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Syfte med denna uppsats & att beskriva och analysera befintlig
traditionell ekonomistyrning hos smd och medelstora svenska
business-to-business tjénsteftretag och diskutera forutsdttningar for
utformning och implementering av en modern verksamhetsstyrning

Understkningen genomférts som en fallstudie av sex foretag, med
utgangspunkt i induktiv ansats. Genom att anvanda existerande
forskning for att analysera foretagens befintliga
ekonomistyrningssystem resulterade det i att vi haft en abduktiv
ansatsi till forskningsfragan.

Den teoretiska studien har utforts genom granskning av litteratur- och
Internetkdlor samt tidskrifter. Vi har valt olika infalsvinklar
angdende ekonomistyrning: i SMF, i B2B foretag och i
tjansteforetag. Utgangspunkterna har varit teorier angdende budget,
kalkyler, finansiella och icke-finansiella métt samt dess anvandning i
ekonomistyrningen.

Vid presentation av den empiriska studien anvander vi oss av en
enklare modell, som aterger foretagets syn pa strategier och
ledningsfilosofi, organisationsstruktur samt ekonomistyrning.

Vid analys av den befintliga ekonomistyrningen har vi kommit till
dutsats att storleken och tjansteinriktningen & avgorande faktorer
inom gruppen vid val av ekonomistyrningsmodell. Emellertid har vi
inte hittat ngon bekréaftelse att B2B riktning & en péverkande faktor
vid fattande av ekonomistyrningsbeslut. Det forefaler sa att
foretagen anvander sig av den traditionella ekonomistyrningen, vilket
ger ett stort utrymme for moderniseringar och implementering av nya
utvecklingdinjer, som skulle kunna leda till modern
verksamhetsstyrning.
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The aim of our thesis is to describe and analyse the existing
management control at Swedish small and medium sized business-to-
business service enterprises and discuss options for the structuring
and implementing of modern business control.

The research was carried out by means of a qualitative case study of
six enterprises, employing an inductive approach as a starting point.
Using the available research for the analysis of the companies
existing management control systems resulted in an abductive
approach to our study.

The theoretical research was accomplished by reviewing literary,
newspaper and internet sources. Our review focused on the study of
management control principals for SME, business-to-business
enterprises and the service sector. We used theories regarding
budgets, methods of calculation, and financial and non-financial
measurements as a starting point.

We used a simplified business control model to present companies
points of view on strategy, management philosophy, organisational
structure and financial control.

By means of our analysis we found that the size of enterprises and
the services they provide are conclusive factors in the choice of a
management control model. However, we could not see any
connection between business-to-business factors and the controlling
model. It turned out that enterprises use a traditional method to
manage and run their business, which provides an opportunity to
implement new models and which could, in turn, lead to the
development of a modern business control system.
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KAPITEL 1 INLEDNING

Kapitel 1 Inledning

| detta kapitel presenterar vi en kort historisk bakgrund samt diskuterar
problemet och syftet med uppsatsen. Dessutom anger vi kortfattat de
huvudbegrepp som definierar under sokta foretag.

1.1 Bakgrund

Med Okad internationell konkurrens och snabb teknisk utveckling har behovet av
genomténkt ekonomistyrning okat i ala branscher, framst i den
tjansteproducerande business-to-business (B2B) sektorn, detta pa grund av 1&g
kundlojalitet och darmed hogre konkurrenskanslighet. Aven inom sma och
medelstora foretag (SMF) har kraven pa effektivt utnyttjande av resurserna okat,
vilket lett till storre intresse for ekonomistyrning. Den traditionella
ekonomistyrningen &r inriktad mot stora varuproducerande foretag trots att 99,8
procent av Sveriges féretag réknas som smd och medelstora® Idag ses
ekonomistyrning som en av de viktigaste ingredienserna i foretagens verksamhet,
darfor & det aktuellt och relevant att léagga mer intresse |
ekonomistyrningssystemen hos de svenska sma och medelstora business-to-
business tjanstef bretagen.

En del SMF styrs utan sarskilt mycket funderingar kring styrsystemets
utformning. Detta géller framforallt sma foretag dar det kanns naturligt att chefen
direkt talar om vad som skall géras och sedan kontrollerar uppfyllelsen. En sadan
direktstyrning kan ge utmérkta resultat, men passar bast till enmans- eler
familjeforetag dér ala som arbetar i fOretaget & &gare samtidigt. Detta eftersom
hela styrningen & koncentrerad pa en enda person och i fall foretagaren inte
langre verkstaller sina uppgifter, kan hela verksamheten upphdra.

Vid en intensiv utveckling och tillvéaxt kan &en mindre foretag med tiden na ett
stadium dér direktstyrningen inte langre fungerar tillfredstéllande. Foretagaren
behérskar inte att personligen delta i ala problemlésningar och kontrollera
uppfyllelsen av ala uppgifter, eftersom det & omgjligt fér en person att vara
kompetent inom ala omréden. Vid dessa forutsdttningar & foretagen nastan
tvungna att utveckla sin styrning till ett system, som oftast kallas for
verksamhetsstyrning.

Styrning av  foretag, eller verksamhetsstyrning, kan delas upp i
administrativstyrning, produktionsstyrning, marknadsstyrning och
ekonomistyrning.? Enligt Bergstrom, & ekonomisystem ofta inriktade mot behov
fran externa intressenter, speciell hos mindre foretag, och det finns sdllan en
koppling mellan ekonomisystem och styrning av verksamheten.

1 \www.svensktnaringdliv.se
2 Andersson (1988), s.15
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Ekonomisystem &r ett omrade som har behandlats av ett flertal ekonomiforskare.
Enligt Johansson finns fyra olika synpunkter p& ekonomisystemet, han menar att
... ekonomisystem ar vardefulla, att ekonomisystem &r ointressanta, att
informationen fr&n systemen anvénds och att informationen ignoreras” .2

Det finns en del forskare, bland annat Macintosh, Mason, Mitroff och Hopwood,
som delar uppfattningen om att information fran ekonomisystem séllan anvands
for intern féretagsstyrning och att informationen dven kan ledartill icke énskvérda
konsekvenser. Dessutom kritiseras ekonomisystem ofta for att ha dalig koppling i
foretaget mellan verksamhet och ekonomi.

En internationell erkand ekonomistyrningsforskare Flamholtz
sammanfattarekonomistyrningens situation i borjan av 1990 talet med orden:

Jag har aldrig mott en foretagsledare som anvant ekonomistyrning for att
leda foretaget. *

| sin bok citerar Lindvall® professor Sten Jénsson, som har liknande &sikter nar det
gdller ledarskap

Planer och analyser spelar ingen framtradande roll i de framsta
foretagdedarnas bild av management, inte heller redovisning och
finansiella nyckeltal .°

| motsats till kritikernas uppfattning finns det forskningsresultat som bekréftar att
ekonomisk information anvands vid verksamhetsstyrning, och har en vasentlig
betydel se vid intern beslutfattning.

Bergstrom & Lumsden har kommit fram till en sutsats som visar att de flesta
hogutbildade och dérmed analytiska foretagsedare anvander sig av en storre
mangd bade intern och extern ekonomisk information i motsats till foretagsledare
med 13g formell utbildning.

Orsaken till att de (foretagsedare — forf.) soker mycket information &r att de
ar analytiska i sitt beslutsfattande eftersom de till exempel utvecklar planer
for informationshantering och dvervager manga handlings alternativ. For
foretagsledare som har ett analytisk arbetssatt passar den information som
ekonomisystem producerar.’

Det finns forskning som visar att ekonomistyrningsutvecklingen foljer olika
monster i olika lander. Mycket kritik, ursprungligen fran USA appliceras ibland
pa de europeiska foretagen, vilket inte & lampligt med tanke pa historiska och

% Bergstrém & Lumsden (1993), s.5

* Lindvall, J. (2001), s.45

® Lindvall, J. (2001)

® Lindvall, J. (2001)

" Bergstrom & Lumsden (1993), s.239
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kulturella skillnader. Vissa svenska forskare, till exempel Johansson &
Samuelson, anser att det skulle vara fel att blint ta till sig den amerikanska
kritikeni Sverige®

1.2 Problemdiskussion

| vér understkning forsoker vi analysera, strukturera och sammanfatta de
styrningsprinciper som finns hos sma och medelstora B2B tjansteforetag som
ligger i Mamd/Lund regionen.

Det finns olika synpunkter och uppfattning pa ekonomisystemets definition. En av
synpunkterna, som nyligen beskrivits av Lindvall, sétter traditionell
ekonomistyrning mot modern verksamhetsstyrning. Det pastas att bada styrningar
har samma syfte, det vill saga att forbéttra foretagets effektivitet och produktivitet.

Traditionell ekonomistyrning kritiseras for att prioritera produktivitetsfragor och
lagga forlite varde pa ekonomisk information.

Traditionell ekonomistyrning i allméanhet uppfattas vara svag pa att frambringa
information kring fOretagets yttre effektivitet — ” en rad for intakter, massor for
kostnader” , & ett vanligt talesatt.’

Samtidigt kan modern verksamhetsstyrning beskrivas som en styrningsmodell dar
ekonomisk information presenteras fran olika perspektiv och aterspeglar
finansiella och icke-finansiella aspekter av foretagets verksamhet, vilken anvéands
pa ett effektivt satt. Vid modern verksamhetsstyrning anvander foretagsledningen
sig av information och kunskap om kundernas asikter, produktforbattring,
relevanta innovationer och internutveckling.

Som utgangspunkt i va forskning har vi den traditionella synen pa
ekonomistyrningen och utvecklar diskussionen vidare kring den moderna
verksamhetsstyrningen. Vi anvander begreppet ”verksamhetsstyrning” i ovan
beskrivna sammanhang och begreppet ”ekonomistyrning” som den stérsta och
viktigaste delen av verksamhetsstyrning. D& ekonomistyrning innebéar
utformning, analysering och anvandning av relevant ekonomisk information vid
intern beslutfattning.

| var uppsats utgdr vi fran EU:s definition av sma och medelstora foretag. Kort
sammanfattat definieras SMF som oberoende foretag som har féarre &n 250
anstdllda och antingen en &rlig omséttning som inte Gverstiger 40 miljoner Euro
(ungefar 360 miljoner SEK)™, eller en &rlig balansomslutning som inte éverstiger
27 miljoner Euro (ungefar 243 miljoner SEK)®.

8 Gyllberg, H. & Svensson, L. (2000), s.22
° Lindvall, J. (2001), s.49
9v/i har anvéant oss av genomsnittlig kurs 1 € = 9 SEK  se.finance.yahoo.com
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Business-to-business & egentligen marknadsforings begrepp. Det finns flera
definitioner pA B2B verksamhet. En definition &r:

A transaction that occurs between a company and another company, as
opposed to a transaction involving a consumer. The term may also describe
a company that provides goods or services for another company.**

Den svenska definitionen har vi hamtat fran néversionen av Ordbok for
Affarsfolk:

Professionell, foretagsinriktad affarsverksamhet. | marknadsfoérings
sammanhang ungefar: marknadsforing till naringslivet.*?

Vid definition av tjansteproducerande foretag kan man utga fran ett generellt
tjanstebegrepp som grundas pa den immateriella produktegenskapen. Detta
begrepp star i motsats till det materiella som ofta anvands for att beskriva
produkter inom den traditionella tillverkningsindustrin. Enligt Keane é&r
distinktionen mellan immateriell och materiell en pétaglig skillnad mellan ett
tjansteproducerande och ett tillverkande foretag. Gummesson uttrycker enkelt
denna skillnad som:

A service is something that can be bought and sold, but which you cannot
drop on your foot.

Det finns flera olika skl till att undersokning av just sma och medelstora foretag
ligger i vart intresseomrade, vilka kan sammanfattas enligt f6ljande:

— Det finns fortfarande ett brett falt for undersokning av svenska SMF,
eftersom de flesta undersokningar & baserade pa storre foretag och
koncerner. En av vé&a informationskalor, Bergstrom & Lumsden:s
doktorsavhandling, avser mindre foretag, men undersokningen & gjord for
mer &n tio & sedan och manga aspekter i naringslivet har forandrats
vasentligt sedan dess.

— Direktstyrning &r en traditionell styrningsmetod hos SMF, dock passar inte
denna metod till snabbvaxande moderna féretag, darfor krévs det ny ansats
till styrningssystem hos sma och medel stora foretag.

— SMF har speciella behov och begransade resurser, vilket gor att de
valutvecklade styrningsmodellerna som anvands av storre féretag inte kan
implementeras direkt.

| vér utredning utgar vi fran ovanbeskrivna gemensamma karakteristiker inom
undersokningsgruppen och analyserar ekonomistyrningssystem som redan finns
paforetagen. Var syftning &r att hitta ett gemensamt monster i ekonomistyrningen

1 \mww.investorwords.com
12 \www.laurelli.com/ordbok
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hos sma och medelstora B2B tjansteforetag. Dessutom avser vi att diskutera
mojligheter for utveckling av det befintliga ekonomistyrningssystemet till modern
verksamhetsstyrning.  Vilket skulle innebdra kostnadsoptimering samt
effektivitetsokning av samling, analys och anvandning av ekonomisk information
for intern bedlutsfattning.

Vér avsikt &r att fa svar pafoljande fragor:

— Finns det en koppling mellan foretagets karakteristik och befintliga
styrningssystem?

— Finns det ndgot gemensamt monster i ekonomistyrning hos de undersokta
foretagen?

— Vilken utformning bor en modern verksamhetsstyrningsmodell ha fér sma
och medelstora B2B tjansteforetag?

1.3 Syfte

Syfte &r att beskriva och analysera befintlig traditionell ekonomistyrning hos sma
och medelstora svenska business-to-business tjansteféretag och diskutera
forutsdttningar  for  utformning och implementering av en modern
verksamhetsstyrning.

1.4 Avgransningar

| var undersbkning anvander vi oss av en fallstudie som baseras pa granskning av
ekonomistyrning pa sex foretag genom personliga intervjuer med en representant
fran varje foretags ledningsgrupp. Vi begrénsade antalet foretag och tillfragade
personer pa grund av tidsméassiga skél, vilket kan leda till mindre objektivitet
jamfort med en mer omfattande studie.

| denna uppsats presenterar vi ekonomistyrningsinstrument och vissa beror vi pa
ett ytligt sétt. Vi har avstatt fran mer detaljerad beskrivning av varje instrument
eftersom vi tror att detta skulle gora uppsatsen alldeles for omfattande.

Den modell som vi har valt for att presentera och analysera ekonomistyrning pa
vara fallforetag inkluderar tre avgorande huvudfaktorer: strategi och
ledningsfilosofi, organisationsstruktur samt styrning. Vi bortser medvetet fran
andra eventuella faktorer som kan paverka val och implementering av
ekonomistyrningsmodeller inom gruppen. Avgransning & gjort med tanke pa att
det skulle vara omgjligt att diskutera ala i teorin kanda faktorer i var
undersokning.

Vi har valt att inte beskriva den praktiska implementeringen av vart fordag pa
modernisering av verksamhetsstyrning, eftersom det ligger utanfor vart
understkningsomrade och & darfor inte av intresse for denna studie.
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1.5 Disposition
Nedan foljer en dversikt av uppsatsens vidare disposition:

Metod

Teori

Empiri

Analys

Diskussion

Slutsatser

| kapitel 2 redogor vi for den metod vi anser bast besvarar var
fragestallning. Vi forklarar vilket perspektiv vi tagit gentemot
forskningsfrdgan och hur vi handgripligen tagit oss an den
empiriska undersokningen.

| kapitel 3 gar vi igenom olika teorier och begrepp som vi anser
vararelevanta for var undersokning .

| kapitel 4 presenterar vi var undersokningsmodell och resultatet
av den empiriska undersokningen vilken innehdller en kort
sammanfattad redogorelse om varje foretags befintliga
ekonomistyrning.

Kapitel 5 innehdller analys av befintliga ekonomistyrningssystem
hos fallforetagen, vilket gors med utgangspunkt fran var matris.
Forst gor vi en Overgripande analys av foretagens strategi och
ledningsfilosofi samt organisationsstruktur. Dérefter analyseras
foretagens styrning, vilken fordelas i tvatyper: | analys 1 gor vi en
Overgripande anays av de faktorer i fallforetagens
ekonomistyrningssystem som vi identifierat som viktiga utifran
var fragestdlining och i analys 2 gors en jamforelse mot den teori
som presenterats i kapitel tre.

| kapitel 6 diskuterar vi utifrén analysen av fallforetagens
befintliga ekonomistyrningssystem diskutera forslag pa majliga
utvecklingslinjer i verksamhetsstyrning for undersokta foretag.

| kapitel 7 presenterar vi de dutsatser som vi gjort utifran var
problemformulering och undersokning. Kapitlet avslutas darefter
med forslag till fortsatt forskning.
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Kapitel 2 Metod

| detta kapitel redogor vi for den metod vi anser bast besvarar var fragestallning.
Vi forklarar vilket perspektiv vi tagit gentemot for skningsfragan och hur vi
handgripligen tagit oss an den empiriska under sbkningen.

Kunskaper i metod ar inget sjalvandamal utan ett redskap for att uppna de
méal séttningar man har med olika under sdkningar 2.

Metod & det tillvagagangssétt vi anvander oss av nér vi organiserar, bearbetar,
analyserar och tolkar information om verkligheten. Metod & altsa ett
systematiskt sétt att understka verkligheten pa men ocksa ett redskap sa att andra
kan syna véra kort. Metoden hjélper oss att strukturera vart arbete men
framforalt att 16sa problem och komma fram till ny kunskap. Dessutom visar
metoden understkningens vetenskapliga grund for lasaren, eftersom det stéller
upp vissaregler och normer hur arbetet skall genomféras.™

2.1 Overgripande metod

2.1.1 Amnesval

| forsta hand utgick vi fran att vi bada var intresserade av ekonomistyrning i sma
och medelstora B2B tjansteforetag och dels att detta omrade &r relativt outforskat.
Dessutom sag vi det som en utmaning att utga fran en frégestalining som bade &r
aktuell och samtidigt forhallandevis outforskad.

Ekonomistyrning & ett vadigt omdiskuterat amne och forskningen om
ekonomistyrning &r bred. Pa senare & har det debatterats kring skillnader mellan
produkt och tjanstesektorn och mellan férsdljning till privatpersoner och foretag'®.
Véart amne inriktar sig pa sma och medelstora B2B tjansteféretag och dess
ekonomistyrning, dessutom sag vi en intressant infallsvinkel i en diskussion kring
utformningen av en verksamhetsstyrningsmodell for dessa foretag.

2.1.2 Val av perspektiv

For att oka forstéelsen for uppsatsen och de resultat vi kommer fram till & det
viktigt att klargora véra varderingar och perspektiv som genomsyrar hela var
process.

Utgangspunkten for var undersbkning &r ett foretagsekonomiskt perspektiv med
inriktning pa ekonomistyrning. Vi har studerat foretags specifika situation och

3 Holme, I, M. Solvang, B, K. (1997)
“Halvorsen, K. (1992)
> Holme, I, M. Solvang, B, K. (1997)
16 Gronroos, C. (1992)
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utifran tolkningar och analyser av dels empiriskt material och dels teori & var
forhoppning att hérleda ny kunskap om verksamhetsstyrning i sma och medelstora
B2B tjansteforetag.

Det finns orakneliga perspektiv men tva av de mest grundlaggande &r, det statiska,
och det dynamiska. Dessa perspektiv &r teoretiska och & sadana att ndgon av dem
alltid ingdr i vilket perspektiv vi an valjer’’

| var undersokning har vi anvant oss utav ett statiskt perspektiv da vi forsoker
beskriva foretags befintliga ekonomistyrningssystem genom att identifiera de
viktigaste faktorerna och aspekterna i foretagens ekonomistyrsystem. Var
understkning har dven ett dynamiskt perspektiv, da vi diskuterar hur styrningen i
foretagen kan férandras'®. Detta innebér att vi intresserar oss for den strukturella
utformningen och vi har darmed intagit ett makroinriktat perspektiv.*®

Undersokningen kan ocksa ses utifran ett livsloppsperspektiv, dar vi ser foretagens
ekonomistyrningsaktiviteter som processer, vilka & de som senare analyseras.
Utifran denna analys & det sedan mdjligt att skapa ny kunskap om foretagens
situation idag och damed  forutsditningarna  fér  en modern
verksamhetsstyrningsmodell. %

2.1.3 Val av undersékningsmetod

Vi har valt att gora en falstudie pa sex foretag, da vi anser att denna form av
studie lampar sig bast for var fragestallning. Fallstudie |ampar sig bast om syftet
& att ge en beskrivning av ett system, samt att utveckla en helhetsforstael se.
Vidare |ampar sig dennatyp av metod, da vi enbart har nagra fa foretag och denna
gor det majligt att samlain dataom manga variabler.

Vi anvénder oss av en kvalitativ metod® déar vi har for avsikt att beskriva
fallforetagens  ekonomiska  styrsystem samt  diskutera en  mgjlig
verksamhetsstyrningsmodell for vara fallforetag. Vi anser att denna metod & mest
lampad da vi har for avsikt att samla in djupgédende information om vart valda
problemomrade. En kvalitativ metod ger oss forutsdttningar att skapa en nara
kontakt till de undersokta omradena for att kunna beskriva forsta och analysera de
olika delarna. Vidare ger denna metod oss ocksa bra forutsattningar for att skapa
en helhetshild av de befintliga ekonomistyrsystemen i fallforetagen.

7 Eneroth, B. (1984)

'8 Eneroth, B. (1984)

9 Halvorsen, K. (1992)

? Halvorsen, K. (1992)

2! Halvorsen, K. (1992)

“ Holme, I,M. Solvang, B, K. (1997) 92ff
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2.1.4 Val av undersdkningsansats

For att kunna utveckla teori eller studera samhallsvetenskapliga fenomen &r det
viktigt att ta stallning till hur studien ska genomfdras. Det finns tva huvudsakliga
vetenskapliga ansatser, deduktiv och induktiv ansats.”® En ytterligare ansats & den
abduktiva, vilken utgdr en kombination av ovanstéende. %

V& studie inleds med en didog med véara falforetag vilket gor att var
utgangspunkt varit i empirin, det vill sdga en induktiv ansats. Den induktiva
ansatsen brukar kallas for ” upptackarens vag” dar sinnesupplevelser och fenomen
som betraktas ger mgjlighet att gora generella utsagor som blir till teorier och
modeller. ® V&ra data har vi samlat in genom personliga samtal med personer
med mycket god insikt i respektive foretags ekonomistyrsystem. Dessutom har
var teoretiska referensram kontinuerligt utokats under arbetets gang. Vilket lett till
att vart tillvagagangssatt inte kan ses som induktiv eftersom vi genomfor studien i
ett vaxelspel mellan empiri och teori, utan som abduktiv. | den abduktiva ansatsen
blir det teoretiska perspektivet inte lika dominerande som i den deduktiva, dér
forskaren har sin utgangspunkt i befintliga teorier och empirin véljs med avseende
till denna. Eftersom den teoretiska synvinkeln som undersokningen utgick ifran
kan &ndras och omformuleras efter de empiriska uppgifterna.®

Att undersokningen fick en abduktiv ansats var framst att vi fann det svart att utan
viss forankring i teorier kunna identifiera de fragestalningar vi vill studera
Vidare ansdg vi att en uttkad teoretisk referensram skulle ge oss béttre majlighet
att mer specifikt soka den empiri vi behovde till var studie. Dessutom ansag vi att
det abduktiva angreppssittet skulle minska risken for att vara observationer
fargades av varareferensramar som erhdllits fran vart teoretiska underlag.

Efter insamling av data, jamférs forst fallforetagen med varandra for att sedan
analyseras utifran befintligateorier.

2.1.5 Foretagsval

Vid val av foretag utgick vi ifran vissa gemena egenskaper. Vi har valt att
understka foretag som ligger i var geografiska néarhet, det vill siga Malmo och
Lund, eftersom vi garna vill ha personlig kontakt med foretagets representant for
att fa, inte bara det objektiva utan den det subjektiva intrycket. Dessutom
minskar vi risken for fel i var studie genom personliga intervjuer eftersom dessa
ger majlighet till reducering av tolknings fel.?’

% Holme, I, M. Solvang, B, K. (1997)
24 Andersson, . (1998)

% Holme, I, M. Solvang, B, K. (1997)
% Andersson, |. (1998)

%" Repstad, P. (1993) s 67
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Med hjalp av Affarsdatas®® soskmotor fann vi ungefar 80 stycken foretag i Lund-
och Mama regionen, vilka alla passade till de fyra kriterier vi valt: tjansteforetag,
B2B foretag, foretag som har antal anstéllda mellan 10-150 och foretag som
etablerades for 10-20 ar sedan.

Eftersom det finns stora skillnader mellan produkt och tjansteforetag fann vi det
intressant att just studera denna typ av foretag och deras ekonomistyrning.
Tjansteforetag ar valdigt beroende av sin personal och dess kunskap vilket &
foretagens framsta resurs, medan produkt foretags resurser bestér av béde
maskiner och andra anl &ggningstillgangar.

Business-to-business intresserar oss som affarsomréde, vilket styrs med
mikroekonomiska regler och har mindre paverkan av hysterier, rykten eller andra
ofGrutsebara faktorer, vilka & ndgra av de faktorer som har stor betydelse i
konsumentbranschen.

Vi har begrénsat vart urval till just 10-150 anstéllda eftersom vi i var
undersokning var intresserade av sma och medelstora féretag. Att vart urval inte
baseras exakt pa EU:s definition beror pa att vi ansdg bade att det fanns en risk att
skillnaden i antal anstédllda foretagen emellan skulle fa en for stor betydelse i vart
understkning och att antalet lampliga foretag skulle bli for ménga. Den hogsta
gransen & vald med tanke pa foretagen bor vara tillrackligt sma for att inte
implementera storforetagens styrningsprinciper. Nér vi valde den l&gsta gransen
pa 10 anstédllda resonerade vi att det kunde vara svart att forvanta sig nagot
ekonomistyrningssystem fran mikroforetaget som har 1 till 10 anstéllda.

Etablerings tid & vald med tanke pa foretag som har tillrécklig erfarenhet att
forma ett visst ekonomistyrningssystem, men samtidigt har inte varit pa
marknaden sa lange for att ha sina egna principer i styrningen dominerande dver
den moderna utvecklingen.

Samtliga av de 80 foretag som uppfyllde vara fyra kriterier tog vi kontakt med
antingen via mail eller viatelefon. Var férhoppning var att undersokningen skulle
baseras pa gu till &tta foretag. Denna avgrénsning gjordes bade pa grund av
geografisk och tidsméssig tillganglighet. Ett problem som dok upp var att
foretagen inte alltid varit villiga att stélla upp i intervju, vilket mynnade ut i att
antalet falforetag blev sex stycken. Vi presenterar den information vilken var
avgorande for foretagets val i Bilaga 1.

Véra falforetag & EuroFinans AB, Lindahl-Rothoff IT-partner i Lund AB,
Datainnovation i Lund AB, TransFargo AB, Commentor AB och Byggideé i
Skane AB.

2 \www.affasrsdata.se
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Samtliga av dessa foretag & sma eller medelstora, sdljer till foretag, erbjuder
tjanster som sin huvudverksamhet och har varit etablerade pa marknaden i 10-20
&. Tva av foretagen, Datainnovation i Lund AB och Byggidé i Skane AB,
klassificerar vi dock g som renodlade tjansteforetag, vilket diskuteras mer
ingdende under kapitel fyra, empiri. Vi anser att foretagen ger en bra grund for var
undersokning. Foretagen verkar dessutom inom olika branscher, vilket ger en stor
spridning. Flera branschtillhorigheter gor att vi anser att undersokningen far en
tydligare fokus mot ekonomistyrningsinstrumenten.

| de figurer och tabeller dar det g varit mojligt att skriva foéretagens fullstandiga
namn har vi anvant foljande forkortningar:

EuroFinans AB EF
Lindahl-Rothoff AB LR
Datainnovation i Lund AB DL
TransFargo AB TF
Byggidéi Skane AB BS
Commentor C

2.1.6 Kritik mot vald metod

Vi har valt att gora en fallstudie med avsikt att beskriva sma och medelstora B2B
tjanstef retags ekonomistyrningssystem eftersom en djupstudie kan bli for ensidig
samtidigt som en enkatundersokning kan innebara tolkningssvarigheter.

Ganska tidigt valdes en kvantitativ metod bort, detta eftersom vi ville f en
djupare insikt i amnet, vilket vi kan f& med en kvalitativ metod. Vi & dock
medvetna om att det finns en risk att bredden gér forlorad i en kvalitativ studie.

For att kompensera detta har vi undersokt sex stycken oberoende fallféretag samt
granskat tidigare gjorda studier i amnet. Genom detta anser vi att var
undersokning far en bredare helhetsbild av omradet samtidigt som djup erhdlls.

Genom bruk av kallkritiska kriterier har vara kallor kritiskt granskats under
uppsatsens gang. De viktigaste kriterierna & samtidskrav, tendenskrav och
beroendekritik. Vi har &ven valt att granska kallornas &kthet.?®

 Eriksson, L,T. Wiedersheim, P, F. (2001)
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2.2 Handgriplighet

En datakalla kan antingen vara primar det vill saga forskaren har alv samlat in
data eller sA kan kallan vara sekundar och da anvander sig forskaren av
tillgangliga data.*

Vi har anvant oss bade av priméra och sekundéra kallor i var undersokning.

2.2.1 Priméardata

Vi har valt att gbra egna observationer genom intervjuer av personer som har
mycket god insikt i ekonomistyrningen av respektive foéretag. Respondenten, en
person med direkt anknytning till det vi studerar®, har i fortid fétt veta vart syfte
med studien samt fétt tagit del av v&r intervjumall®. Detta for att respondenten
skulle fa en insikt i vad som skulle behandlas, samt att en eventuell irrelevant
respondent skulle kunna avbdja och vidarebefordra oss till rétt person.

Platsen for intervju & respondentens arbetsplats, dels da detta ger ett intryck av
fOretagets organisation och dels av bekvamlighetsskal for respondenten.

Dessutom har vi vid samtliga intervjuer informerat respondenten att det ar en
magisteruppsats vi skriver, vilket innebédr att den & en offentlig handling som
allménheten kan tadel av i sin helhet.

Vérarespondenter har varit:

EuroFinans AB Anders Blomqvist, Ekonomichef
Lindahl-Rothoff AB Per Lindeblad, Ekonomichef
Datainnovation i Lund AB Carina Hansson, Ekonomichef
TransFargo AB Madeleine Hiller, Ekonomichef
Commentor AB Axel Nordstrom, VD

Byggidéi Skane AB Tommy Ohlsson, VD

Vid samtliga intervjuer har vi bada varit nérvarande. Vi anser att detta
tillvagagangssitt gynnar undersbkningen da intervjuerna lattare n&r en djupare
forstaelse. Eftersom mdjligheten att generera foljdfrégor blir stérre da vi bada
deltar. For att skapa mer diskussion kring amnet har vi skiftats om att stélla fragor
och |&tit respondenten ganska fritt berdtta om &amnet. For att sdkerstdla
informationens anvandbarhet har vi bada fort anteckningar vid intervjuerna
Direkt efter intervjun har vi gemensamt sammanstéllt vara anteckningar, for att

% Halvorsen , K. (1992)
% Holme, | M, & Solvang, B K, (1997)
% Se bilaga 2
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viktiga detaljer ¢ skall falla i glomska. | de fall da oklarheter uppstatt i
anteckningsmaterialet har dessa diskuterats med respondenten och pa s vis rétts
ut.

For att problemstallning, empiri och analys skal fa ett naturligt samband i
uppsatsen har vi inriktat vara intervjufragor pa sex stycken viktiga omraden som
skildrar foretagens ekonomistyrningssystem. De sex omradena & strategier och
ledningsfilosofi, organisationsstruktur, beldningssystem, budget, kalkyler,
finansiella och icke-finansiella métt. Forutom intervju har vi dessutom haft
mojlighet att terkomma med fragor till samtliga respondenter bade via mail och
telefon.

2211 Kallkritik

Det finns alltid en risk med intervjuer att respondenten vinklar sina svar for att fa
foretaget att framsta i god dager samt att respondenten tolkar frégan annorlunda
an vi. For att minska dessa risker har vi lagt stor vikt vid att fa sa utforliga svar
som majligt. Genom att stélla flertalet foljdfragor har vi dessutom forsokt oka
sambandet mellan problemformulering och foretagets egna varderingar. All
finansiell information, som vi fick under intervjuerna, har vi jamfoért med offentlig
tillganglig data for att minska risken for faktafel.

Varafallforetg verkar pa olika marknader och &r € konkurrenter eller beroende av
varandra. Da&rmed anser vi att tendens och beroende kriteriet elimineras i
tillfredsstallande utstréckning.

Véra interviuer & ala utforda under hosten 2003 vilket bor uppfylla
samtidskravet val. Foljaktligen anser vi att kdllorna har en sa hog akthet som &r
mojlig att uppna.

2.2.2 Sekundardata

For att fa den teoribakgrund som kravs for att kunna uppfylla syftet har vi anvant
oss av en hel dd litteratur inom foretagsekonomi och forskningsartiklar. Vi har
dven under arbetes gang kompletterat med ytterligare litteratur och artiklar.
Dessutom bestér vara sekundéra data av skriftlig foretagsintern information samt
hemsidor.

Litteraturen, artiklarna och tidskrifterna har vi antingen kommit i kontakt med
under var studie tid eller sa har vi sokt dem i databaser via Lunds Universitets
sokmotorer. Vi har &ven studerat tidigare skrivna uppsatser inom amnesomradet i
sokandet efter litteratur.

| borjan samlades mycket material in for att f& en Gvergripande bild av amnet
dérefter gick vi djupare in i @mnet och valde ut de forfattare som kan anses vara
ledande inom ekonomistyrning och anvéant oss av deras skrifter. Urvalet av bocker
har vi framst grundat pa vad vi ansett mest relevant for var undersokning men
tillganglighet har ocksa varit en avgorande faktor. Det som varit 6vergripande for

13
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insamlingen av teorier har varit ekonomistyrning och kan sasmmanfattas i Figur 1,
Se nedan.

Figur 1 Litteraturgranskningsomrade

Vi har valt olikainfallsvinklar angaende ekonomistyrning och teoriernavi har valt
att anvanda berér ekonomistyrning i SMF, i B2B foretag och i tjansteforetag.
Utgangspunkterna har varit teorier angaende budget, kalkyler och finansiella métt
och dess anvandning i ekonomistyrningen. Vi har last litteratur av bade svenska
och utlandska forfattare och darmed forsokt fa en bred bild av forskningsomradet.

2.2.2.1 Kallkritik

Vér insamling av empiriskt material paborjades genom granskning av sekundara
kallor, framst i form av hemsidor. Férdelen med detta tillvagagangssétt &r att vi
infor intervjuerna fétt insikt i vara fallforetag. En eventuell nackdel med denna
arbetsgdng & att vart objektiva tdnkande kan ha paverkats infor arbetets
fortséttning, detta eftersom granskningen av sekundérdata kan ha medfort vissa
forutfattade meningar.

Problemet vi st6tt pa under litteratursokningen var att det inte finns mycket skrivet
om ekonomistyrning i tjansteforetag och i B2B foretag. Detta har inneburit att
litteraturen &r relativt begransad till ett fatal forfattare. Genom att studera B2B och
tjansteforetag utifran andra omrade, exempelvis marknadsféring, har vi forsokt
bredda dessa tva perspektiv sa gott det gar. Den litteratur som vi valt att anvanda
kommer frén oberoende publikationer, vilket borde tillgodose &kthetskravet.

Trots att all litteratur som vi anvant g & nyutkommet anser vi att vara kdlor
uppfyller samtidskravet, eftersom litteraturen behandlar det vi syftar att undersoka
vilket sdkerstéller teoriernas relevans och darfor bor anses som aktuell.

Vad gdller tendenskravet sa har det paverkats av uppgiftsl@amnarens egna intressen
i en specifik fraga. Detta uttrycks i personens val av ord eller i urvaet fakta. Vi
anser dock att de begrepp som framkommer i vér litteratur & sa alméant
vedertagna att risken for olikheter i dess tolkaningar bor vara minimal. Dessutom
ar begreppen och kélorna granskade innan de publiceras i akademiska journaler
och darmed anser vi att tendenskravet uppfylls.

14
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2.2.3 Analysmodell

Véar empiriska undersokning har vi sasmmanstéllt i en matris, som presenteras i
bilaga 3. Syftet & att visualisera och sammanfatta insamlad data. Matrisen &r
uppbyggd efter var intervjumall och har skett med tanke pa efterfoljande analys.
Matrisens vertikala faktorer foljer intervjumallens viktigaste komponenter och den
laterala bestar av fallforetagen. Detta leder till att innehallet i matrisen presenterar
de faktorer som vi identifierat utifran de vertikala faktorerna i respektive
fallforetag.

Utifran matrisen analyseras fOretagens ekonomistyrning. | var fosta analysdel
jamfors fallforetagen och deras anvandning av specifika instrument med varandra
for att finna ett monster i styrningen. Analysen i detta kapitel kommer att
fokuseras pa foretagens karaktar och dess befintliga ekonomisystem. Vi kommer
forst att belysa respektive faktor som vi identifierat och dérefter gora en
jamforel se gentemot den teori som vi presenterat i kapitel tre.

| kapitel sex kommer vi att utifrdn anaysen i kapitd fem diskutera
forutséttningarna for en modern verksamhetsstyrningsmodell i sma och
medel stora B2B tjansteféretag. Slutligen kommer analysernai kapitel fem och sex
utmynnai vara slutsatser som presenterasi kapitel gu.

2.3 Validitet och reliabilitet

Validitet definieras som ett matinstruments formaga att mata det som avses att
métas.® God reliabilitet innebar hog tillforlitlighet och uppnds ifall tva
undersokningar med identiskt syfte, oférandrad population och samma metoder
uppndr samma resultat.>*

Vi & medvetna om att intervjusituationen magjligtvis paverkat bade oss sdva och
respondenterna. Intervjuerna & genomforda pa respondentens arbetsplats med
avsikt att respondenten ska kanna sig hemmai miljon och att vi pa det viset kan fa
tillgang till relevant information. Ur reliabilitets synpunkt Gvervagde vi att
anvanda diktafon i varaintervjuer. Dock beslutade vi oss for att inte anvanda detta
verktyg eftersom intervjusituationen d& blivit mer formell.**De personer som
deltagit i vara intervjuer & selekterade utifran relevans for var undersokning. For
att bidra till var studie och darmed anses som en respondent, skall personen ha
mycket god kunskap om fallforetaget i helhet och dess principer och modeller for
styrning av foretaget. Vi anser att dessa krav medfor relevanta uppgifter till det vi
studerar, vilka assisterar ossi var ambition att uppnd hog validitet.*

% Eriksson, I,T. & Wiedersheim-Paul,, F. (2001)
% Svenning, L. (1992)

* Halvorsen , K. (1992)

% Holme, | M, & Solvang, B K, (1997)

15



KAPITEL 2 METOD

| det tryckta material (&rsredovisningar, foretagsinterna publikationer och annan
litteratur) som vi anvénder oss av i uppsatsarbetet sékerstélls validitet och
reliabilitet genom att kéllgranskning utfors.
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Kapitel 3 Teori

| detta kapitel gar vi igenom olika teorier och begrepp som vi anser vara relevanta
for var undersokning.

3.1 Ekonomistyrning
Det finns manga olika angreppssétt till begreppet ekonomistyrning

For att presentera uppfattningen om ekonomistyrning och dess principer som
fanns pa 80-talet kan vi vanda oss till Paulssons begreppsbenamning. | sin bok
"Begrepp inom ekonomistyrning — en oversikt” anser han att gemensamma
definitioner for nyckelbegrepp & viktiga for successivt samarbete i olika
branscher. Hans definition av ekonomistyrning ar:

Ekonomistyrning omfattar planering och uppfoljning av verksamheten mot
ekonomiska mal. Det grundlaggande mét- och registreringsinstrumentet for
den ekonomiska styrningen i ett foretag ar redovisningen med uppfoljning
och rapportering.*’

Vidare anser Paulsson aft budgetering och kalkylering & de tva viktigaste
komponenterna i ekonomistyrning. Detta aterspeglar en, under hans tid, populér
fokusering pa kostnadseffektivitet och produktivitet.

Ekonomisystemet omfattar alltsa de formaliserade och rutiniserade delarna
av ekonomistyrningen. Det kan ocksa sigas onfatta de delar av foretagets
totala styr- eller informationssystem som ar inriktade pa ekonomisk
planering och uppfdljning. *

Andersson et a fordelar foretagsstyrning i fyra omraden: administrativ-,
produktions-, marknads- och ekonomistyrning och har definierat ekonomistyrning
enligt foljande:

Metoder och rutiner som ger foretagsledningen mjlighet att planera och
folja upp foretagets |6nsamhet och finansiering.

Med andra ord preciserar Andersson med flera ekonomistyrning som rutiner och
tekniker att samla, bearbeta, analysera och anvanda ekonomisk information pa
fOretaget.

Enligt Samuelson, bestdms ekonomistyrningen dels av foretagets tradition och
ledning och dels av forhdllande till andra foretag och samhéllet. Vidare anser han

%" paulsson, F. (1983) s.68
% paulsson, F. (1983) s.68
¥ Andersson, J-O. Ekstrom, C. & Gabrielsson, A. (1988), s.15
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att det finns ett visst mode i styrningen och sarskild inom styrningsinstrument,
sasom dagens popul &ra Balanced Scorecard (BSC), som &r utformat i USA

Anglosaxiskt inflytande spelar en stor roll i formningen av svenska och all-
europeiska ekonomiska principer, darfor & det viktigt att ta hansyn till hur
svenska begrepp ar jdmforbara med de anglosaxiska.

Det vanligaste anvanda engelska uttrycket i sammanhanget & management
control, vilket definieras av Anthony & Govindarajan som fdljande:

Management control is the process by which managers influence other
members of the organisation to implement the organisation’ s strategies.*°

Samuelson definierar anglosaxiska respektive svenska styrningsbegrepp beroende
pa typen av ma. Kort sammanfattat kan man presentera hans definitioner pa
foljande satt:

Management control motsvarar den svenska benamningen foretags- eller
ekonomistyrning nér denna & inriktad mot bestamda ma for ett foretag (till
exempel viss |0nsamhet, rantabilitet eller omséttning). Synonymt med
ekonomistyrning talar man om ekonomistyrsystem eller ekonomiskt styrsystem.

Organizational control — kan &aen anvandas som synonym for begreppet
management control nér styrningen omfattar ovan namnda mal.

Nar malen entydigt & av redovisningskaraktar, (till exempel foretagets
réntabilitet) borde termen ekonomistyrning kompletteras med orden med
redovisningsmatt eller ersittas med orden, finansiell styrning, vilket direkt
motsvarar engelskans financial control.

Business control motsvarar ndrmast svensk verksamhetsstyrning, vilken innebar
styrningen som avser salva verksamheten, alltsa vad foretaget ska tillverka och
marknadsféra och hur tillverkningen ska genomforas.

Uttrycket &garstyrning har blivit den svenska termen fér engelskans corporate
governance.

Om mélen & optimalresursanvandning ur samhéllets perspektiv ar den adekvata
termen ekonomistyrning som pa engelska narmast skulle motsvara economic
control.

Vi kan sammanfatta att i det svenska spraket har de flesta anglosaxiska uttrycken
ersatts med termen ekonomistyrning, vilket innebér att det svenska begreppet har
mycket bred och omfattande mening och kan anvéands pa olika sitt i olika
situationer.

40 Anthony, R, N. & Govindarajan, V. (2000), s.6
“l Samuelson, L, A. (2001), s.26
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Slutligen kan vi resumera att ekonomistyrning &r ett system vilket bestar av
styrningsmedel och rutiner som syftar till att implementera foretagets ma och
strategier i verksamheten pa mest effektivt satt.

3.1.1 Budget

Ett av de dominerande styrinstrumenten for foretag har varit den traditionella
budgeten, vars huvudsakliga syfte har varit att planera den finansiella framtiden
for foretaget.*?

For manga foretag utgor budgeten en del av planeringen och styrningen. Genom
budgeten kan féretagsledningen kommunicera strategier och idéer ut till operativt
ansvariga medarbetare. Budgeten avser en bestamd tidsperiod, vilket i manga fall
avser kalenderdret. **

3.1.1.1 Budgetensutveckling

Det var pa 60-talet som budgeten fick sitt verkliga genombrott bland svenska
foretag. Da var de grundlaggande tankarna kring budgeten analys och kontroll av
olika kostnader. Under arens lopp har foretagens behov forandrats bland annat pa
grund av decentralisering av foretagen och en tkad betydelse av den kulturella
utvecklingen i foretagen.

Styrinstrument behdvs idag, dels for planering och kontroll men &ven for
integration mellan olika enheter i verksamheten. Detta har gjort att budgetens roll
pa senare tid har forandrats fran att tidigare ha varit ett planeringsinstrument till
att nu mer vara ett instrument for delegering av ansvar. *

De traditionella syftena med budgeten fokuserade kring dokumenten medan de
moderna syftena sétter processen i fokus. Samma system anvands med andra ord
for olika syften under olika tidsepoker.

“2 Arwidi, O. & Samuelsson, L, A. (1991)
“ Bergstrand, J.& Olve, N, G. (1996)
4 Arwidi, O. & Samuelsson, L, A. (1991)
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Traditionella Syften

Prognos

Kontroll

Planering
Samordning

Relativ fokusering
kring
" dokumenten”

"Moderna” Syften

Atagande
Motivation
Kommunikation

Relativ fokusering
kring
" processen”

Figur 2 Budgeteringens syften®

Arwidi och Smuelsson anser att budgeten kommer att utvecklas ytterligare, de tror

dels att antalet icke-finansiella métt kom

mer att 6ka och dels att framstéllandet av

ma kommer fa en storre betydelse. Vidare anser de att samordningsbehoven kan
beskrivas som bade vertikala och laterala, vertikala mellan olika nivaer i foretaget

och laterala mellan olika enheter.*®

Vid faststdllande av mal & det viktigt att bade ha generella mal for hela foretaget
samt specifika ma for varje enhet, dessutom bor en dverensstammelse mellan
dessa uppsta. Framstallandet av budgetmalen paverkas bade av planerings och av
motivationsaspekter. For att f& medarbetarna att arbeta utifran mer |angsiktiga mal

har &aven foretagskulturen betydelse i
Nedan sammanfattas detta resonemang®’.

planerings och samordningsprocessen.

Mal for foretaget

G st

4

h

Overens-
stdmmel se

Mal for delar

Qv

Figur 3 En 6versiktlig modell Gverforetagets mal*®

“ Arwidi, O. & Samuelsson, L, A. (1991)
“6 Arwidi, O. & Samuelsson, L, A. (1991)
47 Arwidi, O. & Samuelsson, L, A. (1993)
8 Arwidi, O. & Samuelsson, L, A. (1993)
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3.1.1.2 Syftet med budget®

Syftet med en budget kan variera fran foretag till foretag. Det kan bland annat
vara att nd foretagets ma samt ta béttre beslut, ge beslutsfattarna
medbestdmmande, ansvarsfordelning eller |6pande styrning.

Bergstrand och Olve pavisar tre huvudmotiv for budgetering, beslutsfattande,
samordning och motivation. Det & syftet med budgeten som bor paverka valet av
budgetmetod. Vid val av budgetmetod bor foretaget aven beakta de interna och
externa forutsdttningarna som géller for foretagets verksamhet.

De fyra metoder som diskuteras vid budgetering & direkt uppbyggnads-, direkt
nedbrytnings-, kombinations- och den iterativametoden. Ar syftet med budgeten
beslutsfattande genom prioritering och resursférdelning bor foretaget anvanda sig
av den direkta nedbrytningsmetoden eller kombinationsmetoden. Om det istallet
ar motivation och arbetstillfredsstéllelse som & huvudsyftet med budgeten bor
den direkta uppbyggnadsmetoden eller den iterativa metoden anvandas. Varpa den
iterativa metoden eller kombinationsmetoden &r att foredra vid samordning som
huvudsyfte.

Drekt nedrytringsetad
Beslutsfattande
Karbreiasneain
Samordning
ltedtivnead

Motivation
Drekt ypdoyogrecsreiad

Figur 4 Budgetmetod relaterat till budgetens syfte.>
3.1.1.3 Budget metoder>!

Vid direkt nedbrytningsmetod ges forslaget till budgeten ut centralt och sprids
darefter hierarkiskt neddt i organisationen. Denna metod &r att foredra i kérva
ekonomiska lagen, eftersom den &r bra for resursfordel ning.

Den direkta nedbrytningsmetoden stéller dock hoga krav pa ledningen eftersom de
maste sétta sig in i medarbetarnas arbetsforhdlanden for att kunna lamna
realistiska budgetar. Dessutom har denna metod kommit att betraktas som
odemokratisk och auktoritér, detta da budgeterare pa lagre nivéer ofta kanner sig
hjalplosa eller illabehandlade.

“9 Bergstrand, J. & Olve, N-G. (1996)
%0 |_ektionsunderlag Kandidatkurs redovisning VT 2003.
*! Bergstrand, J. & Olve, N-G. (1996)
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Direkt uppbyggnads metod kan man séga & motsatsen till nedbrytningsmetoden.
Budgetarbetet borjar lokalt efter att forutsdttningar och direktioner givits, darefter
sammanstélls de lokala delbudgetarna vilket leder till ett dSutligt komplett
budgetforslag. Fordelarna med denna metod &r att det blir en |&tt indelning for
ledningen  och  medarbetarna  far  medbestédmmande. Den  direkta
uppbyggnadsmetoden & dessutom motivationsskapande eftersom budgeten ar
ndgot medarbetarna sjav arbetat fram, och darfor kanner som ett &tagande.
Metoden innehdller dock en viss brist pa precision.

Kombinations metod utnyttjar bade den direkta uppbyggnadsmetoden och den
direkta nedbrytningsmetoden. Foretagsledningen och budgeterarna pa lokal niva
kor parallella malséttningsdiskussioner, som mats hos budgetcheferna som far
precisera forutséttningarna. Darefter dvergdr man till en direkt uppbyggnads
process dar de lokala budgeterarna stéller upp budgetar som sammanstélls av
budgetcheferna. Den kompletta budgeten lamnas darefter till ledningen.
K ombinationsmetoden & bra ur samordningssynpunkt, men tar dock lang tid och
& resurskrévande.

Med den iterativa metoden omarbetas budgeten i flera varv. Vanligast & att
arbetet borjar pa lokal niva sdsom uppbyggnadsmetoden dérefter vandrar den
uppat i organisationen varvid ledningen utfardar andringsanvisningar och
processen borjar om palokal nivaigen. Denna metod ger en hog precision men tar
mycket tid och binder upp manga resurser.

3.1.1.4 Typer av budget™

Foretag har olika resurser vilka innehas under olika langa perioder och &ven har
olikama med resurserna, har detta lett till att olika budget typer utvecklats. Nagra
av dem & andamalsbudget, programbudget och nollbasbudget.

Andamalsbudgetering har en nara koppling mellan budget och ansvar, man kan
séga att budgeten styr ”framtidens redovisning”. | denna typ av budget har varje
organisatorisk enhet budgetar dar de budgeterar sina kostnader indelade i savé
kostnadsslag som &andamd. Med denna typ av budget forsoker man se alla
kostnader som direkta pa nagon niva och att varje resursinsats bor kopplas till
nagot andama med vilket man ser ett omedelbart kausalsamband. Denna typ av
budgetering & dock mycket arbetskravande. Frén denna typ av budgetering har
ABC-kalkylering utvecklats.

Programbudgetering utgor en malanknuten planering och budgetering. Har star
mdaen med verksamheten i fokus och varje insats i ett projekt gar att folja. Varje
insats kan ses som héarledda fran verksamhetsmalen. Resultatet av en
programbudgetering blir oftast pa grund av verksamhetsuppdelningen, en

%2 Bergstrand, J. & Olve, N-G. (1996)
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kompromiss mellan vad som lampar sig bast for individuella mal, respektive for
helheten av verksamheten.

Nollbasbudgeten skiljer sig fran de 6vriga budgettyperna, genom att inte se
budgetarbetet som en forandring fran ar till &r. Denna typ av budget gar ut pa att
omfordela gamla och nya resurser genom att rangordna alla méjliga atgarder som
olika ansvariga anser vérda att gora. Dessa dtgarder forstker foretaget sedan
genomfdra i tur och ordning. Stravan med nollbasbudgeten &r att tydligare
forklara foljderna av olika sétt att anvanda resurserna samt att soka alternativ till
det nuvarande resursutnyttjandet.

Risken att budgeten blir inaktuell innan aret & sut finns alltid, darfor har ett par
mojligheter utvecklats for att hindra att detta uppstar. En méjlighet &r att ha en
rorlig budget, vilket innebér att budgeten anpassas direkt efter volymen. Om det
a alt for lat att bara anpassa budgeten kan detta dock ge problem med
volymansvaret. Reviderad budget &r ett annat fordlag, hér éndrar man och gér om
budgeten for den dterstdende delen av aret. En tredje majlighet & rullande budget
vilket innebéar att foretaget utarbetar en ny budget till exempel varje kvartal for
nastkommande 12 manader.

3.1.1.5 Budgetuppfoljning™

Budgetuppfoljning innebar att foretag pa olika sitt jamfor verkligheten med
budgeten och anpassar ditt fortsatta arbete darefter. Syftena med
budgetuppfoljning kan vara olika precis som syftet med gava budgeten. Ett syfte
med budgetuppfdljning & kontrollsyfte, man vill med andra ord se om malen
uppfylls. Att & larm i tid om arbetet inte fungerar enligt plan &r ett annat syfte,
detta brukar kallas alarmsyfte. Vidare & diagnossyfte vanligt vilket innebar att
syftet & att gora en utredning om varfor avvikelser uppstétt. Ytterligare
budgetuppfoljningssyften kan vara omplaneringssyfte, vilket gar ut pa att
foretagen utnyttjar diagnosen som underlag for ett &tgardsprogram och
rationaliseringssyfte, dar foretagen forsoker identifiera mgjliga forbattringar i
verksamheten,

3.1.1.6 Kritik mot budgeten™

Jan Wallander, tidigare chef pa Svenska Handel sbanken anser inte att budgeten &r
att foredra som ekonomistyrningsinstrument. Sina tankar har Wallander applicerat
inom Svenska Handel shanken, vilket har varit Sveriges mest framgangsrika bank.

Wallander anser att budgeten baseras pa prognoser, i vilka det finns en genuin
osakerhet. Wallander menar dessutom att budgeten saknar mening eftersom vart
handlande inte paverkas av budgeten. Detta beror pa att vara mdjligheter att
forutse brott i utvecklingen narmast & obefintliga, vilket i sin tur beror pa att det

% Bergstrand, J. & Olve, N,G. (1996)
> Wallander, J (1995)
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de resultat vi far ut av vara framtidsmodeller hénger pa de antagande vi "stoppar i
dem" och dessa antaganden hamtas fran var erfarenhet.

Ett problem for manga foretag & att det & svart att forutse nér de bor andra
marschriktning och dessutom att de har svart att tatill sig all information och vaga
agera pa forandringar. Da avsikten med att uppratta en budget rimligen & att den
skall leda till att de som arbetar i foretaget handlar pa ett annat st an de skulle
gjort om nagon budget inte uppréttas. Eftersom handlandet inte forandras blir
budgetarbetet enbart sldseri med resurser.

Det intressanta for foretagen &r att forutse brott i utvecklingen, vilka de maste
anpassa och forandra sig for. Dessa brott kommer foretagen dock inte att kunna
forutse med hjdp av budgeten, utan den kommer att visa en utveckling i enlighet
med vad som tidigare varit och att de dérmed skall fortsétta att arbeta ungefar som
hittills. Detta & emellertid ett ganska ointressant resultat av allt budgetarbete.

Vidare kan budgeten bli direkt farlig for foretagen, eftersom den invaggar ossi en
tro att vi vet var utvecklingen & pa vag. Budgeten ger oss en kansa av sakerhet
och kan leda till lasningar i agerandet vilket vi uppfattar som om vi trampar pa
saker mark. Detta kan férsena och férsvara anpassningen till nya situationer.
Budgeten uttrycker &ven revir inom organisationen, vilket i sig gor det svérare att
genomfdra de organi sationsandringar som kan behdvas i foretaget.

Ytterligare kritik mot budgeten & att den allt som oftast foéréndras och
manipuleras av de anstéllda for att tjana deras syften. Da budgeten har i syfte att
inte bara vara en framtidsprognos utan dven ett redskap for ledningen att paverka
de anstéllda, minskar detta naturligtvis budgetens vérde.

En del forskare anser att budgetens varde okar ifall foretagen plockade med
manga fler variabler i modellerna. En annan variant &r att de reviderar budgeten
med relativt kortaintervall. Dessa tva aternativ & nagot som Wallander avfardar,
det forsta da det inte finns nagra tecken pa att prognoserna blivit béttre utan enbart
mer komplicerade, och det andra eftersom det leder till att medarbetarna fick leva
i ovisshet. Med egen erfarenhet av att hdla flera handlingsalternativ oppna
forklarar Wallander att detta aven paverkar foretagets effektivitet. Effektivitet
forutsitter att man valjer en vag och helhjartat satsar pa den.

Vidare & budgeten bunden till ett kalenderdr, vilket Wallander anser vara en
overspelad avgransning. Att stoppa verksamheten och summera var tolfte manad
blir godtyckliga resultat, baserade pa forhdlande som inte langre gdler. Istéllet
bor verksamheten uppfattas som ett standigt fortgaende flode.

For att kunna fatta ratt beslut maste foretagen ha en mycket rorlig och kortsiktig
planeringsprocess. Darfor & det mycket farligt for foretagen att i sig till ro med
en ettérsbudget med tanken att nu finns det inte mycket att gora & inriktningen pa
ett bra tag. Langsiktiga mal ar savklart nédvandiga, inte minst for att ledningen
skall lyckas fa foretaget att rérasig i viss riktning. For att lyckas med detta &r det
inte en budget som krévs, utan att ala i foretaget genomsyras av en gemensam
syn pa hur olika problem skall hanteras, vilket kan uttryckas i foretagets filosofi
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och affarsidé. Foretagets rorelse framat leder standigt till att nya situationer
uppstar vilket kraver anpassning fran foretagets sida. For att kunna anpassa sig
krévs det en standig diskusson inom ledningen hur olika problem som
uppkommer skall hanteras. Dessutom kravs det en standig observation om vad
som héander pa marknaden. Detta & inget som ledningen kan sétta sig ner och
diskutera en gang om aret, utan detta bor goras kontinuerligt.

3.1.2 Kalkylering

Verksamheten i ett foretag brukar uttryckas som en foradlingsprocess. Resurser
som anskaffas foradlas till varor och tjanster. Foradlingsprocessen &r inte lika
foretag emellan, utan skiljer sig mycket & beroende pa foretagets
verksamhetsinriktning. Vilka kalkylmetoder och kalkylmodeller som anvands
beror darfor pa foretagets verksamhetsinriktning.

3.1.2.1 Timkostnadskalkylen®
En vanlig kalkylmetod som anvands av tjansteforetag ar timkostnadskal kylen.

Timkostnadskalkylen anvands for att rékna ut vad foretaget bor debitera sina
kunder per timme. Kalkylen anvands som utgangspunkt till offerter som kommer
att laggas och prisdiskussioner som foretaget kommer att réka ut for.

Totala kostnader + Budgeterad wvinst

Timkostnadskalkyl = kil
imkostnadskalkyl Budgeterat antal debiterade timmar rm

Osdkerheten i att kunna uppskatta antalet debiterade timmar under en
budgetperiod gor att man maste vara forsiktig. For ett nystartat foretag utan
historik ar det mycket svart att uppskatta antalet debiterade timmar, precis som det
ibland kan vara svart att fa grepp om alla kostnader.

Omvaérldsfaktorer paverkar i allra hdgsta grad foretaget nar det géller att Sitta ett
timpris till en kund. Kundernas vilja att betala en viss timkosthad,
konkurrenternas prisséttning, konjunkturen, marknaden i tillvaxt eller stagnation,
ar bara ndgra exempel pa det som paverkar foretagets mojligheter i prisséttningen.

| timkostnadskalkylen tar man oftast inte med de rorliga kostnader som kan uppsta
vid ett uppdrag, till exempel direkt material, resekostnader och traktamente.

Trots timkostnadskalkylens brister & den l&tt att anvénda och ger ett bra
beslutsunderlag. Det stora problemet &r att uppskatta antalet debiterade timmar.
Ett sétt att forbattra sakerheten &r att ha l6pande uppfoljning av hur manga timmar
foretaget faktiskt debiterat och att uppdatera timkostnadskalkylen kontinuerligt,
exempelvis en gang i manaden.

%5 www.expowera.com
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3.1.2.2 Bidragskalkylering®

Tackningsbidrag

Vid bidragskalkylering belastar man bara kalkylobjektet (produkten) med dess
sarkostnader. Skillnaden mellan produktens forsaljningspris och dess sérkostnader
utgor produktens téackningsbidrag.

Tackningsbidraget (TB) visar vilket bidrag, som produkten ger for att tacka
foretagets samkostnader och récka till eventuell vinst. Bidragskalkylen lampar sig
for att rékna ut Ionsamheten exempelvis pa en produkt, ett sortiment, en
avdelning, eller ett saljdistrikt

Teoretiskt definieras sirkostnader som “kostnader som beror pa vilket
handlingsalternativ. som véljs’. Detta kan innebdra mer an bara "rorliga
kostnader", sasom direkt material och direkt 16n, utan &en en helt ny
produktionslinje och ombyggnad av lokaler.

Den teoretiska definitionen av samkostnader &r "kostnader som inte beror pa
vilket alternativ som vajs'. For en produkt betyder det att samkostnader &
kostnader som &r oberoende av om produkten tillverkas eller g. Vi kan ocksa siga
att det ar kostnader for gemensamma resurser som produkten tar i ansprak.

Téackningsbidrag = For séljningsintakter - Sarkostnader
Tackningsbidrag/st = Forsaljningspris/st - Sarkostnader /st
| det lilla foretaget réknar man oftast bara med en niva pa téckningsbidraget
(TB1). Storre foretag anvander sig av flera nivaer till exempel TB1, TB2 och
TBS.
Tackningsgrad
Tackningsgraden (TG) ar tackningsbidragets andel av sédrintakterna.
Tackningsgrad i % = (Tackningsbidrag/Sarintékt)*100

Tackningsgraden &r ett relationstal, vilket innebar att det till exempel gar att
anvanda som jamforel se mellan olika avdelningar oberoende av deras storlek.

Precis som det finns olika nivéer pd TB1, TB2 och sa vidare réknas &ven
tackningsgrad paolika nivaer, TG1, TG2 etc.

| normalfallet galler det att satsa pa den avdelning som har storst TG, eftersom
den ger storst bidrag till verksamheten.

%6 www.expowera.com
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Fordelen med bidragskalkylering

Fordelen med bidragskalkylen &r att man bortser fran foretagets samkostnader.
Det bidrag som réknas fram kan jdmforas med till exempel en annan produkts
bidrag. | en valsituation ar det darfor mycket l&tt att bestdmma sig. Den produkt
som ger det hogsta téackningsbidraget véljs.

Bidragsmetoden & enkel och snabb att arbeta med och inga fordelningsnycklar
behdver anvandas. Metoden visar pa ett enkelt sétt vad som &r lagsta ténkbara pris
att sdlja produkten fér. Genom att anvanda bidragskalkylering &r det l&ttare att
arbeta med en flexibel prisséttning.

Om ett foretag har ledig kapacitet & en produkt |6nsam att tillverka och sdlja om
tackningsbidraget & positivt. Detta resonemang galler dock endast under ett
kortare tidsperspektiv.

Ibland kan ett foretag ha en sa kallad "trang sektion". Det kan vara en begransning
i en ravara, i en maskin, i en speciell arbetskraft, eller att helt enkelt
avsdttningsmarknaden & begransad. Nér det géller att berékna vilken eller vilka
produkter som skartillverkasi den tranga sektorn géller regeln att den eller de som
ger hogst totalt tackningsbidrag véljs.

Problemet med bidragskalkylering

Néar foretaget gor en bidragskalkyl tar det inte hansyn till foretagets samkostnader.
Aven om till exempel en avdelning visar bast tackningsgrad behover det inte
innebdra att avdelningen & den mest |6nsamma. Foretagets samkostnader &r
kanske "snedfordelade”. Exempelvis kan den avdelning med hogst TG forbruka
mer av foretagets gemensamma resurser @n en annan avdelning som den jamfors
mot. | de flesta fall & det dock pa det viset att den avdelning som har det htgsta
TG & mest [6nsam.

3123 ABC

De senaste aren har kraven pa tjanster och produkter forandrats, tidigare skapades
kundvérdet av prestanda hos den fysiska produkten, medan kundvérdet i dagsl&get
maste innefatta hela "produktkoncept”. Dessa krav har medfort att kostnadsbilden
I foretagen foréndrats. Bland annat har andelen indirekta kostnader Okat. Mer
kundanpassade produkter och tjanster medfor en storre flexibilitet i
kalkylsystemen och mer  decentraliserade fbretag medfor  béttre
informationsspridning. Utifrén dessa behov har Aktivitetsbaserad kalkylering
(ABC-kalkylering) utvecklats.”’

> Gerdin, J. (1995)
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ABC-kalkyleringen utgors av resurser, aktiviteter, resursdrivare, aktivitetsdrivare
kostnadsdrivare och kalkylobjekt. Nedan tydliggérs sambandet mellan dessa

begrepp.

Resurser ( Uttryckta som kostnadsslag)
D
i — |
r $$% $$% $$% $$%
e
k
t /W/ Resursdrivare
u Aktivitet &
p ——— aktivitets-
g ™ oo goo goo QQD,\ kostnadspool
e Kosthadsdrivare
I
n \ Aktivitetsdrivare
i
n —> Kalkylobjekt
9

>

Figur 5 Grundlaggande begrepp och samband i ABC™®

Resurser (arbete, teknologi, material, etc.) kan definieras som produktionsfaktorer
vilka erfordras for att kunna utfora aktiviteter och nér resurserna forbrukats utgor
de kostandsslag.

Aktiviteter utgbrs av handlingar eller processer utforda av méanniskor eller
maskiner. Aktiviteterna utfors for att produkter och tjanster skall skapas och det ar
darfor kunden som skapar efterfrdgan pa aktiviteter. Aktiviteterna forbrukar en
viss mangd input (resurser) i syfte att generera en viss mangd output (volym av
aktiviteten).

Kostnaderna for resurserna skall fordelas pa de olika aktiviteterna, detta gér man
med hjalp av olika fordelningsnycklar, si kallade resursdrivare, ex lokalyta.

Det & resursdrivarna som skall visa hur mycket de olika aktiviteterna forbrukar av
de olika resurserna. Aktivitetsdrivarna anvands for att fordela kostnaderna till
enskilda kalkylobjekt och hamed skall aktivitetsdrivarna kunna indikera
kalkylobjektets forbrukning av resurser. Bade resurs och aktivitetsdrivarna &ar
fordelningsnycklar, medan kostnadsdrivaren har som uppgift att forklara varfor en
aktivitet utfors och aktivitetskostnadens storlek. Tanken & att en analys av
kostnadsdrivarna ska ge en uppfattning om vilka faktorer som forklarar
kostnadsbilden. Vidare skall analysen forklara pa vilket sétt forandringar paverkar
kostnaderna. *°

% Gerdin, J. (1995), s.65
% Gerdin, J. (1995)
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3.1.24 ABM

Activity Based Management (ABM) & en vidare utveckling av ABC-kalkylering
och syftar till de beslut och dtgarder som foretaget kan gora grundade pa den
information foretaget fatt fran ABC-kalkyleringen. Med hjdlp av ABM kan
organisationen gora samma saker som tidigare fast med en mindre forbrukning av
resurser. ABM & uppdelat i tva delar dels en strategisk, stratecgic AMB, och dels
en operationell, operational ABM. Den strategiska delen syftar till att ge foretaget
en bild om var processférbéttringarna & mest kritiska for att till exempel uppna
kostnadsreduktioner. Genom den operationella kan foretaget exempelvis komma
fram till 16sningar om hur foretaget kan skapa en win-win situation med sina
kunder.®® Nedan illustreras en figur av ABM::s uppbyggnad.

| Activity Based Costing |
[ l |
Operationell ABM Strategisk ABM
"Gora saker ratt" "Goraratt saker"
Utféra aktiviteterna mer effektivt nya processer Val av vilka aktiviteter som foretaget skall gora
TOM produkt design produkt och kund mix
métningar leverantorsrelation

Figur 6 ABM:s uppbyggnad61
3.1.2.5 Justin Time®

Just in time (JIT) innebér att foretaget har ett optimerat materialflode inriktat pa
att ravaror och fardigvaror finns tillgangliga precis nér de behovs. Just in time-
metoden baseras pa kontinuerlig anpassning av stéall- och ledtider i materialflodet.

3.1.2.6 Target Costing

Genom target costning kan foretaget reducera styckpriset for en produkt genom
att titta pa kostnaderna for material, 16n och fabrikskostnader. En vasentlig regel
vid anvandning av target cost kalkylen & att malpriset aldrig far Gverskridas.
Detta innebér att produktens funktionalitet endast far tkas sdvida kostnaderna inte
Overstiger target cost gransen. Det enda undantaget & om den Okade
funktionaliteten kan motivera ett hogre forsaljningspris pa marknaden, se figur
nedan.

% Kaplan, R. S. & Cooper, R. (1998)

¢ Kaplan, R. S. & Cooper, R. (1998)
62 .
www.laurelli.com/ordbok.,

% Kaplan, R. S. & Cooper, R. (1998)
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Forsaljningspriset Den vinstmarginal Target Cost

9 — -- : —_— till denna kostnad
pa marknaden foretaget vill ha méste produktionen ske

Figur 7 Target Costing64
3.1.3 Finansiella matt

Anledningen till att finansiella aspekter ska beaktas noggrant pa alla foretag &r att
de finansella flodena paverkar och paverkas overalt. | praktiken finns det inte
négra beslut som inte har finansiella konsekvenser. Finansiella aspekter maste standigt
beaktas. Inom det finansiella omradet avgors om et foretag ska kunna leva vidare
eller mste g4 likvidation eller konkurs, &

De viktigaste fragorna som en finansfunktion maste ta hansyn till presenteras
nedan:

— Hur stort ska foretaget vara? (Storleksutvecklingsproblemet/Tillvaxt
problemet).

— Vilka tillgangar behdver foretaget aga? (Kapitalbindningsproblemet eller
kapitalanvandningsproblemet).

— Hur skadessatillgangar finansieras? (K apital anskaffningsproblemet).
— Hur skarisker i foretagets situation hanteras? (Riskhanteringsproblemet).

Tillverkande foretag styr traditionellt sin balansrékning direkt med hjdlp av
foretagets volymutveckling, men under senaste tiden har éven tjansteforetag lagt
mer vade i sin volymokning. Styrningen av balansrékningen géller
rorelsekapitalomradet, dar de olika posterna alt vasentligt foljer foretagets
volymutveckling, aminstone uppdt. Vid volymminskning kan man riskera en
ogynnsammare utveckling, beroende pa svérigheter med lagerstyrningen. En
praktiskt fungerande metod & att uppskatta Okningen av rorelsekapital vid
expansion som en konstant procentandel av omséttningen. ®

For SMF & kapitalanskaffningsfragan vasentlig, eftersom deras resurser & mer
begrénsade och lanerisken fér banker & hogre i jamforelse med stora foretag.
Foretag kan anskaffa kapital bade internt och externt. Var och en av dessa
kapitaltyper kan indelas i tva undergrupper, se figur 8. Som framgar av
sammanstalningen, & en av de viktigaste finansieringskallorna kapitalfrigorelse
ur ontdig kapital bindning.

% Kaplan, R. S. & Cooper, R. (1998)
® Samuelson, L. A. (2001), s. 487
% Samuelson, L. A. (2001), s. 488
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Rantefria
skulder

Internt tillférda medel,
dvs. likviditets effekten av
rorelse, cash flow,
internfinansiering etc.

Frigbrelse av kapital
genom bantning av ndgon BR
post. Forutsatter att BR
tidigare var mindre val
komponerad

Nyemission
Rantebelagda eller andra
externa skulder tillskott fran agare

Figur 8 Interna och externa kapitalkéallor®’

Overhuvudtaget galler finansiellstrategi oftast ndgot sa prosaiskt och jordnéra som
att agitera for Flit och Sparsamhet. Denna grundsyn har utvecklats i féljande
fempunktsprogram:®®

1. Det gavstandiga foretaget maste skapa egen finansiering genom internt
tillforda medel fran drets verksamhet (cash flow, rorelseflode,
internfinansiering, det vill sdga likviditetseffekten av fOretagets drift).

2. Det gavstandiga foretaget maste snala med kapitalbindningarna/kapital-
anvandningarna.

3. Det sdvstandiga foretaget maste skaffa ett privat skyddsnét, det vill siga
en hog egen likviditet.

4. Det gdvstandiga foretaget maste ha en hog effektivitet i
resursanvandningen. Det géller sdval finansiella resurser som personal och
energi.

5. Det géavstandiga foretaget maste ha en medveten riskhantering som utgar
fran foretagets specifika kompetens.

De har utgangspunkterna for finansiellstrategi skapades ursprungligen for SMF,
for vilka det & naturligt att anvanda géalvstandighet och framtida oberoende som
beskrivning av ett langsiktigt mal.

3.1.3.1 Nyckeltal®

Nyckelta anvands for att analysera féretagets finansiella lage. Kontinuerligt
anvandande av nyckeltal skapar historiska data, vilka gor det mgjligt att jamfora

%7 Figuren &r gjort efter bild 14.1 Samuelson, L, A. (2001), s.489
% Samuelson, L, A. (2001), s.489
% www.expowera.com
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olika perioder av foretagets verksamhet. Det finns inget krav pa att anvanda négra
nyckeltal for icke-borsnoterade foretag. Syftet med dess anvandning ar att
optimera foretagens analysarbete och ge ett stdd i bedlutsfattandet. Externa
intressenter, exempelvis banker, kan vara intresserade av féretagets utveckling
och ekonomiska stédlning, och om nyckeltal anvénds i foretagets rapporter
underl &ttas bedémningen av foretaget.

Nyckeltal & ett bekvamt instrument for benchmarking, inom branschen eller
generellt. Foretagets styrka respektive svaghet gér da att sitta i relation till andra
foretag, eller till branschen genom att jamfora foretagets nyckeltal med
branschgenomsnitt. Vilka nyckeltal som & lampliga att anvanda for ett foretag
beror bland annat pa storlek, verksamhetsinriktning, bransch, antal anstéllda, och
agarforhdlande (foretagsform). Nedan gor vi en kortfattad beskrivning av de
vanligaste nyckeltalen.

Soliditet - betalningsférmaga pa langre sikt. Ett foretags soliditet méts i regel med
forhallandet mellan eget kapital och totalt kapital (balansomslutning).”™

Eget kapital 100 = xx %

o
Soliditet | % Summa tillgangar

En hog soliditetsgrad gor foretaget mer attraktivt till externa intressenter, till
exempel banker, eftersom det innebéar |agre investeringsrisk. For tjansteforetag ar
det oftast l&ttare att uppna en hog soliditet eftersom de inte behdver investera i
stora tillverkningslokaler, maskiner och lager, vilket tillverkande foretag maste
gora.

Kassalikviditet - betalningsférmaga pa kort sikt. Ett foretags likviditet méts
vanligtvis som férh&llandet mellan likvida medel och kortfristiga skulder. **
Omsittningstillgangar exkl. varulager

K assalikviditet _ .
Kortfristiga skulder yy ganger

Kassalikviditeten visar foretagets formaga att kunna betala tillbaka kortfristiga
skulder. For ett foretag som sdljer pa kredit bor kassalikviditeten vara hogre an 1,
medan kassalikviditeten for féretag som séljer kontant inte bor varalagre an 0,7.

Avkastningsgrad - hur |6nsamt foretaget ar.

Resultat fore rantor

i i 0 100 = xx %
Avkastningsgrad i % Summa tillgangar

Uttrycker hur mycket pengar foretaget tjanar i forhallande till det kapital som
anvands.

0 www.stadshypotekbank.se
L www.stadshypotekbank.se
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Avkastning pa eget kapital - hur stor ftillvaxten & pa det egna kapitalet
(&garnas kapital)

Resultat efter skatt

i S ital i 100 = =% %
Avkastning pa eget kapital i % Eget kapital

Uttrycker hur mycket pengar foretaget tjanar i forhdllande till det egna kapitalet.

Vinstmarginal visar hur foretagets totala kostnader utvecklas i forhallande till
intakterna
Resultat fire rantor

i i i 0 100 = xx %
Vinstmargina i % P

Uttrycker hur stor del av intakterna som & fortjanst, det vill siga foretagets
intjanings-formaga.

Kapitalets omsattningshastighet visar hur effektivt foretaget anvander sitt kapital.

Intakter

: e . = y ganger
Kapital ets omséttningshastighet Summa tillgangar y gang

Uttrycker hur manga ganger per & som foretagets totala kapital omsétts.

Debiteringsgrad Den tid, i antal timmar, som foretaget réknar med att sélja under
en period kallas budgeterad debiterbar tid. Detta &r inte att forvaxla med den tid
foretaget har till forfogande for att sdlja. Tiden som blir Over efter det att den
debiterade tiden berdknats brukar kallas spilltid. Spilltid & naturligtvis inte
bortkastad tid utan anvéands till forslagsvis administration, férséljning och
utbildning. Intdkterna som foretaget tar in maste dven tacka "Ionen” under
spilltiden.

Bel_éggningsgragi/ [:fehi“tera.de ti.mmar 00 = %
Debiteringsgrad i % Tillgdngliga timmar

For tjansteforetag & debiteringsgraden eller beldggningsgraden som det ocksa
kallas ett anvandbart nyckeltal. Genom att ta antalet debiterade timmar och
dividera dessa med antalet tillgangliga timmar, fas ett bra métt pa hur effektivt
foretaget & pa att "sdjasig".

Medeltimpris For att se hur foretagets timpris har forhallit sig éver en period
jamfort med till exempel budgeterat timpris eller branschgenomsnitt, réknas ett
medeltimpris fram.

Intjanat arvode

M imori = zz kr/tim
edelt prs Debiterade timmar

Ett lagre medeltimpris an vad foretaget forvantat sig (budgeterat) kan bero pa
okad konkurrens, eller att foretaget fatt storre sammanhéngande order vilket lett
till "rabatterade” priser. Genom att sdtta medetimpriset 1 relation till
debiteringsgraden kan féretagen analysera avvikelser mellan budgeterat och
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verkligt medeltimpris. En hog belaggningsgrad & kanske resultatet av ett |1&gre
medeltimpris.

Arbetskraftskostnad & ett matt for att méta hur effektivt foretagets personal
bidrar till omsattningen. | foretagets arbetskraftskostnad ingar bade |6nekostnad
och sociala avgifter. Detta ar ett nyckeltal som anvands Gver tiden och ska vara sa
lagt som majligt.

. Arbetskraftskostnad
Arbetskraftskostnad i % 100 = xx %

Omsittning

Okar arbetskraftskostanden kan det bero pa okad korttidssjukskrivning eller att
rutinerna har forsamrats. En sankning kan daremot bero pa 6kad automatisering
eller béttre och effektivare rutiner. Det & av stor vikt att féretagen analyserar
orsaken till forandringen eftersom det skapar béttre forstael se fér kostnaderna.

Resultat per anstalld &r ett nyckeltal som ofta anvands av tjansteforetag. Genom
att anvanda detta nyckeltal kan foretagen jamfora sig med andra foretag i samma
bransch.

Resultat efter avskrivningar
Antalet arsanstallda

Resultat per anstélld =aa kr

3.1.3.2 Economic Value Added

| stallet for styrning med traditionella rantabilitetsmatt har det under senare ar
kommit ett antal alternativ. De inkluderar ofta ett avkastningskrav och & mer
kassaflodesinriktade an de traditionella. Exempel pa tre sadana alternativ ar:
Economic Vaue Added (EVA) — ekonomiskt mervarde pa svenska,
marknadsmervérde (MVA) och kassamervardet (CVA).

Den amerikanska konsultfirman Stern Stewart & Co har kraftfullt marknadsfort en
variant pa residuaresultat (vilket kan Oversittas till svenska som Overblivet
resultat) som de kallar EVA®, vilket & ett skyddat varumérke (Stewart, 1991).
EVA stér for Economic Value Added och innebar att ett ekonomiskt varde for
dgarna har skapats under en period forst nar samtliga kostnader inklusive ranta pa
|anat kapital och ett avkastningskrav pa det egna kapitalet har tackts.

Utdver att berdkna ett residuaresultat finns ett stort antal regler for hur EVA ska
beréknas och anvandas. Ett flertal justeringar p& en redovisning uppréttad enligt
traditionella redovisningsprinciper foreskrivs sdledes. Framst bland dessa marks
att investeringar i immateriellatillgangar ska aktiveras. Darigenom menar man att
foretagsledningarna stimuleras till att inte minska dylika investeringar i tider nér
resultatet forsamras. Langsiktigheten i styrningen skulle forstarkas. Aven andra
justeringar gors, vilka innebdr ett ndrmande till en kassaméssig redovisning.

2 Samuelson, L, A. (2001), s.43
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Exempel pa sddana justeringar & att latent skatteskuld fors till eget kapital, samt
forrdd och lager vérderas efter FIFU principen (Forst In Forst Ut). Ett annat
Viktigt indag i EVA & dess koppling till bel6ningssystemet. Genom att foretagets
eller divisionens ledning erhdller bonus i relation till EVA, anses &garnas asikter
bli forstérkta tvérs igenom foretaget. Vidare utgdr negativ bonus nar EVA &
negativt. Genom en sarskild sa kallad bonusbank ordnas s att negativ bonus inte
leder till inbetalningar till foretaget.

Residualresultat har forekommit som modell for styrning av divisioner under lang
tid. Alfred Sloan skriver i sinamemoarer att han tillampade en variant av metoden
redan pa 1920-talet i Genera Motors. Med EVA har metoden fatt fornyad
aktualitet. Ett kompletterande matt som kan bergknas for borsnoterade foretag ar
MVA, Market Value Added. Detta &r skillnaden mellan aktuellt borsvérde och det
enligt EVA justerade |angfristiga kapitalet.

Det har blivit alt vanligare att formulera mal for och méta vardet av en division
och dess strategier som diskonterat kassaflode. Genom dessa md och métt
forstarks agarperspektivet pa styrningen av divisioner, och med hjdp av olika
modeller for kassaflGdesberdkningar blir det mgjligt att vélja investeringar som
ger storsta varde for foretaget och agarna. Fokus |aggs pa det framtida kassafl 6det,
som i sin tur bestammer vardet pa strategin/divisionen/foretaget.

3.1.4 Balanced Scorecard

Pa senare ar har flertalet forskare kritiserat en ensidig anvandning av finansiella
métt, framforallt hamtade fran extern redovisningen. De anser att det idag &r
viktigare for foretagen att samla och utnyttja immateriella eler osynliga
tillgangar, an att skickligt utnyttja finansiella tillgangar och skulder. Harav har ett
antal icke-finansiellamodeller utvecklats, dar BSC kommit att bli den mest kénda.

Grundtanken med BSC & att koppla den kortsiktiga styrningen med den
langsiktiga visionen och strategin, detta sker genom att foretaget ses ur fyra
viktiga perspektiv. Med denna modell tvingas foretaget styra och folja upp den
dagliga verksamheten som paverkar morgondagens utveckling. BSC bygger
darfor pa tre tidsdimensioner, igér, idag och i morgon. Pa detta sitt breddas
foretagets fokus och det blir relevant att kontinuerligt folja upp icke-finansiella
nyckeltal.

BSC paverkar hela verksamheten och planeringsprocessen genom att bidra till
fokusering pa viktiga fragor, kring avvagning mellan kort och lang sikt och vad
som & en strategiskt lamplig inriktning for allas rékning. Manga av de
diskussioner som skapas pa grund av BSC hade i och for sig kunnat féras utan
BSC, men blir nddvandiga n&r man arbetar med det Detta gor att BSC kan ses
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som en  katalysator  for  diskussioner och  reflexioner  kring
verksamhetsplaneringen.”

De fyra perspektiven &r: finansiellt perspektiv, kund perspektiv, interna
affarsprocesser och larande och tillvaxt, se figur nedan.

Financial Perspective

Howdo | Goals | Measures
we look
to share-
holders?

Internal Business

Customer Perspective Vision Per spective

How do Goals | Measures & What Goals | Measures
customers Strategy must we

see us?

exce at?

Y
Learning & Growth
Per spective
Canwe Goals | Measures
continue to

improve
and create
value?

Figur 9 The balanced scorecard links per for mance measures™.

De finansiella matten visar huruvida den inférda och genomférda strategin i
foretaget bidrar till forbéttrat resultat. Typiska finansiella méatt & rantabilitet,
tillvéxt och shareholder value. Kaplan och Norton identifierar tva orsaker till
varfor det finansiella perspektivet fortfarande &r viktigt. FOr det forsta kan ett
valdesignat ekonomisystem 6ka organisationens totala kvalitetsstyrningsprogram.
For det andra anser de att sambandet mellan forbéttrat operationellt utférande och
finansiell framgéng &r liten och obetydlig.”

Pa manga foretag har kundperspektivet blivit det perspektiv som prioriteras hogst.
BSC kraver att ledningen Oversitter deras generella mission pa kundservice till
specifika métt, som reflekterar de faktorer som verkligen har betydelse for
kunderna. Typiska matt under kundperspektivet & kundnojdhet, forlorade kunder,
forvarv. av nya kunder, I6nsamhet inom olika kundkategorier och
marknadsandelar i mé&lsegmenten.”

Maétten under interna affarsprocesser ska ha sitt ursprung i de processer som syftar
till att skapa vérde for kunderna’’ Forfattarna har identifierat tre stycken

™ Olve, N-G. Roy, J. Wetter, M. (1999)
™ Kaplan, R,S: Norton, D, P. (1992), s.72
> Kaplan, P.S. Norton, D. P. (1992)

® Kaplan, P.S. Norton, D. P. (1992)

" Kaplan, P.S. Norton, D. P. (1992)
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processer namligen, innovationsprocesser, resursomvandling och forsaljning samt
service efter forsaljning. De processer som identifierats som innovationsprocesser
bestdr av marknadsundersokningar for, kartlaggning av marknadsstorleken
kundens 6nskemal och priskanslighet samt skapandet av produkt och service.
Dessa processer tar sikte pa langsiktiga kundvarden. Resursomvandling och
forsdjning & de kortsiktiga vardeskapande processerna. Vanliga métt i dessa
processer & kvalitet och tider, men &ven precision storlek och hastighet méts. Den
tredje processgruppen & service efter forsaljning, vilket bland annat innefattar
garantier och behandling av defekta produkter och returer.”

Under perspektivet ldarande och tillvaxt & matt sa som tid for att utveckla nasta
generation ledare, nya produkt introduktioner jamfért med konkurrenterna
vanliga. Har ar det fokus pa langsiktiga mal som innebér att man inte far fastna i
dagens teknologi och formaga. L&arande organisationer som vaxer har ofta ett
behov av att investera i vidareutbildning, forb&ttrad informationsteknologi och
system samt att anpassa processer och rutiner i organisationen. Darfor & matt
sasom arbetstilifredsstéllelse, personalomséttning, personauthildning vanliga
under larande och tillvaxtperspektivet. Dessutom & matt som kvalitén pa
information fran systemen viktigt, vilket kan métas som aerkomst av redltid av
felfri information.”

Bakom alla fyra perspektiven ligger en uttalad vision och strategi. For vart och ett
av perspektiven formuleras mal, konkreta malsittningar och handlingsplaner.
Detta skapar en fortlépande process, BSC-processen, dar BSC:s roll ar att lyfta
fram vad som & mest vasentligt att varda. Processen borjar med att visionen gors
tydlig. Den kommuniceras sedan via ma och bel6ningar. Dessa anvands fora att
inrikta arbetet, fordela resurser och sitta upp delmal. Sedan sker uppfdljning,
vilket skapar léarande i organisationen. Det i sin tur leder till omprévning av
visionen. Nedan illustreras BSC-processen.

Oversittning av

/ vision & Strategi
Kommunikation & Balanced Feedbagk &
I&nkning Scor ecard strategisk
inldrning

Afférsplanering

Figur 10 Balanced scorecard. Processes™

"8 Gyllberg, H. & Svensson, L. (2002).
" Gyllberg, H. & Svensson, L. (2002).
8 Olve, N-G. Roy, J. Wetter, M. (1999), s.31
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3.1.5 Bel6ningssystem

Bel6ningssystem och deras roll som styrmedel i foretag har hittills behandlats
foga i forskning och ekonomisk litteratur i Sverige. Ett skél kan vara att vi lange
haft en arbetsmarknad med fasta anstdlningar och centrala kollektivavtal om
|6ner. Ett annat skal kan vara vart djupt rotade rattvisetéankande. Detta ar dock
ndgot som forandrats, och pd den nya och helt individuella marknaden &r
bel 6ningsfrégorna hogaktuella. Aven inom offentliga organisationer forekommer
numera individuella beloningar. Det finns en internationell trend mot rorliga
|6neformer, exempelvis resultatloner och vinstandelssystem, samt modeller for
agarspridning.®*

Bel6ningssystem ar ett medel, som forutsatt att det &r rétt utformat, kan anvéndas
for att kunna skapa Gverensstammelse mellan foretagets mal och de anstélldas
handlingar.

Genom att direkt belona Onskvarda handlingar, skapas incitament och
egenintresse for medarbetarna att verkligen agera i enlighet med foretagets mal.
For att de anstéllda ska paverkas av bel6ningarna maste de upplevas som
meningsfulla och motiverande. Att utforma ett sadant system & dock
problematiskt eftersom individerna har olika asikter om vad som & motiverande
och meningsfullt.

En del foretag anser att de inte har nagot beloningssystem alls, men enligt
Samuelson kan det vara att beléningen inte ar direkt formulerad eller inskriven i
kollektivavtal, men pa ett annat Sétt stimulerar medarbetare.

Man kan nog vara saker pa att det finns beloningssystem i alla foretag.
Medarbetare belonas - eller bestraffas - dagligen. De vérderingar och
vetenskapsteoretiska grundantaganden som ligger till grund foOr
beldningssystem diskuteras dock mera sdllan och de prestationer som
belonas &r inte alltid a priori avsedda. Det kan vara svart att fa syn pa
bel6ningssystem pa grund av att det ofta ar informellt. Utformningen av
bel ningssystem tillhor foretagets mest komplicerade och kansliga fr&gor .2

Beloningen kan vara individuell och kollektiv. Vid individuell beloning far den
enskilde personen belGning for uppnédtt mal. Vid kollektiv beloning far déremot
avdelningen, gruppen eller annan del av foretaget bel ning for uppnétt mal.

3.1.5.1 Syften med bel6ningssystem

Syftet med beldningssystem ar att skapa ratt motivation hos medarbetarna
for att sakerstélla effektivitet verksamheten. Fran foretagets synpunkt ar det

8 Samuelson, L, A. (2001), s.108
8 Samuelson, L, A. (2001), s.110
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darfor avgorande att det finns en god Overensstammelse mellan vad
individen vill med sitt arbete och de mal féretaget har. %

Utformningen av ett beloningssystem kan ha ett eller flera syften. Nagra av
bel 6ningssystemens syften presenteras nedan:

— Skapa” vi-kénsla” . Skapar gemenskap inom gruppen.

— Belbna prestationer. Belona de som gér goda prestationer eller kommer
med braidéer.

— Behalla personal. Behdlla kompetent personal inom foretaget.

— Oka konkurrensen. Oka konkurrenskraften vid nyanstallning, b&de for
nagon som tipsar om bra personal och for de som far nagon att borja pa
foretaget.

— Skattefordelar. Skapa skatteméassiga fordel aktiga erséttningar.
3.1.5.2 Typer av beldningssystem

Det finns flera typer av beloningar, de delas huvudsakligen in i tva grupper
materiella och icke-materiella bel 6ningar.

Materiella beloningar innebér att anstéllda fér incitament i materiell form, till
exempel pengar, vilket & den framsta materiella beléningen, men det kan ocksa
vara utgiven i form av ackordslon, bonus eller deldgarskap.

Ackordd6n betyder att man far 16n for utférda prestationer utGver ordinarie
arbetsméangd. Bonus utgdrs vanligtvis av en del av foretagets vinst. Del&garskap
innebar att man far en andel i foretaget i form av aktier eller optioner.

Icke-materiella beloningar brukar ges till dem som & vébetalda och inte ser
pengar som mest effektiv motivation. Icke-materiella beloningar kan utges i form
av befordran, éandrade arbetsuppgifter, utbildning, 6kad status eller semester.

3.1.6 ISO

ISO & standardiserade system for bade kvalitet och milj6. Genom att noga félja
denna standard kan foretag fa certifikat pa att de foljer den fastslagna policyn. For
att fa behdlla certifikatet kravs det att foretagen granskas av en oberoende part
fortlopande tva ganger om &ret. SIS SAQ Certifierings AB & ett av Sveriges
certifieringsorgan och de menar att en miljocertifiering &r ett sétt for foretagen att
markera sitt miljoengagemang. Dessutom genererar miljoprogrammet ett underlag
for béttre styrning i verksamheten. Detta eftersom programmet bidrar till att fa
foretagets olika processer att dra & samma hdl, och dérigenom Okar

8 Samuelson, L, A. (2001), s.110
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méjligheterna att snabbare nd de uppsatta mélen.®* Vidare menar SIS SAQ att en
kvalitets certifiering & en bra konkurrensfordel, detta da foretaget kan garantera
sina kunder en hog kvalitet. Forutom att skapa konkurrensfordelar kan en
certifiering innebéra att foretaget upptacker brister i verksamheten, vilket skapar
mojlighet till effektivisering och verksamhetsutveckling.®®

3.2 Sma och medelstora foretag

Vad gdller mindre féretag och faktorer som de &r influerande av, har en hel del
forskare kommit till samma dlutsats, att storlek ar en viktig faktor for att forklara
olikheter i foretag.®® Sociologer har delade meningar om storlekens betydelse,
men de flesta anser att det & en av de bestéammande faktorerna vid férklaringen av
foretagens skiljaktigheter.

Vid klassificering av foretag har antal anstallda blivit det vanligaste méttet pa
foretags storlek. En del forskare menar att detta métt € & problemfritt, eftersom
exempelvis deltidsanstallda och sasongvariationer pa antal anstéllda maste viktas
eller genomsnittberdknas pa arsbasis.

Ett annat storleksmatt pa foretaget & omsattning pa &rsbasis. Det har visat sig att
bada metoderna ger samma klassificering pa foretagets storlek.

3.2.1 Definition av SMF

Det finns en definition for mikro-, smd- och medelstora foretag som & formulerad
av europeiska kommissionen, och som sakerstéller foretagets klassificering med
anvandning av bada storleksméatt.

Definitionen & gemensam for medlemsstaterna, men medlemsstaterna och
finansi eringsingtitutionerna méaste emellertid inte folja den. Att folja definitionen
& dock obligatoriskt nar det géler statligt stod dar sma och medelstora foretag
ges en mer formanlig behandling an andra foretag, eftersom formansbehandling
ska godkannas efter gemenskapens regelverk.®’

Rekommendationen innehaller f6ljande definitioner:

Medelstora foretag Ett medelstort foretag har farre an 250 anstéllda.
Foretaget ska ha en arlig omsittning som understiger 40 miljoner euro
(ungefar 360 miljoner SEK) eller en balansomslutning som understiger 27
miljoner euro (ungefar 243 miljoner SEK) %.

¥351SsSAQ

$351SsSAQ

% Bergstrom (1993), s.21

8 http://europa.eu.int

8 Har och vidare anvants genomsnittlig kurs 1 € = 9 SEK se.finance.yahoo.com
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Sma foretag De sma foretagen har mellan 10 och 49 anstéllda. De ska ha
en arlig omsattning som understiger 7 miljoner euro (ungefar 63 miljoner
SEK) eler en balansomslutning som inte Overstiger 5 miljoner euro
(ungefar 45 miljoner SEK).

Mikroforetag Till kategorin sma och medelstora féretag hor mikroforetagen
och de ar féretag med farre an 10 anstallda. %

Det finns ocksa en gemensam definition av Sma och medelstora foretag (SMF)
(Small and medium sized enterprises (SME)). SMF & fOretag som

— har farre &n 250 anstéllda, och

— antingen en arlig omsattning som inte Overstiger 40 miljoner euro
(ungefar 360 miljoner SEK), eller en &rlig balansomslutning som inte
overstiger 27 miljoner euro(ungefar 243 miljoner SEK)

— och somuppfyller kriteriet om oberoende.

3.2.2 Yttre och inre kannetecken p& SMF*

Det finns yttre och inre kannetecken pa SMF. Nagra av de tydligaste yttre
kannetecknena &r regional eller geografisk koncentration. Y tterligare kannetecken
ar att foretagets grundare ofta har en gemensam bakgrund i form av tidigare
anstéllning inom samma verksamhet. Detta gor att foretaget har mojlighet att
koncentrera sig pa den lokala marknaden, vilken &r tillrackligt stor for foretagets
kapacitet och samtidigt innebar minskade kostnader for till exempel distribution
eller marknadsforing.

En viktig aspekt for SMF &r deras relationer med kunderna. En del av SMF kan
vara beroende av sina kunder, sdsom underleverantorer. Eftersom varje kund kan
ha storre betydelse for verksamheten jamfért med stora foretag som har
orakneliga kunder vilka oftast beaktas som en grupp har SMF bra koll och
narmare relationer med sina kunder

Ofta har SMF |8g gl vfinansieringsgrad som gor dem beroende av kapitalkallor.
Banker kan bedéma utlaning till SMF som hogrisk kapitalplacering. Detta gor att
réantan och krav pa informationen som ligger till grund for kreditgivningen blir
hogre.

Ett annat tydligt kénnetecken for SMF &r att &gare ofta uppfyller foretagsledarens
roll. Detta leder till att intressekonflikter undviks och &garna har ndrmare kontakt
med anstallda och kunder.

8 http://europa.eu.int
% www.nutek.se
% Bergstrom, |. & Lumsden, M. (1993).s 24
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Foretagens struktur spelat stor roll i formning av foretagets inre villkor.
Organisationsstrukturen kan vara hierarkisk eller platt, besutfattandet kan vara
centraliserad eller decentraliserad och arbetsuppgifterna specificerade eller
mangfunktionella.

For SMF &r sa kallad organiskstruktur mer vanligt jamfort med stora foretag vilka
oftast har formell struktur. Den organiska strukturen & enkel och Oppen och
bygger pa informella relationer i foretaget. Foretagens kontakter & oftast mer
snéva och avstandet mellan ledningen och anstéllda & betydligt mindre an i stora
foretag, vilket gor den inre kommunikationen enklare och foretaget mer flexibelt
med snabba beslutsvagar.

Foretagets storlek, alder och typ av bedrivande verksamheten namns som faktorer
som i forsta hand paverkar foretagets val av ekonomisystem.

3.3 Tjansteforetag®

3.3.1 Definition av tjanst

Tjanstesamhéllet beskrivs av Bell som en ”match mellan manniskor”. Det som &r
typiskt for tjansteforetag ar att deras produkter & nya sociala relationer, och de
maste utnyttja sin organisationsformaga langt utanfor det egna foretaget. Det som
pa senare tid diskuterats inom tjanstesektorn &r att manniskor kanner att tjansterna
forsamrats, vilket kan bero pa att personalen i manga fall bytts ut mot maskiner
och datorer.

Tjanster skiljer sig ifran varor pa flera sitt vilket dven paverkar foretagets
styrning. Andock & det fortfarande ménga tjansteféretag som drivs och
organiseras efter tillverkningsindustrins modeller. De fyra grundldggande
sardragen nér det géller tjanster ar att tjanster & mer eller mindre abstrakta, de &r
aktiviteter eller en serie av aktiviteter snarare an foremal, de & aminstone i viss
grad producerade och konsumerade samtidigt. Ett sista sérdrag & att kunden
deltar i produktionsprocessen atminstone i viss grad. Definitionerna av vad tjanst
innebar & manga, nedan foljer nagra exempel:

Tjanster utgor antingen opatagliga nyttigheter som ger tillfredsstéllde direkt
eller nyttigheter som tillfredsstéllelse i samband med kop av basvaror eller
andra tjanster.%®

En tjanst ar en aktivitet eller en serie aktiviteter av mer eller mindre
abstrakt slag som normalt, men inte nodvandigtvis, ager rumi interaktionen
mellan kunden och tjansteféretagets medarbetare och/eller fysiska

% Gronroos, C. (1992)
%Gronroos, C. (1992) Citat fr&n Regan (1963)
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tillgangar eller varor och/eller system som tillhér tjansteleverantoren. De
tillhandah&lls som |sningar p& kundens problem.®*

3.3.2 Kundernas betydelse

For att kunna utveckla en styrmodell for tjanster & det viktigt att forsta vad det ar
som kunderna egentligen stker och vad de sétter varde pa. For detta behdver man
en modell for tjanstekvalité, det vill saga en modell fér hur kunderna upplever
tjanstekvalitén. Nar tjansteforetagen forstar hur tjansterna vérderas av kunderna
kan de utifran dessa véarderingar urskilja hur de skall behandlas och hur de kan
styras i Onskad riktning. Idag betraktas kvalité som en av nyckelfaktorerna till
framgang, och dessutom visar en storre publikation gjord av PIMS (Profit Impact
of Market Strategy) att den kvalité som kunden upplever anses vara av
utomordentligt stor betydelse.

3.3.3 Strategisk fallgrop

For varutillverkande féretag finns det tre stycken tumregler for att 6ka sin
konkurrensformaga. Det & att minska kostnaderna for produktion och
administration, s att styckkostnaderna for produkten minskar, 6ka budgeten for
traditionella marknadsforingsdtgarder och stérka produktutvecklingen. Dessa
aspekter ar dock g helt 6verforbara till tjanstesektorn, vilket beror pa tjansterna
och tjansteproduktionens speciella egenart. Resultatinriktning behovs éven inom
tjansteforetagen men det finns en strategisk fallgrop, vilken ledningen maste
undvika.

Att minska antalet anstdllda i ett varuproducerande féretag leder till okad
produktionseffektivitet, men ndgon sadan effekt uppstar € i tjansteforetag,
aminstone g pa lang sikt. Effektivitet delas ofta upp i tva dimensioner, intern
effektivitet och extern effektivitet. Intern effektivitet hor ihop med hur foretaget
arbetar, och med arbetskraftens och kapitalets produktivitet. Extern effektivitet &r
daremot hur kunderna upplever verksamheten och foretagets produkter. Denna
uppdelning har mindre betydelse for tillverkningsforetag men boér beaktas i
tjansteforetag. Allt som ofta anses besluten angaende produktionsprocessen enbart
ha betydelse for den interna effektiviteten, vilket leder till &géarder och
bel 6ningssystem som stodjer fel saker. | verkligheten & den externa effektiviteten
ocksa relevant.

"Man maste belona det som kunderna vill ha i branschen"®

Om ett tjansteféretag enbart arbetar for de interna effektivitetsmalen forandras den
upplevda kvaliteten oftast negativt. Vilket innebar att en férbattrad intern
effektivitet leder till negativ forandring i fraga om upplevd kvalitet. Dessutom kan

%Gronroos, C. (1992) Citat fr&n Gronroos (1990)
% Gronroos (1992), s.102
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ledningens beslut ha negativ effekt pd den interna atmosfaren och foretaget
riskerar att hamna i en ond cirkel, vilket paverkar foretagets tillvaxtpotential
alvarligt. Visst kan det forbéttras kortsiktigt genom marknadsf 6ringsatgarder men
pa lang sikt stér tjansteforetaget dar med missnojda kunder. Genom att fatta
felaktiga beslut baserade pa kunnande om enbart tillverkning kan tjansteféretagen
&t hamna i den strategiska fallgropen. Tjansteforetag maste sdledes styra
effektiviteten med savéd interna som externa métt. De interna matten bor kopplas
till kostnaderna for de resurser som behOvs for att uppna en viss upplevs
tjanstekvalitet, medan de externa métten bor inriktas pa kundernas bel &tenhet med

kvalitén.
Missngjda
kunder (andd)
Allt samre Allt samre |

foretagsimage tjénstekvalitet
Fler traditionella
marknadsforings Missngjda

kunder

Allt sédmre Allt sémre
tjénstekvalitet intern stamning
Marginella

aktiviteter (ibland)
kostnads

besparingar

Ekonomiska problem
dler 6kande konkurrens

Bedlut angdendeintern
effektivitet, vilket ofta
paverkar personaen

Figur 11 Strategisk fallgrop®
3.3.4 Principer for att undvika den strategiska fallgropen

For att tjansteforetag inte skall hamna i den strategiska fallgropen bér de som
tidigare namnts intressera sig bade for den interna och den externa effektiviteten.
Dessutom bor arbetet vara mer processorienterat for att oka flexibiliteten i
produktionen. Detta leder till att fokus i ledningsprinciperna & annorlunda nar det
gdler, affarsidé, bedutsfattande, organisationsstruktur, kontroll, bel6ningssystem
och maéning jamfort med ledningsprinciperna i tillverkningsforetag. dér
ledningsprincipernainte.

Angéende affarsidén galler det for tjansteforetag att styra den totala effektiviteten
dér den kundupplevda kvalitén & det som & det huvudsakliga vinstskapandet.
Dessutom & skalekonomi nagot som de inte bor betrakta som en kélla till

% Gronroos, C. (1992)
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l6nsamhet. Istéllet bor, med tanke pa tjansternas séarart, foretagen stréva efter
marknadsnérhet.

Beslut om hur en tjansteverksamhet skall fungera maste fattas sa néra samspelet
mellan organisationen och dess kunder som mgjligt, detta for att kunna utnyttja
samtliga sdljtillfallen, mojligheter att rétta till kvalitets misstag och att undvika
kvalitetsproblem. Om dessa tillfdlen passerar helt utan styrning forsémras
tjanstekvalitén snabbt. Sdledes maste bedlutsfattandet | tjansteforetag
decentraliseras s& mycket som majligt. Emellertid bor vissa strategiska beslut sa
som dvergripande strategier och afférsidé fattas centralt.

Traditionellt & organisationshierarkin till for att bygga upp och upprétthalla en
struktur i vilken styrning genomfdrs via processer som bygger pa regler och
kontroll. Detta skapar dock en brist pa flexibilitet vilket & nodvandigt i
tjansteforetag. Tjansteforetag kréver en flexibel organisationslésning dér ledning
av resurser for att stodja kundkontaktsaktiviteterna ar av stor betydel se.

Tjansteforetag kan inte, s3 som varutillverkande foretag, utfora produktionen
enligt forutbestamda standards, eftersom tjdnster som regel inte kan
standardiseras. Dessutom behdvs det flexibilitet for att kunna leverera
hogkvalitativa tjanster. Pa grund av detta passar riktlinjer och visioner béttre i
tjanstef bretag an definierade standarder.

Bel6ningssystemen i varutillverkande foretag baseras oftast pa 6vervakning som
kan métas och kontrolleras. Istéllet for beloning av forutbestdmda standarder bor
produktionen av upplevd tjanstekvalitet pd nagon niva, utmérkt eller godkand,
bel6nasi tjanstefOretag.

Ett tecken pa framgang i tjansteforetag ar att kunden & beldten med den upplevda
totala kvalitén och med resultatet. Sdledes bor tjansteforetag méata kundens
tillfredsstallelse med tjanstekvaliteten samt dtgarder som hojer tillfredsstallelsen.
Dessutom bor interna effektivitetskriterier métas sa att kapitalet och arbetskraftens
produktivitet halls under kontroll. Det & dock alltid de externa effektivitetsmatten
som bor dominera.

3.4 Business-to-business foretag

B2B & ett marknadsforingsbegrepp vilket innebér att foretagets verksamhet &r
orienterad mot andra foretag som kunder.

Business-to-business — a transaction that occurs between a company and
another company, as opposed to a transaction involving a consumer. The
term may also describe a company that provides goods or services for
another company.”’

9 \www.investorwords.com
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Pa svenska kan definitionen formuleras enligt foljande:

Professionell, foretagsinriktad affarsverksamhet. | marknadsforings
sammanhang ungefar — marknadsféring till naringslivet. *

Vanligtvis fokuseras den traditionella ekonomistyrningen pa ekonomisk och
redovisningsinformation, men den bortser ofta fran marknadsféringsfaktorer. B2B
orientering paverkar foretagets verksamhet och gor det utméarkande jamfort med
busi ness-to-consumer (B2C) eller foretag med blandade typer av kunder.

B2B verksamhet skiljer sig fran andra verksamhetsinriktningar i forsta hand pa
grund av den typ av marknad som foretaget sdljer sina tjanster pa. B2B
tjanstemarknaden bestar av alla organisationer som koper tjanster for att anvandas
I produktionen av produkter eller tjdnster som sedan sédljs till andra. De speciella
karakteristiska som kannetecknar B2B-marknaden aterspeglar sig i verksamhetens
karaktar, vilken i sin tur paverkar val av ekonomistyrningssystem for foretaget.

B2B marknadens struktur karakteriseras av att ha farre men storre kopare vilka
ofta & branschvis koncentrerade. Efterfrdgan pd marknaden & hérledd och
oelastisk samt relationer mellan sédljare och kund &r stabila.

K 6penhetens struktur involverar flera parter och & mer strukturerad och formell i
sin utformning.

Typ av beslut som fattas under en B2B forsdljning och beslutsprocessen ér ofta
komplicerade och har hogre tekniskt integration.

En annan karaktérsteckning av B2B marknadsstrukturen & Omsesidighet, vilket
innebér att siljarens och kundens verksamhet kan vara beroende av varandrai lika
grad.

Bland andra typiska karakteristika kan namnas professionella kopare, langvarig
séljprocess, direktkdp och leasing. Detta leder till att ekonomistyrningen i B2B
sektorn kan vara i hogsta grad fokuserad kring undersokning av kundernas
perspektiv. Eftersom kunderna & féarre men storre och det ligger storre andel av
inkdp per kund, i jamforelse med konsumentsektorn dar en kund inte kan skiljas
ut frén massan.

% Servicekursi Marknadsféring, Foretagsekonomiska institutionen, Abo Akademi
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Kapitel 4 Empiri

| detta kapitel presenterar vi var undersokningsmodell och resultatet av den
empiriska undersokningen, vilken innehdller en kort sammanfattad redogorelse
om varje foretags befintliga ekonomistyrning.

4.1 Presentation av fallstudie

Det finns manga olika sétt pa vilka en ekonomistyrningsmodell i strukturerad
form kan presenteras. Trots de manga angreppssétten finns det ett generdllt
utforande som anvands bade i forskning och praktisk for att diskutera
ekonomistyrnings idéer och principer.

Forutom skillnader i strukturutformning finns det en viss skillnad vad galler
begreppsdefinitioner, vilka forskare, forfattare samt foretag tolkar pa olika satt.
For att undvika misstolkning presenterar vi kortfattat vald struktur av
ekonomistyrningsmodell och dess huvudbegrepp.

Vi anvander oss av en enklare modell, som presenteras av bland annat Lindvall.
Denna modell skiljer sig fran mer avancerade och detaljerade modellstrukturer,
exempelvis den som & utarbetad av Samuelson.

Strategi &
Ledningsfilosofi

Organisation

Figur 12 Struktur av ekonomistyr ningsmodell

Modellens samtliga aspekter & viktiga fér en fungerande styrning, men
ekonomistyrningslitteraturen har traditionellt begrénsats till att enbart behandla
den ekonomiska information som produceras och anvands inom
modellbegreppet styrsystem. Detta trots att foretagets strategi och
organisationsstruktur uppenbart skapar viktiga organisatoriska sammanhang,
inom vilka informationen omtolkas till kunskap. Med andra ord, den
information som utvecklas och anvands i ett foretag & i hog grad beroende av
foretagets strategi och organisationsstruktur. %

® Lindvall, J. (2001), 5.29
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4.1.1 Synen pa strategi och ledningsfilosofi

Foretagets strategier beror pa den omgivning som foretaget agerar i. Olika
uppfattningar om strategier kan bero pa olika synsitt pd omgivningen. Kort
sammanfattat finns det tre sétt att se pa kopplingen mellan strategi och omgivning.

Det amerikanska synséttet grundas pa en teori att foretaget kan agera i och
paverka omgivningen med hjélp av sina strategier.

Ett alternativt synsétt, som har framst vunnit akademiskt genomslag, baseras pa en
teori om att det & omgivningen som driver fram foretagets agerande och foretaget
a intefri i sin handling.

Den tredje hypotesen &r en syntes av de tva ovanndmnda synsétten. Foretagets
strategiska situation praglas av bade majligheter och begransningar.

Strategifragan till sin karaktar & den mest idébaserade av foretagets styraspekter.
Ledningsfilosofi i sin tur formas av de idéer som ledningen har om en
framgangsrik verksamhet och metoder att na det. Var asikt & att foretagets
strategi och ledningsfilosofi &r tva begrepp som har liknande rétter i ledningens
subjektiva synsétt pa foretaget och som maste bearbetas av ett analytiskt abstrakt
ténkande.

| fallbeskrivning under rubriken ”Strategi och Ledningsfilosofi” ange vi primar
data i form av information som vi har fatt fran foretagsledningen om deras syn pa
foretagets mal, affarsidé, strategier, prioriteringar, filosofi och kultur. Forutom det
anvander vi oss av sekunddr data fran foretagets hemsida, &rsredovisning,
broschyrer och andra offentliga kalor. Vi gor forsok att sammanstélla all
tillganglig information om foretagets strategi och ledningsfilosofi for att
presentera sa dvergripande bild som majligt.

4.1.2 Synen pa foretagets organisationsstruktur

Organisationsstruktur och personal har altid varit tva centraa begrepp inom
samhaéllsvetenskaplig forskning. Manskligt beteende och dess vidare utformning i
organisationen har avgorande roll for foretagets funktion, darfor tycker vi att det
ar viktig att tahénsyn i denna problematik i en separat rubrik for varje foretag.

Av stor betydelse & aven den skillnad som finns mellan formella och informella
organisationsstrukturer i ett foretag. De formella strukturerna &r i stort likartade
mellan olika foretag, medan de informella strukturerna skapas lokalt i det
enskilda foretaget. For styrningen & bada formerna vasentliga, men det & endast
de formella strukturerna som kan diskuteras utifran betraktarens perspektiv. Det
ar ocks& den formella strukturen som huvudsakligen &r i fokusi litteraturen.'®

100 indvall, J. (2001), s.39
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Till de formella organisationsstrukturerna kommer aven en inre struktur av
ekonomiska ansvarsomraden. Medan organisationsformen kan avlasas utifran
foretagets organisationsschema, & de ekonomiska ansvarsomradena mindre 6ppet
redovisade. Forekomsten av och innehallet i dessa ansvarsomraden praglar i hog
grad det vardagliga arbetet inom fOretaget. Att fordela ekonomiska
ansvaromréden anses ocksa vara en av de grundlggande styrfrégorna.'™

Inom foretagsekonomisk litteratur & relationen mellan foretagets strategi och dess
organisationsstruktur en av de mer betydelsefulla och val belagda. Man forestéller
sig da att strukturen understodjer strategin. Darfor tycker vi att det &r logiskt att
folja beskrivningen av strategi och ledningsfilosofi med en granskning av
organisationsstruktur i var fallstudie.

4.1.3 Synen pa foretagets styrsystem

Det omréde som vi huvudsakligen kommer att hai fokus &r foretagets styrsystem.
For en fungerande styrning antas det vara vasentligt att utveckla ett system som
understodjer vald strategi och utformad organisationsstruktur. Det utvecklade
styrsystemet gor foretaget dessutom mindre beroende av enskilda aktorer, vilket
uppfattas som en fordel.

Styrsystemsfragan har i allmanhet kommit att handla om foretagets ekonomiska
informationssystem. Det & fdljden av den dominerande forestallningen att
foretag styrs med hjdp av information. Vad som da framst préglat foretagen &r
den ekonomisk-administrativastyrningen som utvecklats och med storsta
framgang anvants, i amerikanska foretag.

Idag finns en medvetenhet om att siffrorna bara & representationer, de &r alltsa
inga absoluta sanningar. Okad medvetenhet finns darfor om att man maste vara
insatt i foretagets verksamhet for att fullt ut forstd den ekonomiska
informationen. Om verksamhetskunskap saknas &r risken dessutom uppenbar att
det vasentliga forbises.'*

Vi anser att strategi och ledningsfilosofi samt organisationsstruktur & grundstenar
for utformning av ett styrningssystem pa féretagen. | sin tur paverkar valt
styrningssystem foretagets filosofi och struktur. Detta eftersom alla foretagets
transaktioner berér allatre omraden och dérmed har paverkan pa deras utveckling.
Omradenas inbdrdes beroende gor att hela verksamhetsstyrningssystem fungerar
som en helhet. Detta forsoker vi redovisa for varje falforetag for sig genom att
presentera de tre grundstenarna i varje fallforetags styrsystem.

101 indvall, J. (2001), s.40
192 indvall, J. (2001), s.40
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4.2 EuroFinans AB

EuroFinans & Juridiska Byra AB (EF) & ett foretag som verkar inom
kredithanteringsmarknaden och det grundades av Anders Jarlskog 1986.'%
Foretaget har idag cirka 40 anstéllda och antalet uppdrag & ungefar 75000 per
&r. 2% EF tillhor Prioritetkoncernen. Koncernen omfattar Prioritet Inkasso, Prioritet
Finans, Prioritet Capital och EuroFinans med kontor i Stockholm, Géteborg och
Lund. Koncernen &r idag ett av Sveriges ledande kredithanteringsforetag och ar
privatagt.'®

Efter en tids utvecklingsarbete av factoring var tiden mogen for EF att prioritera
Kop Av Fakturor (KAF) som sin huvudverksamhet, vilket tillsammans med
kreditupplysning, fOretagsbevakning, paminnel seservice, inkasso,
|&ngtidsbevakning och juridisk rédgivning &r de tjanster som EF erbjuder. Ar 2002
omsatte EF 56 miljoner kronor och vinsten blev néstan 5,6 miljoner'®.

Vi har gjort intervju med Anders Blomgvist som ar ekonomichef pa EF , han har
varit anstélld pa foretaget i 1,5 &. Han har 15 &rs erffarenhet av
ekonomiledningsarbete bland annat fran resebranschen.

4.2.1 Strategi och ledningsfilosofi

EF:s affarsidé &r att snabbt, professionellt och smidigt forse sma och medelstora
foretag 1 Sverige med likviditet och skydd mot kreditforluster. Slogan &r
formulerad p&féljande vis: "Vi hjalper Dig att fa betalt for ditt arbete".’”

EF anser att I6nsamhet pa lang sikt ar vasentligast i deras malséttning, dessutom
l&gger de stor vikt vid kundanpassning och kvalité. Enligt ekonomichefen &r det
viktigt att skaffa ett stort kapital for vidare utveckling av foretaget men samtidigt
leverera tjanster med hodg kvalité for att tillfredsstélla sina kunder. Trots att
foretagets satsning pa langsiktig l6nsamhet inte alltid Gverrensstammer med
koncernens mal, anser EF att deras mdl ar riktiga for en lyckad affarsutveckling.

Genom regelbundna ledningsméten utarbetas strategier i EF. Under fri diskussion
angdende konkurrenter, nya produkter och vinstmarginaler faststdlls foretagets
strategier for kommande &r. En av EF:s viktigaste principer & att aldrig sanka
priset utan att konkurrera med god service. De flesta av foretagets strategier sprids
muntligt inom foretaget.

103 \swww.eurofinans.se

104 Euro Finans &rsredovisning 2002
195 \www.prioritet.se

1% Euro Finans &rsredovisning 2002
107 \www.eurofinans.se
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4.2.2 Organisationsstruktur

EF & uppdelat i tre avdelningar, kép av fakturor (KAF), inkasso och
administration, dar KAF &r foretagets huvudsakliga verksamhet och darmed ocksa
den storsta avdelningen. EF bedriver verksamhet framst i Skane och Stockholm,
dock delar de Stockholmsmarkanden med sitt moderbolag, Prioritet Group AB.

Inkassoavdelningen bestdr av sex stycken anstdllda och ses som en
sidoverksamhet. Trots att avdelningen betraktas som en hjdpavdelning & den
viktig for EF eftersom det & en service som manga av foretagets kunder kraver.
Enligt Anders Blomqvist & avdelningen I6nsam, men &nda kénner
avdel ningsmedarbetarna sig utanfor den gemensamma verksamheten.

Den administrativa avdelningen sysselsétter 7 personer varav 2,5 tjanster tillhor
den ekonomiska delen.

VD

Ekonomichef Marknadschef

[ Kreditchef ]—

[ Administration ] KAF ]

Inkasso

Figur 13 Euro Finans organisationsstruktur

Aven om organisationen & uppdelad pa avdelningar ses foretaget som en
ekonomisk enhet, det vill sdga kostnader och resultat beaktas g per avdelning.

4.2.3 Styrning

| sin ekonomistyrning anvander sig EF av budget som huvudinstrument. Det &r
ekonomichefen som skapar budgeten och dérefter godkdnns den av VD:n.
Slutligen presenteras budgeten for styrelsen. Ekonomichefen anser inte att
budgetarbetet ar tidskrdvande utan beréknar att skapandet av budgeten tar cirka en
halvtimme.

Enligt Anders Blomgvist & syftet med budgeten att forma en ram for
verksamheten. Vidare tycker Anders Blomqvist att budgeten & bra som
kontrollinstrument for kostnader och som uppskattningsmedel for intakter.
Uppfoljning av budgeten sker varje manad genom berakning av avvikelse mellan
budget och det verkliga ekonomiska utfallet. Ifall avvikelserna Overstiger
accepterad niva korrigeras budgeten med muntliga prognoser. Foljaktligen sker
ingen formell forandring av budgeten utan chefer sprider nya direktiv till
anstallda.
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Forutom budgeten framstaller VD:n en forsaljningsplan for varje enskild sdljare.

Det finansiella madtt som EF anvander sig av i sin styrning & vinstmarginal.
Vinstmarginalen méste ligga pa mellan 4,8-5,2 for att KAF ska vara l6nsamt. Vid
fakturabedomningen granskar kreditchefen géldendrens betalningsformaga och
ifall fakturan bedoms som acceptabel erhdller EF 5 procent av fakturabel oppet.
Riskbedomningen grundas ofta pa kreditupplysningar och intuitiv kdnsa av
kreditchefen.

| enlighet med EF:s mal & det mycket viktigt att kunden blir n6jd. For att uppna
detta har EF en policy att deras kunder ska fa betalt for uppkopta fakturor senast
efter 48 timmar. Det som gor att EF:s tjanster hller hdg kvalité & att 95 procent
av utbetalningarna gors enligt policyn.

Kundnojdhet méts genom enkéter som skickas till kunderna, vilket &r tankt att ske
arsvis, dock har inte nagot utskick gjorts de senaste 1,5 aren. Forutom enkéter far
EF kundernas feedback genom sina sdjare, vilket sker via fyra &liga
sdljkonferenser dér sdljarna, styrelsen, VD:n och ledningsgruppen deltar.

De anstdllda & av mycket stor vikt for EF, darfor efterfrdgas aven deras
synpunkter. Trots det, anser Anders Blomgvist att det finns brist pa intern
kommunikation, mental instéllning och ansvarskansla fér kunden.

Séljarna har inget personligt ansvar for val av kunder, deras roll begransas med att
presentera foretagets tjanster for kunderna darefter fattas beslut om fakturauppkop
av kreditchefen. VD och marknadschef diskuterar och godkanner transaktionen.

Foretagets resultat rapporteras till moderbolaget och foljs upp genom regelbundna
moten.

| dagslaget finns det inget bel6ningssystem pa EF, men ett forsag diskuteras dar
de anstdllda belénas i form av en extra |6n ifall vinsten Overstiger den
budgeterade. Vid bedomning av medarbetarnas insats tittar ledningen framst pa
effektivitet, engagemang, initiativ och nérvaro. Beddoms dessa faktorer som hoga
sa bor det synas i medarbetarnas |6n pastér Anders Blomgvist. Men nar det galler
sdjare & det forsdjningsresultatet som beddms. Tidigare hade sdjarna
kommission i form av viss procent av forséljningen men nu planeras en éndring
till trappstegson, vilket innebér att sdljaren har ett halvar pa sig att visa bra
resultat som skaliggatill grund fér hdgre [6n.

4.3 Lindahl & Rothoff AB

Lindahl & Rothoff (LR) &r ett foretag med langa traditioner och 2004 firar de 80-
arsubileum. LR:s fokus har utvecklats fran kontorsutrustning fram till 70-talet via
persondatorbaserade |6sningar under 80-talet till totala IT-I0sningar under 90-
talet. Foretaget stodjer IT-verksamheten i stérre organisationer genom alla stadier
av kvalificerade tjanster inom infrastruktur, applikationsutveckling, outsourcing,
support och ” Supply chain” management.
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LR &r sedan 1997 delégare i den rikstéackande Office-kedjan, som &r en av landets
ledande leverantorer av produkter och tjanster inom I T-omradet.

Varje enhet i Office-kedjan & ett medlemsforetag och drivs av en fristaende
foretagare och dessa &ger i sin tur Office IT-Partner Sverige AB. Detta
kombinerar pa ett unikt sitt det stora foretagets kapacitet och det lilla foretagets
snabba anpassningsformagatill marknadens skiftande behov.

Vi har tréffaa Per Lindeblad, ekonomichef med 13ars erfarenhet av
ekonomiarbete. Han har varit anstalld pa foretaget cirkaett halvar.

4.3.1 Strategi och ledningsfilosofi

LR:s affarsidé & att utveckla och underhdlla effektiv infrastruktur inom IT till
storre organisationer genom langsiktigt samarbete. Med stdrre organisationer
syftar de till organisationer som har mer dn 100 stycken datoranvandare.

LR presenterar LR sitt renommé pa foljande sétt:

Vi har mycket gott renommé och har alltid statt for "vilja, ansvar och
engagemang”. Med en lang historia har vi lart oss nodvandigheten av att
standigt anpassa verksamheten efter kunders behov. Detta &r orsaken till
att vi idag ar ett hogst valmdende foretag med god tillvéxt och stabil
ekonomi.*®

4.3.2 Organisationsstruktur

LR:s huvudkontor ligger i Lund och foretaget har 85 anstéllda varav 8 arbetar pa
filialeni Hassleholm.

Ledningen bestar av tre chefer VD, Vice VD och Ekonomichefen. Det finns &ven
sex operativa chefer vilka ansvarar for olika divisioner i foretaget.

Fyra divisioner & utformade efter den typ av tjanst som levereras och tva
divisioner & formade enligt en kundrelations princip, saledes efter samarbete med
stamkunder och presentering av foretaget till nya potentiella kunder.

Forutom operativa chefer bestar divisionerna av sdljare, specialister och
administrativ personal.

108 \nyww.lindahl -rothoff.se
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Figur 14 LR:sorganisationsstruktur

LR & ¢ borsnoterade utan de ags till 100 procent av ett moderbolag vilket i sin
tur &gs av 5 privatpersoner dar VD:n Robert Salbring har majoriteten av rosterna.

4.3.3 Styrning

Lonsamhet palang sikt & LR:s viktigaste mal séttning eftersom hela verksamheten
a orienterad efter ett langsiktigt perspektiv. For att uppna langsiktighet i
verksamheten utgdr foretaget ifran fyra perspektiv, kund, leverantor, personal och
"pengar”. De anvander sig inte av ett BSC men tar muntligen reda pa hur
perspektiven utvecklas, dock sker ingen dokumentation av resultaten.

Information om kunderna fas genom féretagets sdljare, som har néra relationer
med kunderna. De satsar pa langsiktiga relationer med sina kunder och darmed
arbetar varje séljare oftast enbart med en storkund.

Vad gdler leverantrerna satsar LR aven har palangsiktigt samarbete, detta for att
fapdlitliga och stabilaleveranser.

For att undersoka personaen och deras asikter har de en gang tidigare gjort en
enkaundersokning vilket de ténker upprepa i framtiden. Dessutom har de
regel bundna utvecklingssamtal med varje anstélld,ungefar tva ganger per &r.

For att tjana pengar pa lang sikt méter LR regelbundet TB, kostnader och resultat.
TB méts for att de ska fa en uppfattning om afférernas forméaga att genera pengar,
medan syftet med att méta kostnaderna ar att titta pa hur effektivt de utnyttjat sina
resurser. Resultatet, vilket de anvander det bokforda vérdet, utnyttjar de bland
annat till att kunna jamfora med branschgenomsnittet. Dessa métt méats pa tre
nivéer, for koncernen, per enhet samt pa divisionsniva.

LR har inga lan, och rantefria skulder & endast deras leverantorsskulder.
Foretaget har g haft nagot behov av tillskott fran &gare, utan det kapital som
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anvands & internt genererat. De mdjligheter fOretaget har att banta
balansrékningen for att frigora kapital &r att sdlja fastigheten eller att korta sina
ledtider. Foretaget har € nagot frammande kapital och nagon uttalad |anepolicy
finns g heller. Eventuella investeringar finansieras med egna medel. Sin
resursanvandning har LR dock stenhard kontroll pa, och den féljs upp dagligen.
Vidare finns det inga avkastningskrav fran dgarna.

Som huvudprincip vad géller belbningar anser de att enbart de monetéra
prestationerna skall belonas. For de tre hogsta cheferna més monetéra
prestationer i form av koncernresultat. Mellancheferna belonas efter resultat och
TB pa sitt ansvarsomréde och sdljarna efter deras affarer. Séljarna maste uppna
minst 50 procent av den planerade forsdljningen for att fortjéna beldning, efter 50
procent 6kar bel éningen proportionellt efter forsaljningsvolym.

Vid planering av verksamheten anvander LR sig av en afférsplan som utarbetas
for en tre ars period. Denna innehdller bland annat strategier for varje division,
vilka kan korrigeras arligen. Affarsplanen formas av ledningsgruppen och & en
grund for de operativa planerna. De operativa planerna gors arsvis for varje enhet
och divison, de goérs av divisonscheferna och godkdnns sedan av
ledningsgruppen. Dessa planer kan andras ifal att hela strateger g genererar
forvantade resultat, dock sker detta enbart i undantagsfall eftersom det kan
paverka foretagets stabilitet negativt.

AP

Operativa
planer

M altavlor

"Gulafilen”

Uppfoljning

Figur 15 LR:splaneringssystem

Utifran de operativa planerna sétts individuella matavior, vilka bestams av
ekonomichefen och undertecknas av sdljaren. Dessa mdltavlor foljs upp varje
manad och kan dérefter situation anpassas.

"Gula filen” utges en gang per manad och innehdler bilder som visar resultatet
fram till dagens datum. Informationen presenteras sa att samtliga medarbetare 14tt
ska fa en tydlig bild av foretagets ekonomiska situation. Syftet med gula filen &r
att oka kunskapen om foretagets mad och strategier hos varje anstéld.
Ekonomichefen anser att denna kunskap inte ar tillrécklig vilket gor att personalen
inte & maximalt engagerad.

For att uppna sinamal pa lang sikt, planerar LR noggrant sina rutiner speciellt nér
det géller nya sdljare. De nya sdljarnas arbete foljs upp stegvis, till exempel maste
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de regelbundet redovisa debiteringsgrad/kund, antal kundbestk och antal nya
kunder. De erfarna sdljarna planerar sitt arbete mer langsiktigt.

4.4 DiLab AB

Datainnovation i Lund AB (DiLab) grundades 1982 och &r ett kunskaps foretag
inom tekniskforskningsbranschen. DiLab:s huvudprodukt, som foéretaget
utvecklar, producerar och dér de erbjuder fullt teknisk support heter accusampler.
Accusampler & ett métinstrument for provtagning vid prekliniska studier vid
|akemedel sutveckling. Accusampler ar ett helautomatiskt system for hantering av
blodprover vid studier p& forsoksdjur, vilket minskar felkéllorna vid analyserna.'®

D& DiLab inte enbart forskar och utvecklar accusampler utan &ven sdljer och
producerar maskiner och system fér forskning innebér det att deras utbud inte
enbart bestdr av tjanster utan dven produkter. Deras huvudverksamhet & dock
forskning, vilket klassificeras som tjanst och darfér anser vi att foretaget uppfyller
Kriteriet tjansteforetag.

Vi har intervjuat Carina Hansson, ekonomichef och DiLab:s delégare sedan dess
Start.

4.4.1 Strategi och ledningsfilosofi

DiLabs vision & "fran mus till ménniska" och med det menas att foretaget kan
utveckla allt som behdvs for att foérbattra provtagningsvillkoren fér djur och
dérmed &ven det slutliga resultatet som ar 18kemedel sutveckling.

Kvalité och service & de ma som DilLab, anser vara viktigast och de menar att
om detta mal uppnas leder det till en okad omsattning och I6nsamhet. For att
uppna hog kvalité och service har DiLab ett mycket nara samarbete med samtliga
av sina kunder och darmed kan de snabbt och enkelt fa kunskap om kundernas
asikter. Vidare sa diskuteras personaens asikter bade informellt vid fikabordet
samt under utvecklingsmoten. De mer langsiktiga strategierna bestams av
styrelsen medan de kortsiktiga sker pa foretaget under gemensamma diskussioner.
Detta & nagot som Carina Hansson anser ar positivt eftersom beslutsprocessen
blir kort och de kan snabbt komma framét.

4.4.2 Organisationsstruktur

DiLab finns i Lund pa Ideon och har 11 stycken anstdllda. Foretaget &r )
borsnoterat utan &gs av Hans-Axel och Carina Hansson till 70 procent,
Industrifonden till 29,4 procent samt Thomas Fex 0,6 procent Deras ledning
bestér av VD:n, Vice VD:n och Ekonomichefen. Darutéver finns det fyra stycken
avdelningar, sdlj, produktion, IT och support vilka vardera bestar av tva personer

109 \www.di.se
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varav en & avdelningsansvarig. Forutom sina egna sdjare har DiLab en
distributér i Tyskland som séljer DiLab:s tjanster samt en agent i Skottland som
skapar nya kundkontakter.

VD
Vice VD Ekonomichef
Produktion & Ekonomi &
utveckling Administration
I I 1
Produktion I |Teknisk supportl | IT I
Forséljning
1 B | ) 1
. Tyskland England
[ Sverige ] distributer | [ séljagent

Figur 16 DiL ab:s organisationsstruktur
4.4.3 Styrning

DiLab har nyligen bestamt sig for att borja upprétta en budget med syfte att fa en
béttre framfoérhalning. Med budgetens hjdlp ska de dven portionera ut disponibla
ars belopp i kronor till varje avdelningsansvarig. Det & VD:n som ensam kommer
sta for budgetarbetet.

Anvandningsfrekvensen av foretagets maskiner intresserar DiLab och darfér méts
anvandandet av varje maskin i form av antalet anvanda katetrar. Uppfdljning av
dessa métningar gors i man av tid. Vidare har &en en enké gjorts over
personalens asikter om inforandet av stampelklocka. Ekonomichefen tyckte att en
sadan enkét gav bra resultat och kan darfor aven i framtiden tanka sig anvanda
liknande personal undersokningar.

Nér det gdller frammande kapital, anvénder DiLab sig av mottot: ” FOrst tjana —
sedan kopa” . Denna férsiktighetsprincip har lett till att DiLab i dagsléget inte har
négra skulder. Vid behov av storre kapitalinsatser ser DiLab en nyemission som
den basta kapitalkéalan.

DiLab har ingen utarbetad finansiell strategi nér det gdler anskaffning av
frammande kapital eller riskhantering. Foretaget anser att en finansiell strategi ar
en av deras aktuella utvecklingsfrégor. De finansiella matt som méts och féljs upp
pa DiLab &r bokforningsresultat, omsattning och likviditet, vilka méats ungefar en
gang per vecka. Ekonomichefen anser att all personal bor ta del av métresultaten
och darfor sprids dessa oftast muntligt vid fika bordet eller under ett veckomate.

Samtliga anstdllda pa DiLab har mgjlighet att fa en bonus. Foretaget har tva
varianter pa bonus, den ena & relaterad till forsdljningen dar de méater antalet
sdlda maskiner och utifran det tilldelas alla en bonus proportionell till sin
manadslon. Den andra &r individ baserad och utfaler ifal den enskilde individen
uppnatt de individuella mal som satts upp. De individuella mdlen bestams av
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VD:n och den enskilde individen och dokumenteras skriftligt. Béada
bonussystemen foljs upp en gang per a. For VD:ns del & det styrelsen som
bestdmmer huruvida bonus skall utdelas eller €.

4.5 TransFargo AB

TransFargo AB (TF) & ett privat och fristdende speditionsforetag, som
etablerades for 25 &r sedan. TF &r ett svenskt foretag med internationell inriktning,
som har regelbundna styckegodstransporter till och fran Europa liksom paket- och
expresstransporter till Europas industrilander. Foretaget dtar sig ansvaret for det
totala transportflddet inklusive informationsflodet till kunders kunder inom EU:s
inre marknad. TF & partner i SystemPlus, en europeisk landbaserad
expressprodukt med leveranstider inom 24-72 timmar 6ver hela Europa.

TF erbjuder logistiktjanster for inkops- distributions- och returlogistik. Darigenom
efterstravar TF att técka in hela kundens logistikbehov. TF erbjuder
landtransporter liksom flyg- och g6transporter och har darmed en total transport-
och logistiktjanst oavsett transportmede .*°

Vi har traffat Madelaine Hiller, utbildad civilekonom och anstélld i foretaget
sedan 1999. Hon &r idag ekonomichef pa TF.

4.5.1 Strategi och ledningsfilosofi

| sin malsdttning anser TF att kvalité och service ar de viktigaste kriterierna som
gor foretaget konkurrenskraftigt. TF:s kvalitetsmal & hogt stéllda: 99,5 procent av
alla order ska vara rétt plockade och packade, 99,5 procent av alla order ska vara
levererade i tid och 98 procent av fakturorna ska vara rétt utformade.

TF:s affarsidé &r att erbjuda kunder med speciella krav pa sakerhet, service och
kostnadseffektivitet globalt kompletta distributionslésningar. Verksamheten
praglas av langsiktiga relationer samt att kunna erbjuda tjanster som framjar en
hallbar utveckling.

Med andra ord kan man siga att foretagets vision & att utveckla kundernas
|6nsamhet genom béttre logistiklGsningar och vara en kunskapspartner som alltid
kan foresla basta logistikl Gsning for kunden.

4.5.2 Organisationsstruktur

Foretaget har sitt huvudkontor i Malmé och ytterligare anldggningar i Stockholm
och Goteborg. De har ungefar 120 anstdllda, vilka till stor del tillhor
Mamokontoret. GoOteborg & det minsta av de tre kontoren. Varje kontor
representar ”en region” som leds av en regionchef. Hela foretaget styrs av VD:n

10 \wsyww.transfargo.se

58



KAPITEL 4 EMPIRI

och ledningsgruppen, vilken bestar av de tre regionala cheferna, ekonomichefen
och kvalitet/miljochefen. Varje region fordelas pa avdelningar, vilkai sin tur leds
av avdelningschefer.

VD

4[ Ledningsgruppen ]

Malmo }—

SR

p
Forsaljning i— Goteborg 1 [ Stockholm 1
N
Produktion '— —
Forsaljning Forsaéljning
Trafik
Sodra Euro;a’ Produktion Produktion
Trafik —
Central Euro;a’ rafi L
Ivastra Euro;a Logistik
Trafik — -
Norden rafi
Norden Flyg/sjo
SystemPlus G —
Norden
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Figur 17 TransFargos organisationsstr uktur

SN
o
w
%)
[
<
<
=
=
Q

En tredrig afférsplan utarbetas av ledningen, vilken sedan presenteras till
organisationen. Affarsplanen har i syfte att visa foretagets utvecklings inriktning
eller med andra ord att bestamma ” & vilket hall foretaget skall g&’. Nar foretagets
strategi @ framstélld transformeras den till mer konkreta planer, som forestéller
malen regionalt och avdelningsvis. Det finns inga rutiner fér formning och
spridning av de mer detaljerade planerna, dessa bestdms av det radande
verksamhetsbehovet.

Nér det géller ansvarsférdelning bar Goteborgschefen hela resultatansvaret men
pa Malmo och Stockholms kontor delegeras ansvar aven pa lagre nivéer. Enligt
Madelaine Hiller sker fordelningen ocksa av naturliga skal beroende pa
verksamhets storlek och karaktér i viss region.

TF har inget speciellt beloningssystem vare sig for sdljare, chefer eller Ovriga
medarbetare. | & har de dock haft en sdljtavling bland siljarna dar priset & en
aventyrsresa. Vinnare & det séljteam som lyckat uppna hogst omsattningsokning
sedan kvartal ett. Tidigare & har dven en klumpsumma delats ut till samtliga
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medarbetare detta da foretaget uppnatt ett bra resultat. Beslutet huruvida en
klumpsumma skulle betalas ut togs av VD:n och ledningsgruppen i efterhand.

PA TF & budgeten det instrument som framst anvénds vid ekonomistyrning.
Budgetmallar utarbetas av ekonomichefen som skickar dessa vidare till de
personer i organisationen som har budget ansvar. Personer med budgetansvar ar
framst regionchefer, trafikchefer samt terminalchefer, dessa personer skriver
darefter ett budgetforslag som skickas tillbaks till ekonomichefen. Ekonomichefen
i sin tur sasmmanstéller de olika budgetforslagen och gar sedan igenom budgeten
med respektive regionchef. | de flesta fall, da det finns en tendens bland
ansvarspersonerna att gora forsiktiga budgetar, gér budgeten tillbaks till
personerna med budgetansvar och samma procedur upprepas. Det sasmmanlagda
budgetarbetet tar ndgra manader och & valdigt tidskrédvande, dock anser
Madeleine att budgetarbetet blir béttre och béttre for varje ar.

Budgeten f6ljs upp varje manad i samband med manadsavslut. Vid dessatillfalen
jamfors budgeten med verkligt utfall och skillnader déremellan analyseras.
Budgeten ligger kvar hela aret och det & enbart i mycket speciella fall som den
revideras. | stéllet gors kortare prognoser som & anpassade efter dagens situation.
Syftet med budgeten & att sitt mal for verksamheten och dessutom vara ett
redskap for att kunna folja upp dessamal.

TF anvander sig av kalkyler framst pa trafik och forséljningsavdelningarna, detta
med syfte att se om det & en |6nsam kund eller vilket pris de ska sitta pa tjansten.
ABC-kalkylering & en av de kalkyler som utnyttjasi forteget.

Ett métt som TF anvander mycket i sin ekonomistyrning &r téckningsbidrag (TB).
Varje trafikchef har TB1 ansvar medan ekonomichefen, kvalitetschefen och IT-
chefen har TB2 ansvar. Andra métt som anvands & resultat/bokning,
tackningsgrad (resultat/omsattning), vinstmarginal och sérkostnader. Dessa matt
foljs upp varje manad och rapporteras tillsammans med resultatrékningen till
regioncheferna. Regioncheferna formedlar dérefter resultatet till de anstallda pa
deras "manads" méten.

Vid behov av kapital sker det via internt tillférda medel till exempel i form av
likvidation. Det lan TF har & endast checkkredit hos banken, vilket darmed &
rantebelagt. Eftersom TF inte har ndgra andra 1an & matt sa som andel eget
kapital inte av intresse. Istéllet foljer de kontinuerligt upp likviditeten och hur
kapital till verksamheten anskaffas, det vill siga hur affarerna gar. Négra
avkastningskrav rader inte inom TF, eftersom de enbart har en &gare och denne &r
verksam i bolaget och dérfér géav kan reglera vad som skall tas ut ur bolaget.

For att ha noggrann kontroll 6ver kvalité och miljé méter TF &ven antal dagar fran
leverans till debitering, utlastningsgrad och tomdragnings mil. Bland kunderna
gors det varannan manad en enk&tundersokning, som slumpméssigt skickas ut till
65 kunder. Denna undersokning har exempelvis en bed