

Mikael Bladh och Pia Wollberg beréttar att Sydkrafts dgare, E.ON, stéler krav
pa koncernens resultat. Det leder i sin tur till att koncernen utformar vissa mal
som fordelas ut pa respektive affarsomrade och sedan ner pa bolagsniva, i form
av ett budgetkrav. Budgetkravet ar i huvudsak avkastningsstyrt.

4.4.1 For och nackdelar med budget

Enligt Mikael Bladh &r syftet med att upprétta budget, att den ska fungera som
ett styrinstrument for verksamheten och ett verktyg nér vi maste prioritera
mellan olika behov. Budgeten bidrar ocksa till att skapa delaktighet i
verksamhetens mal, eftersom manga medarbetare far vara med i arbetet att
utforma budgeten. Han tycker att fordelarna med budget & att den & ett
instrument for att styra kostnaderna i foretaget och ser budgeten som ett sétt att
optimera foretagets planering. Budgeten ger mgjlighet att anpassa materiella,
personella och andra resurser.

Mikael Bladh och Pia Wollberg anser att en av nackdelarna med budgetarbetet
& att det & en lang och resurskréavande process att uppréatta en budget.
Budgetdirektiven fran koncernen kommer i maj manad och budgetarbetet pagar
till november. Det innebér ett intensivt arbete pa bolagsniva innan sommarens
borjan, for att budgeten ska forankras i olika led i koncernen. Nasta & kommer
dock budgetprocessen att kortas ner eftersom att antalet led i koncernen
kommer att minska. Budgetarbetet kommer darfor inte sitta igang forran
augusti/september.

Mikael Bladh menar ocksd att en annan nackdel med budgeten & att
budgetarbetet tar mycket kraft och engagemang fran den 6vriga verksamheten,
eftersom arbetsprocessen och arbetsinsatsen & intensiv. Né&r arbetet & fardigt
sldpper man det delvis och l&gger budgeten at sidan. Han sager att det kanske
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vore béttre att ha en process dar man arbetar lite mer 16pande med budgeten.
Det vill séga att budgetarbetet gors vid sidan om de andra arbetsuppgifterna for
att sprida arbetsbordan lite mer jamnt under aret.

4.4.2 Budgeten som arbetsprocess

Mikael Bladh berdttar att budgeten utgar fran foretagets affarsplan. Den
oversitter foretagets strategi till konkreta malsdttningar som till exempel
kundmal, leveransmdl, rantabilitetsmdl och kvalitetsmal. Affarsplanen ligger
sedan till grund for budgeten och fungerar som ett underlag for de prioriteringar
som foretaget gor. Stér det uttryckt att Sydkraft Gas har som ma att satsa pa
fordonsgas s & det naturligt att i budgeten ocksa avsétta mer medel for det.
Affarsplanen &r saledes budgetens input.

Enligt Pia Wollberg & det & en lang process att upprétta en budget. Inom
Sydkraft Gas byggs budgeten underifrén, med avkastningskrav fran
Sydkraftkoncernen, och summeras upp pa toppen. Dar diskuteras forslaget och
revideras. Olika behov stélls mot varandra, diskuteras och rangordnas. Déarefter
g& budgetfordaget tillbaka till avdelningscheferna, vilka kommenterar och
reviderar forslaget. Forslaget gar sedan aterigen tillbaka till ledningen och sa
fortsdtter det tills budgeten &r faststalld. Enligt Mikael Bladh arbetar Sydkraft
Gas sdledes med en iterativ budgetprocess.

For att den iterativa budgetprocessen ska kunna vara mgjlig att genomférainom
rimlig tid ssmmanstéller Sydkraft Gas ekonomiavdel ning budgetdirektiv fér de
olika avdelningarna. | direktiven specificeras det for avdelningarna vad de ska
tanka pd, vilka ma de ska ha och vilka projekt som ingdr nu och under
kommande tredrsperiod. Avdelningscheferna inom Sydkraft Gas har alltsa
ansvar for sin egen avdel ningsbudget. Avdel ningscheferna kan aven ansvara for
andra typer av verksamheter som till exempel fordonsgas eller forskning och
utveckling.

4.4.3 Budgetuppfoljning

Pia Wollberg beréttar att Sydkraft Gas gor manadsbokslut, dar de |6pande foljer
upp utfall gentemot budget. Mikael Bladh podngterar att nar det finns en
avvikelse mellan utfall och uppsatt mél analyseras den och kommenteras. Ar
avvikelsen nagot som Sydkraft Gas ser som en bestdende forandring vidtar de
atgarder och foretaget kan behdva gora omprioriteringar for att kunna halla sig
inom budgetramarna. Pia Wollberg siger att manadsboksluten inte
kommuniceras ut till avdelningarna utan att de endast anvands for att rapportera
till en hogre niva
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Pia Wollberg beréttar att det tar upp till en manad innan informationen kommer
avdelningarna tillhanda for att kunna agera pa den, da de fysiska
budgetrapporterna tar tid att sammanstélla och fa ut till de ansvariga. A andra
sidan, menar hon, att foretagets affarssystem SAP ett realtidssystem som alla
anstéllda kan gain i for att fa aktuellt utfall. Trots det siger Mikael Bladh att
granssnittet i SAP inte &r tillrackligt anvandarvanligt for att det ska vara létt att
kunna ga in och lésa av den tillgangliga informationen. Foretaget har tva
controllers som ansvarar for att analysera verksamheten. De kommunicerar
|6pande utfallen till respektive avdelningar i syfte att resterande prognoser ska
bli sdexakta och halla sd htg kvalitet som majligt.

4.4.4 Budgetprognos eller reviderad budget i Sydkraft Gas

Mikael Bladh siger att budgeten ligger fast fér verksamhetsaret. Den éndras
inte om det skulle uppsta eventuella forandringar i foretagets externa miljo.
Skulle det daremot ske organisatoriska foradndringar kan det leda till att
budgeten éndras.

D& budgeten ligger fast for aret, uppréttar Sydkraft Gas arsprognoser som
revideras kvartalsvis, enligt Pia Wollberg. Det vill sdga att nar Sydkraft Gas gor
en prognos i mars, anvander de sig av utfallen fran januari och februari manad.
Under dret minskar prognosinslaget successivt och nér sista arsprognosen gors i
slutet av november har de utfall for 10 manader, vilket ger en mer exakt bild
over hur dret kommer att avslutas. Sydkraft Gas baserar sina prognoser pa
tidigare utfall och gasleveranserna till olika kunder. Enligt Mikael Bladh har
Sydkraft Gas en kontinuerlig dialog med sina kunder. Pa sa sétt kan Sydkraft
Gas identifiera forandringar som till exempel att nagon industri minskar sin
kapacitet eller att de bygger ut. Prognoserna justeras sedan efter denna
information.

4.4.5 Budgetering i en decentraliserad organisation

Sydkraftkoncernen arbetar med en decentraliserad ledarfilosofi med
ansvarstagande sa langt ute i verksamheten som majligt. De olika dotterbolagen
har en siavstandig roll och styrs via egna styrelser.’®* Dotterbolagen har
resultatansvar och avkastningskrav gentemot Sydkraftkoncernen som i sin tur
har avkastningskrav ifran E.ON energi och E.ON AG.

101 sy dkrafts Arsredovisning (2002), s. 32
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4.5 Sydkraft Gas organisation sett ur Balanced
Scorecards fyra perspektiv

4.5.1 Det finansiella perspektivet

Sydkrafts energidistribution och forsaljning uppgick till 8,2 TWh & 2002.
Omséttningen under & 2002 var 1700 Mkr och Sydkraft Gas balansomslutning
1&g p& 2300 Mkr. %2

Mikael Bladh beréttar att Sydkraft Gas anvander sig av tre finansiella nyckeltal;
rantabilitet pa sysselsatt kapital, rorelseresultat och avkastning pa nu-
anskaffningsvarde. Foretaget har en omfattande balansrakning och réantabiliten
skapar ett incitament att lagga fokus pa balansrékningen. Manadsboksluten
foljer endast upp foéretagets kostnader och intékter. Det enda finansiella
nyckeltalet som sammanstélls manadsvis & darfor foretagets rorel seresultat.
Kvartalsboksluten & daremot mer omfattande och da uppréttas &ven en
balansrékning, vilket gor att de da dven kan ta fram rantabilitet for sysselsatt
kapital. Det finansiella nyckeltalet, avkastning pa nuanskaffningsvardet,
anvands for Sydkraft Gas ska kunna jamféra sig med andra foretag som har en
annan aldersstruktur pa sina anlaggningstillgangar.

4.5.2 Kundperspektivet

Det & cirka 25 000 kunder i sbdra Sverige som & andlutna till foretagets
distributionsnat.'®® Enligt Mikael Bladh riktar sig Sydkraft Gas till tre segment.
Industrisegmentet, dér gasen anvands for industriella processer. Uppvarmnings-
segmentet, dar uppvarmning kan ske mer lokalt i till exempel villor, i
fjarrvarmecentraler eller i kraft- varmeanléggningar, déar det produceras bade
fjarrvéarme och el. Det tredje segmentet & fordonssegmentet.

Foretaget har som mal att vara den ledande energigasaktoren i Norden. Mikagl
Bladh beréttar att marknadsandelen ar viktig for Sydkraft Gas. Trots det sager
han att det inte anses vara av hogsta prioritet att méta om foretaget har 60, 70
eller 80 procent av marknaden. P4 en mer reglerad marknad har varje aktor
hallit sig inom sin geografiska marknad, men i takt med avregleringen blir det
viktigare att analysera och félja sina konkurrenter och deras marknadsandel
gentemot Sydkraft Gas.

Mikael Bladh sager att det for Sydkraft Gas ar mycket viktigt att forsta kundens
behov inom de olika segmenten. Dialogen med kunderna ser mycket olika ut
beroende pd om de & privata hushdllskunder eller stora energiintensiva

192 | nformationsmaterial Sydkraft Gas
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foretagskunder. Just nu arbetar Sydkraft Gas med en Temo-understkning for att
fa information fran kunderna inom de olika segmenten. D& foretaget siljer
mycket pa sin miljoprofil har undersokningen till syfte att fraga kunderna om
hur det uppfattar naturgasen i forhallande till andra branslen.

Mikael Bladh berdttar att det ar viktigt for Sydkraft Gas att kontinuerligt hitta
nya kunder for att utvidga sin marknad. Dé&rfor & sdljprocessen eller
marknadsprocessen en kritisk framgangsfaktor for foretaget. Foretaget
kartlagger potentiella kunder utifrén var foretaget har gasledning. Darefter gors
en anays var det forbrukas mycket energi och efter det gor féretaget en
bedémning 6ver var de kan fa I6nsamhet genom att bygga ut gasledningen.
Foretaget méter andelen forsaljning som kommer fran nya kunder.

4.5.3 Processperspektivet

Nils Widing beréttar att den naturgas som vi har i Sverige kommer fran
Danmark, via en ledning under Oresund. Fran denna stamledning gér det sedan
ut grenledningar till de olika tétorterna langs stréackan, som t.ex. Lund,
Landskrona, Helsingborg, Bjuv, Hoganas etc. Detta ledningssystem drivs med
ett tryck pa 80 bar. Utanfor tétorten placeras en Mé och Reglerstation (M/R-
station), dér trycket regleras till 4 bar. Gasen distribueras sedan inom tétorten i
detta 4 bar system. Fran 4 bar systemet ansluter man sedan de olika forbrukarna
(kunderna). Hos kunden sétter man upp en métare och regulator som tar ner
trycket till 0,02 bar for forsorjning av kundens anl&ggning. Figur 8, nedan, visar
detta rérledningssystem for leverans av naturgas.

Distributionsledning

V O Férbrukarna (kunder)

M/R- station

Grenledning

Stamledning

Figur 8. Sydkraft Gas rorledningssystem fér naturgas
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Mikael Bladh och Pia Wollberg berdttar att den mest kritiska processen i
Sydkraft Gas & leveranssakerheten till kunden. Detta eftersom naturgasen
bland annat anvands i den tillverkande industrin och dér skulle ett avbrott fa
stora konsekvenser. Foretaget foljer upp antal avbrottsminuter av totala minuter.
Enligt Nils Widing beror avbrott i leveransprocessen framst pa averkan pa
gasledningarna vid olika gravningsarbeten eller genom lackage. Nils Widing
fortsétter att berétta att i beredskapsarbetet for eventuella avbrott har Sydkraft
Gas reservdelar i forrdd samt avtal med foretag som utfor svetsarbeten och
markarbeten. For att berdkna den resurs som behovs for beredskapen, tittar man
pa sannolikheten att nagot intréffar och vilken konsekvens det far for foretaget.
Idag finns det ett nyckeltal for hur manga avgrévningar av ledning som sker per
&r. Om antalet avgravningar overstiger det uppsatta malet, vidtas atgarder i form
av ytterligare information till bland annat markagare.

Sydkraft Gas underhallsaktiviteter i deras anlaggningsnét sesidag som den mest
kostsamma processen i foretagets verksamhet. Nils Widing berdttar att man
kontinuerligt kontrollerar eventuella lackage av gas och om ventilerna till
ledningarna gér att mantvrera. Pa M/R-stationerna testkors utrustningen for att
kontrollera sa att allt fungerar pa avsett vis. Varje ar genomfors sex helikopter-
besiktningar av stamledningen for att kontrollera att det inte forekommer nagra
aktiviteter i anslutning till ledningen som kan skada den. Underhdllsuppgifterna
foljs upp sa att de har utforts och darefter analyseras resultatet. Emellertid ar det
svart att mata den insats som foretaget lagger ner pa underhdllet i forhalande
till den erhallnavinst som foretaget far genom underhdllsarbetet.

Det & aven viktigt att frdga kunderna om hur évriga tjanster och produkter
uppfattas, det vill sdga hur eftermarknadsprocessen ser ut. Sydkraft Gas har ett
serviceavta till sina kunder vilket innebér att kunderna kan ringa en teknisk
kundtjanst och fa hjalp med sina problem. Denna tjanst gor det mojligt att féra
statistik dver uppkomna fel och andra problem. Vid en allvarligare driftstérning
som till exempel gaslukt hos en kund &r Sydkraft Gas pa plats inom 30 minuter.
Ar felet av mindre alvarlig karaktar sker 8tgarder inom samma dag enligt
Mikael Bladh.

Mikael Bladh sager vidare att Sydkraft Gas kan liknas vid en
projektorganisation. Foretaget har under ett par ars tid arbetat med ett projekt
som heter Naturgas Sméaland. Projektet innebér att det skett en utbyggnad av
naturgasledningarna i Smaland. | det hér projektet har foretaget hallit ihop hela
leveransprocessen, det vill saga fran séljprocessen, som egentligen ligger hos
Sydkraft Forsdjning, till dess att kunden fétt sin fosta leverans och faktura.
Sydkraft Gas har goda erfarenheter av Smalandsprojektet, da effektiviteten i
processen Okat genom att foretaget har utnyttjat varandras kompetenser. Detta
har bidragit till att foretaget nu satt igang ett liknande projekt i Mellansverige.
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4.5.4 Larandeperspektivet

Mikael Bladh séger att koncernen arbetar for att skapa engagerade ledare pa ala
nivaer. Sydkraftkoncernen har arbetat med ett |edarutvecklingsprogram for att
utveckla och stérka ledarskapet. En viktig utgangspunkt fér ledarutvecklingen
& Sydkrafts vardemodell. Malsdttningen &r att skapa ledare som & préglade av
TomorrowToday. Under & 2002 gick 32 av Sydkrafts chefer ledarutvecklings-
programmet. M&let & att minst 160 personer ska ha gétt programmet & 2004.%
Det finns &ven ett mentorssystem tillssmmans med andra stora foretag i
regionen, for att utbyta erfarenheter och f& andra perspektiv.

Pa Sydkraft Gas gors en Temo-undersokning internt bland de anstallda och det
&r tredje dret som foretagets medarbetare fyller i en sadan enligt Pia Wollberg.
Formularet innehdller frégor om bade koncernen och Sydkraft Gas.
Undersokningen tar fram mjuka vérden betréffande foretagsledningen,
chefen/cheferna och arbetsgemenskapen. Hon sdger att undersokningen &r
anonym och sammanstdliningen sker avdelningsvis i form av et
medarbetarindex. Medarbetarindexen kan sedan jamféras mellan avdelningar
och inom koncernen. Medarbetarindexet visualiseras ocksd i ett antal olika
diagram som rapporteras tillbaka till avdelningscheferna. Vid avdelningsmaten
diskuteras resultatet av diagrammen och det som anses vara viktigt att arbeta
med véljs ut. Darefter uppréttas handlingsplaner, som féljs upp vid nasta
maétning, for att se om resultatet har forbéttrats.

Mikael Bladh berédttar att det i samband med de &rliga medarbetarsamtalen
utarbetas individuella kompetensplaner for respektive medarbetare. Under
motena diskuteras tillsammans med medarbetaren viktiga mal, sasom karriér-
och utvecklingsmgjligheter. Malen féljs upp minst en gang innan nasta
medarbetarsamtal. Foretaget arbetar idag ocksa med att gd igenom och
identifiera sina karn- och nyckelkompetenser. Detta for att ta reda pa vilka
kompetenser som foretaget behdver pa lang sikt for att skapa konkurrensférdel
pa marknaden.

Pia Wollberg beskriver att det & viktigt att skapa en effektiv
informationsspridning pa foretaget. Det finns ett intrandt som kallas for Infonet.
Dér finns information i form av veckorapporter som skickas in fran varje
avdelning, protokoll fran ledningsgruppsmoten och referat fran styrel seméten.
Detta visar pa att Sydkraft Gas och hela Sydkraftkoncernen &r en relativt Gppen
organisation.
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4. 6 Styrkortet i Sydkraft Gas

Sydkraft Gas anvander sig av ett styrkort. Det fungerar som ett gemensamt
uppfoljningssystem pa en Overgripande niva Styrkortet finns tillgangligt pa
foretagets Infonet och det uppdateras minst en gang i kvartaet, vid varje
prognostilifélle. Enligt Mikael Bladh & styrkortet uppdelat i fyra sektioner;
|6nsamhet, marknad, inre effektivitet och kompetens/personal.

Styrkortets ma baseras pa Sydkraft Gas ma i affarsplanen, malen i
miljoledningssystemet och mélen i kvalitetssystemet. Mdlen i affarsplanen har
faststéllts av Sydkraft Gas styrelse utifran Sydkraftkoncernens strategiska
inriktning. Mikael Bladh berdttar hur varje avdelning uppréttar en egen verk-
samhetsplan som & kopplat till respektive avdelningsverksamhet.
Avdelningarna presenterar sina verksamhetsplaner for VD pa ett avdelnings-
mote.

Uppfdljning av malen i verksamhetsplanen sker sedan pa avdel ningsniva medan
malen i affarsplanen, miljoledningssystemet och kvalitetssystemet f6ljs upp pa
en central niva. Tillsammans i de olika systemen blir det manga olika mal.
Sydkraft Gas har valt att inte presentera allamal som finns pa styrkortet. De har
endast valt ut de som uppfattas vara de viktigaste och mest kritiska. Varje ar
gors en genomgang av alla malen; om de uppsatta malen har uppnétts eller inte
samt om nagot md ska tas bort eller laggas till. Till sdvd affarsplanen som
avdelningarnas verksamhetsplaner finns det handlingsplaner pa hur de olika
mden skall uppnas.

Vid kvartalsutfall uppdateras de finansiella malen pa styrkortet och jamfors mot
budget. Foretaget har icke-finansiella mal, sasom att bli 1SO 9001 certifierade,
nyforsaljningsmal, leveransmal, avveckling av gamla IT-system, sukfranvaro,
overtid och full systemintegration med SAP. Leveransmdlen och
nyforsaljningsmalen & uppdelade pa produkterna gasol, fordonsgas samt
naturgas. Under det gangna aret har Sydkraft Gas aven haft som ma pa
styrkortet att genomfora de arliga medarbetarsamtalen for att nésta ar utveckla
malet till att istallet méta kvaliteten p& dessa. Aven fast foretaget idag arbetar
med en mangd icke-finansiella ma & det inte sedan 1999 som foretaget
genomfort en Temo-undersokning for att méta kundnéjdheten berédttar Mikael
Bladh. Idag stér inte ndjd-kundindex med pa styrkortet, utan det finns endast
som mad pa avdelningsniva Detta kommer dock att forandras och nojd-
kundindex kommer under 2004 vara ett av styrkortets mal.

Om alla nyckeltal pa avdelningsniva skulle samlas pa styrkortet skulle
medarbetarna i Sydkraft Gas bli mer medvetna om vad som hander i
verksamheten, menar Mikael Bladh. Det & dock viktigt att det inte & for manga
nyckeltal pa styrkortet, eftersom det da blir svart att fokusera pa vad som &r
viktigt i foretaget. Svarigheten med for manga nyckeltal & ocksa urvaet for
vilka som egentligen & centrala att ha med pa styrkortet. Vissa av nyckeltalen
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pa avdelningarna har funnits pa foretaget under en langre tid och tagits fram av
olika anledningar. Enligt Mikael Bladh finns det ett behov inom Sydkraft Gas
att f4 en béttre struktur och overblick bade styrkort och nyckelta pa
avdelningsniva Styrkortet aterges schematiskt i bilaga 3.

4.7 Fortsatt tillvagagangssatt och analysmetod

De data som vi samlat in och sasmmanstédllt i var fallstudie kring koncernens och
Sydkraft Gas strategi och organisationsstruktur, budgetering och nyckeltal i
Sydkraft Gas uppfattar vi som tillrécklig for att kunna gora en analys. Anays-
processen kan ses som en kedja av tolkningar av verkligheten. Vid varje
genomlasning av det kvalitativa materialet kommer nya tolkningar att goras och
al analys kommer att ga ut pd att hitta monster och sortera ut viktig
information. Var uppbyggnad pa analyskapitlet & baserad pa fallstudiens
uppbyggnad. Vi kommer genomgaende i kapitlet att referera till de forfattare
och teorier so vi tagit upp i vart teorikapitel. Vi har alltsd valt att anvanda oss av
ett Harvard system i detta kapitel for att underlétta for |asaren.
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5 Analys

5.1 Sydkraftkoncernens strategi och organisation

Anthony & Govindargjan (1998) talar om tva strateginivaer; koncernstrategier
och affarsstrategier. Sydkraftkoncernens strategi ar att spanna Over hela
energimarknaden. Genom att Sydkraft erbjuder manga produkter inom
energiomradet tyder det pa att foretaget kan klassificeras som en ”Related
diversified firm”. Enligt Anthony & Govindarajan (1998) innebér detta att varje
affarsomréade drar nytta av foretagets karnkompetens. Detta stéammer ocksa vél
overens med Sydkraft d& de har organiserat ett antal koncernledningsfunktioner
som ska stodja hela verksamheten. Affarsstrategin & den andra strateginivan.
Den uttrycker hur det enskilda afféarsomradet ska verka i branschen for att
uppna konkurrensfordel. Sydkraft Gas befinner sig under affarsomradet
Distribution och dess affarsidé &r att:

"Vi skall oka véra kunders komfort, konkurrenskraft och milj6-
och kvalitetsprofil genom att erbjuda effektiva energigasl Gsningar
utformade i samarbete med kund.”

Sydkraftkoncernen och Sydkraft Gas strategiarbete & ett modernt sétt att se pa
verksamheten.  Strategiuppfattningarna har sin utgangspunkt i Hamel &
Prahalads synsétt, som namns i Lindvalls bok Verksamhetsstyrning- Fran
traditionell ekonomistyrning till  modern verksamhetsstyrning (2001).
Sydkraftkoncernen har som mal att erbjuda kunden en hdg kvalitet pa sina
produkter samtidigt som deras ambition &r att produkterna och tjansterna ska
upplevas som prisvarda. Detta Overensstdmmer med Hamel & Prahalads teori
att foretaget inte kan gora ett klart val mellan att vara unik eller kostnadsledare
utan att det maste finnas en mix mellan de bada. Likasa arbetar bade koncernen
och de olika affarsomrédena med strategibegrepp istéllet for klara modeller.
Kunden & grunden for all verksamhet, vilket visualiseras bade i Sydkrafts
vardemodell och i Sydkraft Gas affarsidé och vision. Koncernen och de olika
affarsomradena arbetar &en med begrepp sasom kvalitet, tid, kostnad och
medarbetare.

Nér ett foretag vander sig till mer an en marknad & det viktigt att foretaget
organiserar sig i divisioner enligt Bruzelius & Skérvad (2000). Sydkraft-
koncernens decentraliserade struktur, uppdelning i sex affarsomraden,
enheternas resultatansvar och det stora utbudet av olika produkter inom
energiomradet, tyder pa att Sydkraftkoncernen & organiserad som en
divisionsorganisation.

50



Enligt Anthony & Govindargjan (1998) finns det manga fordelar med
resultatansvar hos de olika divisionerna En av fordelarna & att det Okar
motivationen och kreativiteten hos cheferna, eftersom de far agera mer
gavstandigt. Sydkraftkoncernen arbetar for att skapa engagerade ledare pa alla
nivéer inom foretaget, vilket den divisionaliserade organisationsstrukturen
ocksa framjar. Anthony & Govindargjan (1998) siger ocksa att cheferna blir
mer |6nsamhetsmedvetna med resultatansvar, vilket vi &en kan utldsa hos
Sydkraft Gas, da hela tiden maste avlagga rapporter om det finansiella
resultatet. Budgetmden och dess riktlinjer i form av resultatansvar fran
koncernen &r det som styr Sydkraft Gas prioriteringar och som genomsyrar hela
deras verksamhet.

5.2 Ekonomistyrning och det formella styrsystemet i
Sydkraft Gas

Lind (1996) sager att de viktigaste delarna i ekonomistyrning ar budgetering,
kalkylering och redovisning dessa delas upp i tva faser, planering och
uppfdljning. | Sydkraft Gas & budgeten och uppfdljningen de viktigaste
verktygen i deras ekonomistyrning. Eftersom budgeten och budget-
uppfdljningen anses som de huvudsakliga styrmedien i Sydkraft Gas & det
sdledes de som skapar malkongruens i foretaget och avgor om foretaget nar sina
uppsatta mal eller inte i OGverensstammelse med Anthony & Govindargjan
(1998).

Anthony & Govindargian (1999), Nilsson (1997) och Samuelsson (1996) séger
ala att ekonomisk styrning kan delas in i tre nivaer; operativ, taktisk och
strategisk niva Pa den strategiska nivan formuleras foretagets ma och
strategier. Precis som teorin sager kan vi se att Sydkraft Gas budget & en del av
den taktiska styrningen genom att budgeten baseras pa affarsplanen som &r en
oversdttning av koncernens strategi. Sydkraft Gas budget bryts sedan ner i
avdelningsbudgetar for att fa en effektiv styrning av den operativa
verksamheten.

5.3 Traditionell budget

5.3.1 Fordelar och nackdelar med budget

Budgeten i Sydkraft Gas anvands pa ett traditionellt sitt sdsom Arwidi &
Samuelsson (1991) beskriver det. Det vill sga att det huvudsakligen anvands
som ett planerings-, kontroll-, prognos-, uppfdljnings- och samordningsverktyg.
Syftet med att upprédtta en budget, & att den ska fungera som ett
prioriteringsverktyg. Det ser &ven Mikael Bladh som en fordel. Att budgeten
fungerar som ett verktyg for att prioritera och styra resurser stdmmer dverens
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med Bergstrand & Olves (2002) resonemang att upprétta en budget. Budgeten
gor aven att kostnadsmedvetenheten okar i foretaget anser han.

Sydkraft koncernens Medium Term Plan & uppbyggd pa prognoser om
koncernens framtida resultat. Koncernen prognostiserar alltsa for tre ar framét.
Wallander sdger i sin kritik av budgeten att ett problem med prognoser &r att de
gors efter "samma vader som igar”. Koncernens syfte med tredrsplanerna ar att
ha framforhallning i sin planering av verksamheten. Risken &r enligt Wallander
(1994) att Sydkraftkoncernen istéllet drar ut pa trender och arbetar i samma
anda som tidigare och det & svart att forutse avbrott fran den "normala
utvecklingen”. Pa sd sétt kan koncernen planeringshorisont ifragaséttas om
tillvagagangsséttet i koncernen inte andras. Med stod av Wallander (1994) kan
sdledes koncernens langa planeringshorisont komma att utgora ett hot for
affarsomrédena och deras enheter, da de utgdr i sin planering fran Medium
Term Plan. Det forsvarar och forsenar Sydkraft Gas anpassning till nya
forhdllanden. Det & en foljd av att budgeten skapat en falsk sikerhet och
|asningar i foretaget.

| Sydkraft Gas anser man att det & en nackdel att det arliga budgetarbetet tar
mycket tid. Budgetdirektiven fran koncernen kommer i maj méanad och da
paborjas budgetarbetet. En annan nackdel som Sydkraft Gas sjdvatar upp &r att
arbetet med budgeten kréaver mycket kraft och engagemang. Processen &r
intensiv och det & en hdg arbetsborda. Dessa nackdelar vidimeras av Dahlin &
Lundén (2001). De menar att dennatid béttre skulle kunna anvandas till annat.

5.3.2 Budgeten som arbetsprocess

Sydkraft Gas bygger sin budget underifran, pa avdelningsniva, utifran
avkastningskrav. Budgetforslaget gér tillbaka till ledningen som reviderar och
diskuterar fordaget. Det reviderade forslaget gar sedan tillbaka ner pa
avdelningsnivd. Dé&r revideras budgeten dterigen och nytt forslag lamnas till
ledningen. Processen upprepas tills budgeten ar faststélld. Detta sétt att arbeta
ar en tydlig iterativ process enligt Bergstrand & Olve (2002). Genom att
Sydkraft Gas anvander sig av den iterativa metoden, kan vi med stod av
Bergstrand & Olve (2002) saga att budgetarbetet i sin forlangning leder till att
de uppnar en hogre precision i budgeten. Nackdelen med denna metod &r, som
Bergstrand & Olve (2002) séger, att den kraver betydligt mer arbete. | Sydkraft
Gas gar tendensen mot, precis som Bergstrand & Olve (2002) skriver, att man
vill senareldgga budgetarbetet for att budgeten ska vara sa aktuell som majligt
vid budgetdrets borjan. Genom effektiviseringar inom Sydkraft Gas och
implementeringen av ett heltédckande affarssystem har detta blivit mgjligt.
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5.3.3 Budgetuppfoljning

Budgetuppfoljningen i Sydkraft Gas gar i enlighet med ett av de syften som
Samuelsson (1996) beskriver, att visa pa avvikelser. Precis som Samuelsson
(1996) siger analyseras och kommenteras det nar en avvikelse uppstar. Nar
ndgot intraéffar som Sydkraft Gas ser som en bestdende forandring vidtas
atgarder for att komma tillrétta med problemet, vilket ur Samuelssons (1996)
synpunkt &r av stor vikt.

Det tar upp till en manad for att fa ut den sammanstallda budgetuppfdljningen
till de ansvariga i Sydkraft Gas. Tidsforskjutningen & ett problem i den
traditionella ekonomistyrningen enligt Lind (1996), genom att relevansen i
informationen minskar med tiden och kommer fér sent for att ha nagon
inverkan pa den |6pande verksamheten. Sydkraft Gas har dock ett affarssystem,
SAP, vilket medger att de ansvariga kan gain och fa aktuellt utfall direkt. Trots
det & SAP-systemet ett komplext system, vilket betyder att informationen kan
vara for svar att forsta for anvandarna och svartillganglig for dem som inte ar
vana att arbeta med dennatyp av information.

Eftersom budgeten revideras arsvis innebér detta att den inte uppdateras vid
externa forandringar, vilket Samuelsson anser att foretaget bor gora for att
budgetuppf6ljningen ska fungera som ett effektivt styrmedel i en organisation.

5.3.4 Budgetprognos €eller reviderad budget i Sydkraft Gas

Bergstrand & Olve (2002) beskriver att foretag lagger ner mycket tid och
pengar pa att planera och uppskatta det kommande arets handel ser. Detta har vi
&ven observerat pa Sydkraft Gas. Sydkraft Gas arbetar med en budget som
ligger fast for verksamhetsaret. Vid varje manad jamfors utfallet med budgeten.
Budgeten revideras inte vid externa forandringar utan endast vid en stor
organisatorisk forandring. For att komplettera den fasta budgeten anvéander
Sydkraft Gas sig av kvartalsprognoser som foljer upp utfall och prognostiserar
resterande ars resultat. Genom att Sydkraft Gas (2002) arbetar med en fast
budget arbetar de i enlighet med det Bergstrand & Olve (2002) havdar, att en
fast budget ger klara direktiv for vad foretaget vill uppna. Att standigt revidera
en budget vid varje liten forandring skulle endast skapa forvirring och
demoralisering i fOretaget.

5.3.5 Budgetering i en decentraliserad organisation
Sydkraftkoncernen arbetar med en decentraliserad organisationsstruktur déar
ekonomistyrning enligt Bergstrand & Olve (2002) &r ett viktigt verktyg for att

samordna och styra dotterbolagen. Véar uppfattning &r att Sydkraftkoncernen har
ambitionen att skapa en balans mellan centralstyrning och galvstandig styrning

53



i dotterbolagen. Detta anser ocksa Bergstrand & Olve (2002) vara en central
komponent i styrningen av en decentraliserad organisation. Dotterbolagen
utformar sin budget utifran det resultatansvar och avkastningskrav foretaget har
infor Sydkraftkoncernen. For vissa Overgripande fragor & det viktigt for
koncernen att ha ett gemensamt angreppssétt och utformar darfor allmanna
strategier. Detta synliggors enligt Bergstrand & Olve (2002) i centrala
anvisningar och direktiv.

5.4 Sydkraft Gas organisation sett ur Balanced
Scorecards fyra perspektiv

5.4.1 Det finansiella perspektivet

Genom att koncernen malstyr sina dotterbolag med resultat och |6nsamhetskrav
ar det naturligt att de finansiella nyckeltalen spelar en mycket stor roll. Varje
manad maste Sydkraft Gas leverera ett rorelseresultat och varje kvartal bade ett
rorelseresultat och rantabilitetsmétt. Detta visar tydligt att Sydkraft Gas
utvérderas pa ett traditionellt sétt inom ekonomistyrning. PA samma sétt & det
forstdligt att koncernen inte foljer upp pa icke-finansiella métt, da dessa ar
svarare att sammanfatta till ett dvergripande nyckeltal i dverensstdmmelse med
Lind (1996).

5.4.2 Kundperspektivet

Sydkraftkoncernens vision sager att de ska vara kundens sévklara val. Pa sa
sétt a kunden grunden for Sydkraft Gas verksamhet. Kaplan & Norton (1999)
sager att man i arbetet med kundperspektivet, forst och framst maste identifiera
sina kunder och marknadssegment. Vi kan se att Sydkraft Gas tydligt har
identifierat tre segment; industri, uppvarmning och fordon. Det majliggor for
Sydkraft Gas, precis som Kaplan & Norton (1999) sager, att identifiera
lampliga kundstrategier for respektive segment som bast kan ge béast
avkastning.

Kaplan & Norton (1999) sager dven att féretagen i kundperspektivet vanligen
méter kundlojalitet, kundndjdhet, kundvarvning, marknadsandelar och antal nya
kunder for att mata hur val foretaget nar ut till kundernai de valda segmenten.
Sydkraft Gas arbetar just nu med en Temo-undersokning for att fa information
om kunderna inom de olika segmenten. Resultatet kommer sedan att
visualiseras i ett ngjd-kundindex. Att ta reda pa om foretagets kunder & néjda
med verksamheten & en kritisk faktor for foretaget Sydkraft Gas. Sydkraft Gas
séger galv att det & viktigt att hela tiden arbeta for att marknaden ska bli storre
och darfor méter de &ven andelen nyforsaljning.



5.4.3 Processperspektivet

Kaplan & Norton (1999) beskriver tre viktiga processer i fOretagets vardekedja;
innovations-, leverans-, och eftermarknadsprocessen. | Sydkraftkoncernens
strategi arbetar man med innovation i form av modellen TomorrowToday, som
innebédr att dagligen arbeta for att skapa morgondagens |6sningar. Innovation &r
viktigt enligt Kaplan & Norton (1999). Genom innovation kan féretaget
identifiera kundernas framtida behov och utveckla produkter och tjanster for att
mota denna nya efterfragan.

Kaplan & Norton (1999) menar att man i processperspektivet bor identifiera de
processer som ar kritiska for att skapa en hog kundtillfredsstallelse och i
forlangning en forbéattrad ekonomisk 16nsamhet. For Sydkraft Gas ar leveransen
av gas en kritisk process. Enligt Kaplan & Norton (1999) brukar
leveransprocessen métas i kvalitet, tider och kostnad. Sydkraft Gas foljer upp
och méter leveranssékerheten i antal avbrottsminuter. Detta eftersom ett avbrott
kan fa stora konsekvenser for kunderna. For kundernas trygghet och for
produktens kvalitetssakrande har Sydkraft Gas, sdledes en beredskap for att
hantera eventuella avbrott sdsom reservdelar i forrad, avtal med foretag som
utfor svetsarbeten och helikopterbesiktningar. Idag finns det ett nyckeltal for
hur ménga avgravningar av ledning som sker per &. Om antalet avgravningar
overstiger det uppsatta malet, vidtas atgarder i form av ytterligare information
till bland annat markagare.

Kaplan & Norton (1999) beskriver eftermarknadsprocessen som tredje steget i
foretagets vardekedja. En del av eftermarknadsprocessen i Sydkraft Gas &
service. Foretaget sluter serviceavta till sina kunder vilket innebéar att kunderna
kan ringa en teknisk kundtjanst och fa hjdlp med sina problem. Vid en
alvarligare driftstorning som till exempel gaslukt hos en kund & Sydkraft Gas
pa plats inom 30 minuter. Ar felet av mindre allvarlig karaktar sker &tgard redan
samma dag.

5.4.4 L arandeperspektivet

Kaplan & Norton (1999) beskriver att larande och tillvaxt genereras genom
manniskor, system och rutiner. FoOrfattarna beskriver hur viktigt det & ait
identifiera vilka kompetenser som saknas i foretaget for att pa lang sikt na ett
overlagset resultat, vilket man gor pa Sydkraft Gas. For att hdja kompetensen
hos medarbetarna har Sydkraft Gas arliga medarbetarsamtal dar det utarbetas
individuella kompetensplaner.

| 6verensstammelse med vad Kaplan & Norton (1999) skriver om att foretag i
|arandeperspektivet bor ta fram nyckeltal for att utveckla medarbetarnainom de
informationssystem  och  organisatoriska  rutiner  som  finns.  Vid
medarbetarsamtalet utvecklas en individuell kompetensplan. Kompetensplanen
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I Sydkraft Gas kan anvandas som ett verktyg for att identifiera de kritiska
faktorerna. Nyckeltalen bor baseras pa dessa faktorer.

Foretaget maste dven arbeta med att identifiera kdrnkompetenser som ar
strategiskt viktiga for framtiden, samtidigt maste den befintliga kompetensen
hojas enligt Kaplan & Norton (1999) och aven personaltrivseln. For att hdja
kompetensen och trivseln pa Sydkraft Gas arbetar foretaget med ledarskap.
Malsittningen & att skapa ledare som & praglade av TomorrowToday.
Motiverade medarbetare skapas genom engagerade ledare, enligt Sydkraft Gas.
Detta gors genom att det finns ledarskapsutvecklingsprogram pa olika nivaer i
koncernen.

Pa Sydkraft Gas gors en Temo-undersokning bland de anstédlda
Underdkningen tar bland annat fram mjuka vérden betréffande chefen/cheferna,
trivsel och gemenskapen i Sydkraft Gas men &ven i koncernen. Detta
sammangtdlls till ett medarbetarindex med handlingsplaner som féljd. Detta
ligger helt i linje med vad Kaplan & Norton (1999) beskriver som en allt
viktigare faktor i foretag idag, det vill sdga personalojalitet och personaens
trivsel.

Enligt Kaplan & Norton (1999) & det viktigt att medarbetarna har information
betréffande kunder, processer och de finansiella foljderna om olika beslut om
de ska kunna arbeta pa ett effektivt séitt. Personal som arbetar med kundnéra
kontakter bor enligt Kaplan & Norton (1999) ha tillgang till information.
Sydkraft Gas anser att det &r viktigt att skapa en effektiv informationsspridning
pa foretaget. Det finns ett intrandt som kallas for Infonet. Dar finns information
i form av veckorapporter som skickas in fran varje avdelning, protokoll fran
ledningsgruppsmoten och referat fran styrelseméten. P& samma sétt anvander
sig foretaget av SAP, som uppdateras standigt. Det gor det mgjligt for alla att
kunnagaini systemet och fa aktuellt utfall.

5.5 Styrkortet | Sydkraft Gas

| Sydkraft Gas finns det ett styrkort som fungerar som ett uppfd6ljningssystem.
Det har vissa likheter med ett Balanced Scorecard. Det & uppdelat i fyra
sektioner; 10nsamhet, marknad, inre effektivitet och kompetens/personal. Det
finns likheter mellan sektionsindelningen och Kaplan & Nortons (1999) fyra
perspektiv. Sydkraft Gas |0nsamhetssektion liknar det finansiella perspektivet.
Sektionen marknad arbetar i dverensstdmmelse med kundperspektivet. Kaplan
& Norton (1999) fokuserar i processperspektivet pa den inre effektiviteten och i
deras larandeperspektivet ingar kompetens och personal vilka dverrensstammer
med Sydkraft Gas andra tva sektioner. Styrkortet aterfinns pa Sydkraft Gas
Infonet och ar tillgangligt for ala vilket stammer val 6verens med vad Kaplan
& Norton (1999) beskriver som viktigt for att alla pa foretaget aktivt skall
kunna arbeta med att forbéttra verksamheten.
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Kaplan & Norton (1999) sager att ett BSC kan ses som ett strategiskt
management system, genom att BSC malséttningar och nyckeltal hérleds ur
foretagets vision och strategi. Pa Sydkraft Gas finns det ett antal finansiella och
icke-finansiella mal, som de anser vara kritiska for verksamheten. Dessa mal
har sitt ursprung fran Sydkraftkoncernens strategiska inriktning och affarsplan
och visualiseras pa styrkortet helt enligt vad Kaplan & Norton (1999) s&ger.
Dock ser vi att det inte finns det klara orsakssamband pa styrkortet som Kaplan
& Norton (1999) foresprékar for att foretaget ska kunna nd en optimal
effektivitet och 6verlagsenhet pa marknaden. Likasa ser vi en problematik i att
de olika avdelningarna sjdva tar fram sina avdelningsma utifran affarsplanen
och inte utifran styrkortets malséttningar. Det foreligger pa sa sétt en risk for
suboptimering i och med att de olika avdelningarnas ma inte understodjer
varandrai enlighet med Kaplan & Nortons (1999) orsaksked]a.

Olve et al. (2003) menar att BSC modellen idag anvands pa manga olika sétt.
Det finns bland annat féretag som har ersatt budgeten med ett BSC och andra
som kombinerar budget och BSC. Vanligast idag & déaremot en konstellation
dar BSC ger prestationsmétt och budgeten tas 6ver av rullande prognoser. Vi
kan se att Sydkraft Gas anvander sitt styrkort i kombination med budget.
Genom att budgetuppstallandet tar sa mycket tid i ansprak och det faktum att
foretaget styrs via avkastnings- och resultatmd kan vi anta att budgeten spelar
den 6verordnade rollen och styrkortet har en mindre framtréadande roll for
styrning.

5.6 Sammanfattning av analysen

Sydkraftkoncernens strategi & att verka pa manga marknader inom
energibranschen, en sa kallad "Related diversified firm”. Sydkraftkoncernen
har en divisionaliserad organisationsstruktur vilket innebér att de olika affars-
omradena far agera avstandigt under avkastningskrav och resultatansvar fran
koncernledningen. Hela koncernen arbetar med moderna strategibegrepp sasom
kund, kvalitet, tid, kostnad och medarbetare. Dessa begrepp dterfinns pa ala
nivaer i koncernen. Strategin 6verséttsi en afférsplan som sedan kommuniceras
nedat i organisationen. Sydkraft Gas budget baseras pa koncernens Medium
Term Plan som laggs for tre & framét. Budget och budgetuppfoljning anses
vara de huvudsakliga styrmedien i Sydkraft Gas. Budgeten anvands pa ett
traditionellt sétt och fungerar som ett prioriteringsverktyg mellan olika resurser.
Arbetsprocessen med budgeten sker iterativt det vill sdga att den byggs
underifran utifran ledningens avkastningskrav. Foretaget har kompletterat sin
fasta budget med kvartalsprognoser. Manadsutfallet foljs upp mot den fasta
budgeten. Budgeten spelar en viktig roll i och med att koncernen &r
decentraliserad och den tjanar som ett viktigt verktyg i att samordna och styra
de olika dotterbolagen. Sydkraft Gas har utvecklat icke-finansiella nyckeltal
och mal for att folja upp kund, process och medarbetare. Vissa av nyckeltalen
aterfinns endast pa avdel ningsniva medan andra aterfinns pa ett styrkort.
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6 Resultat

6.1 Inledande tankar om vart resultat

| foregaende kapitel beskrev vi och analyserade ekonomistyrningen i vart valda
falforetag i enlighet med vart syfte. | detta kapitel tanker vi presentera vara
slutsatser av var analys. Det mynnar ut i avsnittet forslag till forbattringar som
besvarar var problemstalining i kapitel 1. Vi fortsétter kapitlet med reflektioner
kring resultatet och dess generaliserbarhet samt avsdlutar kapitlet med fordlag till
vidare studier inom &mnet.

6.2 Slutsatser om budgetering i Sydkraft Gas

Det &r tydligt att strategin ligger som ett grundldggande fundament i Sydkraft
Gas ekonomistyrning. Detta da vi sett att bade utformningen av budgeten och
de icke-finansiella nyckeltalen baseras pa deras 6vergripande affarsplan.

Vi & av asikten att den decentraliserade organisationsstrukturen i koncernen har
bidragit till att budgeten kommit att bli det huvudsakliga styrmedlet i Sydkraft
Gas. Detta eftersom budgeten ar ett viktigt instrument fér koncernledningen for
att samordna och fordela ansvar mellan enheterna i syfte att nd ett sa bra
gemensamt resultat som majligt. Vi tror ocksa att om den fasta budgeten skulle
revideras skulle de negativa effekterna bli storre an de positiva. Det skulle
kunna skapa férvirring bland dotterbolagen i Sydkraftkoncernen da de fasta
riktlinjerna, som budgeten ger, forsvinner.

Vi fastdlar att budgeten i Sydkraft Gas anvands pa ett traditionellt sétt. Det vill
sdga att det huvudsakligen anvands som ett planerings-, kontroll-, prognos-,
uppfdljnings- och samordningsverktyg.

Vi anser att den viktigaste fordelen med budgeten for Sydkraft Gas ar att den
hjalper foretaget att na avkastningskraven fran koncernen. Detta da budgeten
sétter ramar och fungerar som ett prioriteringsverktyg vid resursfordelning for
att pa basta satt uppna onskat resultat. Kostnadsmedvetenheten & hég och detta
anser vi ocksa har sin grund i att de har ett resultatansvar.

Sydkraft Gas arbetar iterativt vid budgetuppstallandet vilket ar tidskrdvande.
Detta arbetssétt & dock fordelaktigt for ett foretag som verkar i en stor komplex
koncern. Dessutom leder denna budgetprocess till en hodgre precision i
budgeten. Vi anser darfor att Sydkraft Gas bor fortsdtta med denna budgetform.
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Vi ser en risk med koncernens Medium Term Plan, da den langa
planeringshorisonten i koncernen dven kan skapa lasningar i dotterbolaget
Sydkraft Gas. Pa lang sikt kan sdledes den yttre effektiviteten aventyras
eftersom man kan komma att reagera fér sent pa nyakrav fran marknaden.

Vi anser att den manad som det kan ta for att sammanstédlda budgetupp-
foljningen till de ansvariga i Sydkraft Gas ar ett problem i foretaget, da
tidsforskjutningen minskar relevansen i informationen med tiden,
budgetuppfoljningen kommer for sent for att ha nagon inverkan pa den |16pande
verksamheten. P4 samma sétt tycker vi att budgetuppfdljningen kan forbéttras
da variansen som analyseras, & en jamforelse mellan budget och manadsutfall
och inte en jdmforelse mot aktuell kvartalsprognos. Med det menar vi att det
aktuella utfallet analyseras mot siffror som inte langre & sa relevanta eftersom
de faststélldes flera manader tidigare. Detta gor att eventuella dtgarder, i form
av handlingsplaner och omférdelning av resurser kan bli missriktade.

Lunds Energi anvander sig av rullande prognoser som uppdateras varje kvartal
for de nastkommande tolv manaderna, vilket vi tycker kan liknas vid Olve &
Bergstrands (2002) rullande budget. Lunds Energi fdljer sedan upp och
analyserar avdelningarnas resultat manadsvis mot den rullande budgeten, vilket
gor att uppfoljningen blir mer relevant och aktuell an Sydkraft Gas system att
jamfora mot en budget som ligger fast varje ar. Arbetet med att faststélla PO
sker pa ett iterativt sétt och kan liknas vid en iterativ budgetprocess. Denna
process & lika arbetsam och tidskravande som Sydkraft Gas arbete med att
uppratta sin fasta budget. Lunds Energis styrelse vill fortfarande att kalenderaret
ska prognostiseras, for att de onskar ett konkret slutmd att jamféra mot
foretagets resultat. Pa sa sétt kan PO fortfarande ses som en fast budget i likhet
med Sydkraft Gas budget. Tanken med att anvanda sig av en rullande budget ar
inte att Oka kontrollen utan istéllet fa en 6kad handlingsberedskap, och med det
en Okad flexibilitet, infor framtiden. Séttet som Lunds Energi anvander sig av
sin rullande budget gar darfor emot det egentliga syftet med att anvanda sig av
en rullande budget.

6.3 Slutsatser om finansiella och icke-finansiella
nyckeltal

Vi kan se att fokus i Sydkraft Gas strategi ligger pa kund, leveransprocess och
medarbetare. For att styra och félja upp dessa strategiska begrepp kan vi
konstatera att Sydkraft Gas bade pa en 6vergripande niva och pa avdel ningsniva
anvander sig av icke-finansiella mal och nyckeltal. Avdelningarna gor var for
sig en verksamhetsplan dar mal som & kopplade till varje avdelnings olika
verksamheter tas fram utifran affarsplanen. N6jd kund kommer att utvéarderas
fran och med 2003 genom en alig Temo-undersokning. Sydkraft Gas méter
aven andel nyforsdljning. | processperspektivet mater Sydkraft Gas
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leveranssdkerheten i antal avbrottsminuter samt antal avgrévningar. No¢jda
medarbetare utvérderas via Temo-undersokningar i ett index. Sydkraft Gas
genomfor &ven medarbetarsamtal arsvis.

Vi konstaterar dock att de finansiella nyckeltalen fortfarande spelar en
overordnad roll eftersom att Sydkraft Gas styrs pa sitt rorelseresultat och pa
avkastningskrav. Varje kvarta maste foretaget presentera bade ett
rorelseresultat och ett rantabilitetsmétt infor koncernledningen. De finansiella
nyckeltalen & altsd de enda nyckeltal som utvéarderas pa koncernniva. Det &r
dock inte s& konstigt eftersom Sydkraft Gas ingdr i en koncern dar ansvaret &
decentraliserat och da & dennatyp av utvérdering naturlig. Likasa & finansiella
nyckeltalen latta att sammanfatta till ett Gvergripande nyckeltal bade for
Sydkraft Gas och for koncernen for att méta resultatet.

Sydkraft Gas har idag ett styrkort som anvands som ett uppfoljningssystem pa
en Overgripande niva Vi har konstaterat att det har vissa likheter med BSCs
fyra perspektiv genom att det & uppdelat i fyra sektioner, |6nsamhet, marknad,
inre effektivitet och kompetens/personal. Pa styrkortet har Sydkraft Gas tagit
fram en uppséttning mal och nyckeltal for de aktiviteter som anses vara mest
kritiska for deras verksamhet. Dock anser vi att styrkortet har vissa
begransningar. Vi kan inte se att malen och nyckeltalen har ett orsakssamband.
De ma och nyckeltal som existerar pa styrkortet idag ligger inte till grund for
avdelningarnas ma utan avdelningsmdlen sétts utifran varje avdelnings
individuella behov utifran affarsplanen. Detta leder enligt oss till att
avdelningarnas mad arbetar parallellt med styrkortets ma istéllet for att
understodja dem. Vi ifragasitter om styrkortet & helt genomtankt da vi under
intervjuerna fatt erfara att nojd kund index inte finns med pa styrkortet utan
endast & ett mal pa& avdelningsnivd. Dessutom har foretaget inte sedan 1999
genomfort en undersokning for att centralt méta kundndjdheten. Detta gar stick
i stav med bade Sydkraftkoncernens och Sydkraft Gas idé om att kunden &r
grunden for verksamheten och sdledes dess viktigaste hornsten.

6.4 Fordlag till forbéttringar | Sydkraft Gas

6.4.1 Budget

Budgeten har sin stora fordel i att den & l&tt att forsta och pa ett effektivt sétt
for ner koncernstrategier pa enhetsniva. Den ger klara riktlinjer och ramar for
vilka prioriteringar som bor goras och hur resurser ska fordelas. Arbetet med
den iterativa budgetprocessen tycker vi & ett helt korrekt sitt med tanke pa
koncernens storlek och komplexitet. Déaremot tycker vi att Sydkraft Gas skall
gbra sina uppféljningar mot den prognos som sammanstélls kvartalsvis. Inte
som det & idag att uppfoljningarna endast sker mot den fasta budgeten. Detta
for att foretaget da kommer att jamfora utfall mot den mest aktuella prognosen.

60



Pa sa vis kan Sydkraft Gas snabbare reagera pa eventuella forandringar i
omvérlden. Handlingsplanerna for att komma tillrdtta med eventuella varianser
kommer da ocksa att fa en storre verkningsgrad.

6.4.2 Finansiella och icke-finansiella nyckeltal

Vi foredar att Sydkraft Gas skall behalla och vidareutveckla sitt styrkort for att
pa ett mer effektivt sitt styra verksamheten. Vi tycker att styrkortet maste
uppfylla kravet pa orsakssamband for att effektivt kunna fungera som ett
styrverktyg. Likasa bor malen pa Styrkortet utformas i en mer dvergripande
utformning. Den Overgripande utformningen ska sedan fungera som en
vagvisare nar avdelningarna véljer sinaindividuella nyckeltal utifran styrkortets
ma och kritiska faktorer. Det betyder att avdelningar sidva véjer nyckeltal
relaterade till avdelnings arbetsuppgifter. Detta bidrar till en 6kad forstael se for
orsakssambandet mellan Sydkraft Gas vision och respektive sektionsma i
styrkortet. Avdelningarna far sedan véja ut ett av sina nyckeltal inom varje
sektion som skall visualiseras pa styrkortet. Detta kommer att leda fill
delaktighet och forstaelse for vad varje avdelning anser vara kritiskt.

Nedan dterges ett fordag fran oss om en forandring i det overgripande
styrkortets utformning. Forslaget innebér att Sydkraft Gas ska ha ett mal for
varje sektion. Vi har aven identifierat kritiska framgangsfaktorer for respektive
mdl. Utifran dessa kritiska framgangsfaktorer kan sedan nyckeltal utformas av
varje avdelning. Overst pa styrkortet &erfinns Sydkraft Gas vision, foljt av
|onsamhetssektionen, da det spelar den Gverordnade roll, dérefter foljer
marknads-, inre effektivitets-, och personal/kompetenssektionerna.

Sydkraft Gas Vision: "Vi ska vara den ledande, mest effektiva och
mest kundorienterande energigasaktoren |
Norden”

L dnsamhetssektionen: "Vi ska 6ka ldnsamheten genom att minska
kostnaderna.”

Kritiska framgangsfaktorer: Kostnader och produktivitet
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M ar knadssektionen: "Vi ska strava efter att oka vara
kunders komfort, konkurrenskraft och
milj6- och kvalitetsprofil genom att
erbjuda effektiva energigas Gsningar
utformade i samarbete med kund.”

Kritiska framgangsfaktorer: No¢jda kunder, marknadsandel, kundvarvning
och |6énsamt kundsegment

Inre effektivitets sektionen: "Vi ska behérska leveransprocessen pa ett
sadant sitt att kunden erhdler véar produkt
sakert och snabbt till ett [agt pris’

Kritiska framgangsfaktorer: Tid, kvalitet och kostnad

Per sonal/kompetens sektionen: ”Vi skavara en attraktiv arbetsgivare samt
sténdigt forbéttras genom kompetensutveck-
ling”

Kritiska framgangsfaktorer: K arnkompetens, tillgang till information,
motivation och empowerment.

6.5 Reflektioner kring resultatet och dess
generaliserbarhet

Efter att ha genomfoért denna undersokning &r vi av uppfattningen att foretag i
energibranschen anvéander sig av en traditionell ekonomistyrning. Bade vart
fallforetag och foretaget i var referensstudie arbetade med en fast budget dven
om Lunds Energi kallade det ndgot annat. Vi har ocksa funnit att det finns en
ambition att fornya ekonomistyrningen. Vi har tolkat det som ett uttryck for att
budgeten inte &r tillracklig for att driva foretagen effektivt med tanke pa den
okande konkurrensen. Komplettering till budgeten har skett pa olika stt.
Sydkraft Gas har valt att komplettera budgeten med icke-finansiella nyckeltal
vilket ocksa Lunds Energi har gjort. Lunds Energi har dessutom valt att arbeta
med rullande prognoser. Vi anser dock att anvandningen av de icke-finansiella
nyckeltalen kan forbéttras. Vi ser det som viktigt att man forsoker att uppna det
orsak-verkan samband som genererar en 6kad effektivitet och malkongruens.

Resultatet hade formodligen blivit mer generaliserbart och ocksa sett
annorlunda ut om vi valt att komplettera undersokningen med flera foretag i
branschen.. Detsamma géller om vi valt att studera energiforetag som inte ingér
I en koncern med decentraliserat ansvar.
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Vart resultat kommer inte att kunna kvantifieras eftersom studien & unik for
vért fallféretag och &r baserad pa kvalitativa intervjuer. A andra sidan tycker vi
att den kvalitativa metoden har gett oss en méjlighet att verkligen kunna gain
pa djupet och gett oss en heltackande forstéglse for ekonomistyrning i
energibranschen.

6.6 Vad hade vi kunnat gdra annorlunda?

En studie pa fler foretag i energibranschen hade gett ett mer fullodigt resultat,
ndgot som vi & medvetna om. Om vi istédlet valt att gora en kvantitativ
undersokning med flera foretag hade generaliserbarheten blivit hdgre men
forstdelsen mindre. Vi hade da gatt miste om den djupare insikten i hur och
varfér ekonomistyrningen ser ut pa ett visst sétt hos foretag i energibranschen.

For att underlétta for lasaren hade vi kunnat gora var analys direkt i
empirikapitlet vilket hade eliminerat vissa upprepningar.

6.6 FOrdlag till vidare studier

En fréga som skulle kunna vara intressant till vidare studier & bel6ningssystem
och beskriva hur det skulle kopplas till budget eller styrkort. Vad som utover
detta skulle vara intressant & processmodellering av verksamheten samt ABC-
kalkylering.
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Bilagor
Bilaga 1
Frégor for intervju med Sydkraft Gas AB 2003-12-04, 2003-12-10

Organisationsstruktur & Strategi i Sydkraft Gas

1. Hur ser organisationsschemat ut for Sydkraft Gas AB?
2. Hur arbetar Sydkraft Gas AB med att Gverfora koncernens strategi pa foretagsniva?
3. Vad har Sydkraft Gas AB valt att fokusera pa av koncernens strategi?

4. Hur ser Sydkraft Gas AB:s strategi och affarsidé ut?

Ekonomistyrning
5. Vilkastyrmedel finnsinom ekonomi pakoncernniva och for Sydkraft Gas AB?

6. Hur anvands dessa styrmedel ?

Budget i Sydkraft Gas

7. Varfor uppréttar Sydkraft Gas AB en budget?

8. Vilkasyften finnsdet for Sydkraft Gas AB att upprétta en budget?
9. Vilkafor- och nackdelar ser ni med en budget?

10. Hur ser budgetprocessen ut?

11. Pavilka nivaer finns det uppréttat en budget?

12. Hur paverkas budgeten om det sker en vasentlig forandring?

13. Hur ser er budgetuppfdljning ut?
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Finansiella och icke-finansiella nyckeltal i Sydkraft Gas

14. Vilkamal arbetar Sydkraft Gas AB efter?

15. Vad anser ni varakritiska faktorer for Sydkraft Gas AB? Vad anser ni vara sarskilt
viktigt att fokuserapdi verksamheten fér att svara mot marknadens krav?

Finansiella nyckeltal

16. Pavilket sétt anvands det finansiella nyckeltalen i Sydkraft Gas AB?
17. Vilkatyper av nyckeltal anvander ni er av och paviken nivai foretaget?
18. Hur sker uppfoéljning av det finansiella nyckeltalen?

19. Vilkaférdelar och begransningar tycker ni att finansiella nyckeltal har?

Kundperspektivet

20. Vilka kundsegment riktar ni er till?

21. Hur arbetar ni for att véarva nya kunder?
22.Vad anser ni ar viktigt i er kundrelation?
23. Méter ni hur ndjda era kunder &r?

24. Vilkainterna processer &r viktigafor att na kundtillfredstéllelse och finansiella mal?

Processperspektivet

25. Hur ser leveransprocessen ut? Det vill siga fran det att ni far en bestallning till dess att
gasen &r levererad till kunden?

26. Finns det nagra aktiviteter som &r sarskilt kritiska i leveransprocessen?

27. Har ni ndgon form av hantering nér det galler garantitaganden, reparationer, defekter,
reklamationer och betalningsrutiner?

28. Hur ser leveransfltdet av naturgastill Sverige ut?
29. Hur ser ledningsnétet ut? Vad ager Sydkraft Gas?

30. Hur arbetar Sydkraft Gas med att det inte sker ndgot avbrott i leveransen till sina
kunder?
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31. Vilka sorts avbrott kan ske och hur f6ljs dessa upp?

32. Hur ser kundernas kostnadsbild ut?

33. Varfor skall en kund vélja naturgas och inte andra branslen?
34. Vilket underhall kraver ledningsnétet?

35. Vem ansvarar for underhdlet och hur ser kostnadsbilden ut?

L &randeperspektivet

36. Hur fungerar kompetensutbildning och utveckling hos Sydkraft Gas AB?
37. Hur motiveras de anstélldatill att bidratill forbattringar i verksamheten?
38. Finns det férméaner for personalen?

39. Hur fdljs de anstélldas arbete upp?

40. Hur ser ert informationssystem till de anstédlda ut?
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Bilaga 2

Kompletterande fragor for intervju med Sydkraft Gas AB 2003-12-17
1. Ser ni nagrafordelar med anvandandet av budget? | safall vilka?

2. Finnsdet lagar som paverkar ert redovisningssystem? | safall vilka?

3. Paverkar det ert bedut att anvanda de nyckeltal ni anvander?

4. Hur ser er styrkort ut?

5. Vilkanyckeltal innehaller det?

6. Hur ser arbetsprocessen med styrkortet ut under aret?

7. Vem ansvarar for att de finansiellamalen uppfylls och vem utarbetar handlingsplaner?
och for de icke-finansiella? Hur sker uppfdljning?

8. Vilkaéar Sydkraft Gas AB:sfinansiellamd?

9. Vilkafor och nackdelar kan ni se med att anvéandaicke-finansiella nyckeltal ?
10. Hur ser sdljprocessen ut? Fran kund till faktura. Vem & ansvarig?

11. Vad &r kritiskt i saljprocessen?

12. Hur lang tid & det normalt att ett kontrakt skrivs pa?

13. Vilka arbetsuppgifter i sdljprocessen ligger hos Forsaljning/Marknad respektive
Distribution?

14. Finns det andra bolag som &r inblandade i forsaljning/leverans/fakturering och
kundservice?

15. Vem ansvarar for felanméaan fram till dess att felet &tgardats? Hur lang & denna
process?
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Bilaga 3 Schematiskbild 6ver Sydkraft Gas Styrkort 2003

Marknads L dnsamhets Inre effektivitets Per sonal/K ompetens
sektionen sektionen sektionen sektionen
1 Leveransmal for 1 Avkastningsmal I SO 9001 certifiering Genomforande av
Fordonsgas medar betar samtalen
Gasol Avveckling av gamla
Naturgas I T-system Sjukfranvaro
2 Nyforsaljningsmal Full systemintegration med Overtid

SAP




