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1  Inledning

1.1  Bakgrund

Ekonomistyrning aterfinns inom samtliga foretag pa ett eller annat sitt och
omfattar i princip ala medarbetare. | takt med att de ekonomiska kraven pa
foretagen blir hdgre, bland annat p.g.a. 6kad konkurrens, 6kade effektivitetskrav
och hogre vinstmal, stélls det hogre krav pa ekonomistyrningen. En kritisk
framgangsfaktor vid ett hart foretagsklimat & vidare existensen av en genomtankt
och sund strategi. Ett av styrsystemen for att genomfdra denna strategi &r
ekonomistyrningen som tillhandahdller foretag med en rad olika verktyg sasom
budgetering, incitamentsprogram och méttal .*

Under de senaste artionden har ekonomistyrning som styrinstrument genomgatt
en stor omvandling. Den traditionella definitionen av ekonomistyrning som
utvecklades under mitten av 1960-talet visade sig vara alltfor restriktiv eftersom
den baserades pd en kontext med stora, hierarkiska och strukturerade
organisationer vilka i dagslaget & minskande till antalet. Den traditionella synen
ledde till redovisningsbaserade kontrollverktyg som for dagens féretag forefaller
vara a minskande intresse. Organisationer behover dock fortfarande
ekonomistyrningens kontroll, men i former som skiljer sig till stor del fran
tidigare metoder.?

Eftersom foretag & av varierande karaktdr och likasa dess strategier och mdl &ar
det naturligt att ekonomistyrningen skiljer sig & mellan olika foretag. Det ar
tydligt att det inte finns en enda modell 6ver ekonomistyrningen som passar ala
foretag och alla branscher. Foretagen agerar vidare i olika kontexter som pa
senare & har forandrats i en allt snabbare takt. Charles Darwin saredan pa sin tid
"survival of the fittest”. Detta har missuppfattats under en langre tid som att den
starkaste dverlever, vilket & djupt felaktigt. Forskarna & Overens om att det
Darwin menade var att den som &r bast anpassad till situationen Gverlever. Med
hansyn till ovanstdende resonemang framhdvs den stora vikten av
situationsanpassning i var h&rda varld.®

1.2 Problemdiskussion

En teori som aterfinns inom flera foretagsekonomiska fackomraden och som
behandlar ovanstdende syn & contingency theory. Teorin lyfter fram olika
faktorer som paverkar ett foretags utformning av t.ex. sin organisation, strategi

! Ax etal. (2002), s. 3.
2 1bid.
3 Fagerstrom (1988), s. 20 f.



och ekonomistyrning. En central problemstallning av stort intresse ar saledes hur
situationer som foretag befinner sig i paverkar utformningen av dess
ekonomistyrning.  Problematiseringen  illustreras  genom  nedanstdende
egenutvecklade modell (figur 1.1).

Situation

> ) FOretaget
/ Ekonomistyrning

Figur 1.1 Problematisering (Kélla: egen utveckling)

]

Inom kandidatkursen i redovisning behandlades kopplingen mellan
ekonomistyrningen och contingency theory relativt ytligt. Detta vackte vidare
intresse frén medlemmarna i uppsatsgruppen. Undersokning av tidigare skrivna
uppsatser inom universiteten i Sverige visade pa att arbetet inom omradet inte var
frekvent forekommande. Efter en fordjupning av forskning och artiklar om
contingency theory foref6ll det som om en stor del av arbetet med teorin gick ut
pa att utifran hypoteser och undersokningar av foretag ta fram teorier. Detta
arbete blir [&tt omfattande och kan kréva stora kvantitativa studier, vilket kan vara
en av forklaringarna till varfor antalet studentuppsatser inom omrédet inte &r
frekventa. Ett anvandningsomrade som genom detta | &tt forbises & den nytta som
en teori kan ha for enskilda féretags praktiska situation. Genom en analys av ett
fOretags Situation satt i relation till befintlig teori kan foretagets situation och
utformning av dess ekonomistyrning analyseras. Vidare kan aven det aktuella
forskningsl&get belysas ytterligare.

1.3  Syfte

Uppsatsens syfte ar att beskriva och analysera contingency theory och sétta denna
i relation till ekonomistyrningen i ett foretag .

1.4  Magrupp

Uppsatsens framsta malgrupp & laésare inom den akademiska vérlden, bade
studenter och larare. Vidare bor dven uppsatsens innehdll vara av stort intresse for
controllers och ekonomichefer inom medelstora och stora féretag som har ett
intresse av att fordjupa sina kunskaper inom detta omrade. De kan aven fa ett
annat perspektiv. pa sin arbetsgivares nuvarande utformning av sin



ekonomistyrning. Avslutningsvis kan uppsatsens innehdll givetvis bidra med
vardefull information till det fallféretag som uppsatsen behandlar om dess
nuvarande ekonomistyrning samt eventuella mojligheter till forbéttringar.

1.5  Avgransningar

Uppsatsens syfte att undersoka contingency theory och ekonomistyrningen i ett
falforetag ar ett forhdllandevis brett omrade. Efter diskussion inom gruppen har
vi vat att begrdnsa anaysen av falforetaget till utvalda dear av
ekonomistyrningen och utvalda delar av de s.k. situationsfaktorerna inom
contingency theory. Analysen avgransas till ekonomistyrningens delar
organisation,  budgetering, mattal och  beloningssystem samt  till
situationsfaktorerna omgivning, strategi och struktur inom contingency theory.
Denna avgransning har sin grund i det faktum att dessa & viktiga omraden av
ekonomistyrningen och har en logisk koppling till varandra. Dessa omraden bor
darmed aven vara av centralt intresse inom contingency theory.

Avgransningen ovan bor aven leda till ett kvalitativt béttre arbete eftersom en
okad fokusering och fordjupning kan ske inom de utvalda omradena. Den Okade
kvaliteten omfattar bade analysen av foretagets situation och ekonomistyrning
samt belysningen av contingency theory.

Avslutningsvis férekommer det inom contingency theory tydliga kopplingar till
andra separata teoriomraden inom foretagsekonomin som t.ex. organisation och
strategi. Uppsatsen kommer inte att beréra dessa omraden utéver vad som bedéms
vara nodvandigt for att lasaren ska forsta kopplingen mellan contingency theory
och ekonomistyrningen.

1.6  Disposition

Det fortsatta upplagget inleds med ett kapitel rérande den metod som ligger till
grund for denna uppsats. Detta kapitel innehdller aven tillvagagangssittet for
insamling av priméar- och sekundérdata samt en genomgaende kritisk diskussion
av var metod.

Uppsatsens tredje kapitel presenterar de teorier som ligger till grund fér denna
uppsats och som senare anvands for att analysera den insamlade empirin. Hér
behandlas de delar av ekonomistyrningen, som namnts ovan under avsnitt 1.5,
som & relevanta fér denna uppsats samt en genomgang av contingency theory.
Kapitlet innehdler dels en allman redogorelse for teorin och vilka resultat
forskningen kommit fram till och dels en djupare presentation av
Situationsvariablerna  som anvands | analysen av fadlforetaget. De
situationsvariabler som inte appliceras pa falforetaget kommer &ven att
presenteras, men i mindre omfattning dn de som appliceras pa foretaget. Detta for
att ge lasaren en béttre dverblick dver contingency theory.



| det fjarde kapitlet presenteras uppsatsens fallforetag. Detta innefattar en allmén
presentation av foretaget och dess verksamhet samt en redogorelse for hur dess
ekonomistyrning, med hansyn till avgransningen ovan & utformat. Redogoérel sen
omfattar vidare en beskrivning av foretaget utifran de utvalda
situationsvariablernainom contingency theory.

| de tva avslutande kapitlena analyseras den data som presenterats i det
foregdende kapitlet och en summering av resultatet genomfors. Analysen
behandlar forst relationen mellan contingency theory och fallforetaget. |
resultatkapitlet presenteras uppsatsens resultat genom att besvara dess syfte.
Resultatet kommer d@ven att kopplas till den valda metoden samt ge fordag till
vidare forskning pa omradet.
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2 Metod

2.1  Va av angreppssatt

Inom metodlaran finns tva huvudsakliga angreppssétt, det deduktiva och det
induktiva. Kortfattat kan sdgas att det deduktiva tillvagagangssittet tar sin
utgangspunkt i generella principer for att kunna dra slutsatser om enskilda
héndelser. Vid arbete med det induktiva tillvagagangssattet utgdr man fran en
enskild handelse och duter sig till en princip eller generell lagbundenhet. Mellan
dessa tva metoder finns &ven en blandmetod som kallas abduktion. | detta fallet
utgdr man, precis som vid induktion, frén en handelse eller empiri som analyseras.
Vid abduktion maste man emellertid inte uppfinna hjulet ytterliggare en gang,
utan man kan anvanda sig av den kunskap som redan finns inom omradet. De
ovan namnda angreppssitten kan askadliggoras med hjdp av nedanstédende
modell (figur 2.1).*

Deduktion Induktion Abduktion

Teori

(Djupstruktur) f\

Empiriska

regelbundenheter Y T

Empiri ‘
v

Figur 2.1 Deduktion, induktion och abduktion (Kalla: Alvesson & Skoldberg, 1994, s. 45).

Det abduktiva tillvagagangsséttet & det som vi i gruppen har ansett bést passain
pa uppsatsens problemomrade. Detta har sin grund i att uppsatsen inte har for
avsikt att grunda en ny teoriléra och g heller har for avsikt att strikt analysera en
process utifran redan befintliga teorier. Det abduktiva tillvagagangssattet passar
uppsatsens syfte eftersom den vill undersbka en handelse, ett fallforetags
utformning av sin ekonomistyrning, och sétta denna i relation till befintlig teori,
vilket i uppsatsensfall & contingency theory.

4 Andersen (1998), s. 29 f ; Holme & Solvang (1997), s. 57.
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2.2 Va av metod

Inom metodidran finns det tva huvudsakliga metoder, kvantitativ respektive
kvalitativ metod. Den kvalitativa metoden har sitt fokus pa att skapa en djupare
forstdelse for den undersokta problematiken och det sammanhang som denna
rymsi. Frekvent forekommande studieobjekt & forlopp och processer, som under-
sbks genom fallstudier. Generellt for metoden & &ven att en néara kontakt med
informationskallan lyfts fram.”

Den vanligaste formen av kvalitativa undersokningar & kvalitativa fallstudier. Det
finns visserligen andra former av kvalitativa studier men falstudien & den
vanligast ~ forekommande,  aminstone i  foretagsekonomiska  och
samhaéllsekonomiska sammanhang. Enligt Bryman har kvalitativa studier nastan
kommit att bli synonymt med fallstudier. En forutséttning & dock att fallstudien
bygger pa kvalitativa data och kvalitativa datainsamlingsmetoder, &en om
falstudien som sadan mycket val kan innehdlla harda fakta, samt underkastas en
kvalitativ tolkning och analys. En fallstudie & en undersokning som endast
omfattar ett eller ett fatal fall, som dock studeras desto mer detajerat och i flera
dimensioner. Ett fall kan t.ex. vara en individ, en grupp, en handelse, ett forlopp,
ett geografiskt omrade, ett utbildningsprogram eller en reklamkampan;.
Forskningsfragan & avgorande for vad som &r ett relevant fall.®

En fallstudie & vidare en empirisk understkning som behandlar ett samtida
fenomen i sitt verkliga sammanhang, dar tva variabler ofta jamférs och tolkas.
Fallstudier genomfors oftai syfte att:’

* Formulera hypoteser (explorativa fallstudier)

» Utvecklateorier (teoriutvecklande fallstudier)

» Provateorier (teoriprévande fallstudier)

* Exemplifieraochillustrera (beskrivande fallstudier)

Inom foretagsadministrativa och organisationsteoretiska forskningsomraden har
det producerats mycket framstaende forskning som har baserats pa endast ett eller
ett fatal foretag. | en sidan djup fallstudie gér det att ifragasétta relevansen, men
manga forsvarar sddana studier med att de syftar till teoriutveckling. Enligt Yin ar
det vidare sarskilt |ampligt att studera enbart ett fall om en teori skall provas.®

Det kvantitativa tillvagagangsséttet gér i grunden ut pa att méta ett fenomen och
har en generell dragning & naturvetenskapen, framst i form av matematik och
statistik. Med metoden vill man kunna dra mer generella slutsatser angdende t.ex.
en storre population individer. For att detta ska vara mgjligt krévs ett mer
formaliserat och distanserat forhdllande till sin informationskéla samt att

> Holme & Solvang (1997), s. 93.

® Lundahl & Skarvad (1999) s. 185 f ; Bryman (1989), citerad i Lundahl &
Skarvad (1999) s. 185.

" Lundahl & Skarvad (1999), s. 187.

®A.a,s 188;Yin (1989), citerad i Lundahl & Skarvad (1999), s. 188.
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négorlunda enhetliga svar tillhandahdlls. Det finns de som foresprékar att inte
strikt vélja antingen en kvalitativ eller kvantitativ metod, utan istallet foresprakar
tillampning av en sk. blandmetod. Denna metod innebér att delar fran det
kvalitativa och det kvantitativa tillvdgagangssittet anvands integrerat.
Diskussionen om metodval har véllat stora stridigheter mellan olika falanger for
respektive synsét. °

Utifran uppsatsens syfte och problemformulering & den kvalitativa metoden i
form av en fallstudie av ett foretag den bast |1dmpade metoden. Grunden ar att
uppsatsen genom detta ger en béttre helhetsbild av contingency theory och
ekonomistyrningen, vilket forhoppningsvis skall oka forstaelsen. Foreliggande
uppsats har inslag av teoriprévande, beskrivning och teoriutveckling. Alternativet
att anvanda sig av ett kvantitativt tillvagagangssétt hade gett uppsatsen en bredare
bild av situationsteorin och hade framst varit aktuellt for det fall att uppsatsen
hade analyserat av en viss del av ekonomistyrningen bland ett stort antal foretag,
utifrén antagna hypoteser.

Det faktum att uppsatsen enbart undersoker ett fallforetag har sin grund i att
mojligheten att gora en djupare analys tkar, darmed undviks aven att uppsatsen
blir altfor overgripande. Risken med att bara anvanda ett fallforetag ar att
analysen kan bli for icke-generaliserbar. Eftersom uppsatsen kommer anvanda sig
av befintligaforskningsresultat bér dennarisk vararelativt liten.

Det kvalitativa inslaget innebar avslutningsvis en Okad flexibilitet eftersom att
innehallet i fallstudien kan anpassas |6pande allteftersom denna fortskrider. Detta
bidrar &ventill en béttre bild av bolagets situation.

2.3  Datainsamling

231 Vad av fdlforetag

Till hjdlp att analysera contingency theory och ekonomistyrningen har uppsatsen
studerat foretaget Ferrosan A/S.

Inledningsvis stalldes ett antal kriterier upp som potentiella fallforetag skulle
besitta. Foretaget skulle forst och framst vara véletablerat inom sin bransch samt
vara verksamt inom den privata sektorn. Vidare var avsikten att uppsatsen
foretradesvis skulle undersoka ett foretag med en omsattning 6ver 500 miljoner
svenska kronor samt vara ett foretag dar antalet anstéllda var 6ver 100 personer.
Avsikten med dessa kriterier var att ta fram foretag som med stor sannolikhet
hade en val utvecklad ekonomistyrning. Véaletablerade och storre foretag borde
rimligtvis ha erfarenhet av foretagsstyrning och besitta hog kompetens inom detta
omrade. Vidare forefaller en stor del av forskningen inom contingency theory
inrikta sig pa storre privata foretag, vilket avsevart underléttar en analys.

® Holme & Solvang (1997), s. 81.
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Ferrosan A/S uppfyllde véara krav med god margina och genom en kontakt inom
fOretaget fick vi ett positivt bemdtande och intresse till samarbete.

2.3.2 Primérdata

Det huvudsakliga tillvagagangsséttet for informationsinhémtning av primérdata
har varit i form av personliga intervjuer. Efter inledande kontakt med Ferrosan
A/S, skedde intervjuer enligt Overenskommelse med Bent Hansen, group
accounting director och Lars Lindmark, Vice President Scientific Affairs. Bent
Hansen uppfyllde vara énskemal om en person i hog befattning som &r val insatt i
hur foretagets ekonomistyrning & utformat. Lars Lindmark uppfyllde véra krav
om en person som ingdr i foretagets styrgrupp. Han ansvarar aven for foretagets
forskning och utveckling, vilket gett oss en béttre bild av foretagets verksamhet.
Respondenternas hoga befattningar har &en gett mdjlighet att stélla specifika
fragor kopplade till foretagets strategi, organisation och omgivning. Detta har sin
grund i att respondenterna genom sina positioner har en god Overblick av
foretagets hela verksamhet. Att intervjua personer i sadan hog stallning & dock
forknippat med vissa risker. Personen i fraga besitter med stor sannolikhet bade
storre erfarenheter och detaljkunskap inom @mnesomradet. Forhoppningen &r att
vi genom noggranna forberedelser i amnet har undvikit att bli ledda in pa spar
som intervjupersonen ansett intressanta, utan hela tiden kunnat kontrollera
intervjun inom uppsatsens ram.*

Fokus har lagts pa ett omfattande intervjutillfalle som genomforts relativt sent i
uppsatsskrivandet. Motivet till detta & dels att det inte har stallts detaljfragor om
ekonomistyrningens innehdll och dels att det genom detta méjliggjorts tillfalle till
béttre forberedelser. Intervjun tog plats pa foretagets huvudkontor i K 6penhamn.
Detta har lett till en mer personlig intervju samtidigt som det tillhandahallits
mojlighet till en inblick i foretagets verksamhet. Alternativet till personliga
intervjuer & framst att genomfora intervjuerna enbart viatelefon. Detta forstarker
dock den osdkerhet som redan finns vid en intervjusituation. Nackdelar med
intervju per telefon &r t.ex. att det g gar att 1asa av intervjupersonens kroppssprak
vid konfrontation med olika frégestalIningar.™*

Infor huvudintervjun har respektive gruppmedlem tagit fram egna frégestalIningar
som sedan har sasmmanstéllts till en enhetlig intervjumall. Detta forfarande ger
storre mojlighet att tacka viktiga omraden. Utformningen av véra fragor har varit
av béde 6ppen och bunden karaktar.'?

Under huvudintervjun har samtliga gruppmedlemmar |6pande fort anteckningar.
Inspelning av denna intervjun har aven skett. | ett senare stadium har eventuella
fragetecken darmed kunnat foljas upp. Genomgaende har sa langt som majligt
reaktioner hos respondenten pa fragestallningar uppméarksammats. Den sk.
intervjuareffekten har forsokts att undvikas genom att vi inte gava medvetet
paverkat respondenten med egna reaktioner eller kroppssprék. Svaren som har

19 Andersen (1998), s. 175 ff.
Aa,s 171ff.
12A.a,s 174.
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erhdllits av respondenten har bedomts fran fall till fall huruvida det funnits behov
av ytterligare fortydligande eller foljdfrégor.*®

Efter att intervjun genomforts har var och en av gruppmediemmarna analyserat
resultatet. Gruppmedlemmarna har sedan traffats for att gemensamt diskutera vad
respektive gruppmediem kommit fram till. Genom detta Okar sannolikheten for att
svaren tolkats pa liknande sétt samt att svaren belyses pa olika sétt. For det fall att
det funnits fragetecken kring svaren eller om ytterligare fragor dykt upp har den
vidare kontakten framst skett el ektroniskt.**

2.3.3 Sekundardata

Den sekundérdata som uppsatsen framst anvander sig av & kurdlitteratur och
annan relevant litteratur inom omradet. Vidare har artiklar som visat sig innehdlla
relevant information anvants. Avslutningsvis har sekundéardatan, vid sidan om
ovanstéende, &ven omfattat material fran fallforetaget. Detta material innefattar
framst foretagsinternt material, t.ex. i form av &rsredovisningar och annan
information fran foretagets hemsida

Utgangspunkten for informationssokningen har varit kurdlitteratur. Referenser i
denna litteratur ledde till annan sekundédrdata som férefdll vara relevant for
uppsatsen. For att finna ytterligare litteratur har Lunds Universitets databas,
LOVISA, anvants. Avdlutningsvis har @ven databaser som Elin och DoD nyttjats
for att finnalitteratur och artiklar.

Urvalet av litteratur inom omradet & stort, vilket foranlett att allt material inte har
kunnat tillgodogéras av uppsatsens forfattare. Den litteratur som anvants har
framst skett med urvalskriterierna tillganglighet och ldmplighet. Avsikten har
varit att s langt som majligt anvanda den litteratur som & ledande pa omradet,
bade svensk och utléandsk. Genom detta ar forhoppningen att forfattarna och
|asarna far en mer komplett bild av teorin.

Den litteratur och de forskningsdata som uppsatsen har analyserat kan av
naturliga anledningar innehdlla data som & paverkad av forfattares och forskares
varderingar. Detta & svart att rada 6ver, men genom att ha haft dettai aanke och
beakta flerakéalor har en kritisk ansats kunnat hallas.

Artiklarna som i viss utstrackning har anvants i uppsatsen baseras i mangafall till
stora delar pa andra forfattares litteratur €ller andra forskares resultat. Att anvanda
sig av en kdlla som in sin tur baseras pa andra kéllor &r inte att foredra, speciellt
om det & frdga om flera led. Risken finns att innehallet i ursprungskallan blivit
forvrangd. Bristen pa tillganglighet samt tidsaspekten har emellertid varit ett stort
hinder mot att sbka upp alla av dessa ursprungskallor.

13 Andersen (1998), s. 161 ff.
“Aa,s 179ff.
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3 Teori

3.1  Allmant

3.1.1  Contingency theory

Contingency theory applicerades inledningsvis p& organisationsomradet i mitten
pa 1960-talet. Under mitten av 1970-talet kom sedan teorin till anvandning &ven
p& ekonomistyrningsomréadet. °

Contingency theory argumenterar som namnts i avsnitt 1.2 for att utformningen
och anvandningen av en organisations ekonomistyrning a beroende av den
situation som organisationen befinner sig i. Ett béttre resultat for den individuella
organisationen kan uppnas genom att béttre matcha ekonomistyrningen mot olika
sk. situationsvariabler.

Situationsvariabler

Foretaget /=/
k) Ekonomistyrning

Figur 3.1 Contingency theory (Kélla: egenutvecklad modell under avsnitt 1.2 samt inslag av
Fisher, 1995, s. 35), omarbetad.

Contingency theory uppstod som ett svar mot den universalistiska synen som
foresprakar att det finns en optimal utformning av ekonomistyrningen som &r
tillampbar i alla situationer och i alla organisationer. Den universalistiska synen ar
ett tydligt exempel pa en teori med nara anknytning till skolan kring Scientific
Management, som séger att det finns ett basta sétt att utforma den operationella
processen for att maximera produktiviteten. En utvidgning av denna syn till
ekonomistyrningen antyder att det maste finnas en optimal ekonomistyrning som

> Emmanuel et al. (1995), s. 57.



maximerar ledande befattningshavares effektivitet och att det enbart finns en
situationsvariabel.*®

Empiriska undersokningar som har genomforts visar emellertid pad samband
mellan olika situationsvariabler och ekonomistyrningens utformning, vilket
innebédr att den universalistiska synen inte forefaller ge en helt korrekt bild. Den
motsatta extremen till den universalistiska synen & en situationsspecifik syn som
foresprékar att faktorerna som paverkar varje ekonomistyrning & unika for
respektive organisation. Detta innebér att generaliseringar av regler och modeller
inte kan anvandas. Forskaren & sdledes tvungen att studera varje foretag och dess
ekonomistyrning individuellt. Foresprékare av denna teori tenderar att anvanda
sig av fallstudier.'’

Contingency theory befinner sig mellan dessa tva extremsynsatt. | motsatts till
den situationsspecifika synen kan darfor generaliseringar av ekonomistyrningens
utformning genomfdras for stora grupperingar av organisationskontexter.
Resultatet av forskningen inom contingency theory och ekonomistyrning
presenteras nedan i avsnitt 4.2 och finns &en sammanfattad i detaljerad form i
bilaga tva.'®

3.1.2 Definition av ekonomistyrning

En organisation kan styras pa flera nivéder och de krav som stdls pa
kontrollverktygen kan skilja sig & avsevért. Ekonomistyrning kan bl.a. definieras
som den kontroll som chefer utévar pa andra chefer. Ekonomistyrning kan ven
ségas vara den process genom vilken chefer med hogre befattning sakerstaller att
chefer pa mellanniva genomfor foretagets mal och strategi. Det &r viktigt att skilja
ekonomistyrning fran foretagsstyrning som framst omfattar kontrollen som utévas
av verkstallande direktor, andra i féretagsledningen och aktiedgarna. Vidare &r det
viktigt att skilja mellan ekonomistyrning och operationell styrning, som framst
omfattar kontroll av resultatet av processer pa en lagre nivai ett foretag.™

Kontroll anvands for att skapa forutsattningar som motiverar organisationen att na
onskade mal och forutbestdmda resultat. En av svarigheterna med att definiera
ekonomistyrningen &r att det inte finns ett gemensamt synsétt for vad begreppet
styrning innefattar. Giglioni och Bedeian argumenterade 1974 for att styrning i
komplexa organisationer kan vara av tva typer. Den enainnefattar anvisningar till
underordnades aktiviteter. Denna typ utbvas t.ex. genom programmering och
standardiserade riktlinjer for olika procedurer, foéretagsstruktur och foretagskultur.
Den andra typen & cybernetisk kontroll och definieras som ett system genom
vilken resultatstandarder bestéams, jamforelser mellan standard och utfall
genomférs och information om varianserna tillhandahalls.?

16 Emmanuel et al. (1995), s. 57 f. ; Anthony & Govindarajan (2001), s. 564 ;
Fisher (1995), s. 29.

7 bid.

' 1bid.

19 Fisher (1995), s. 25.

PAa,s 25f.
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Manga forskare inom ekonomistyrning & éverens om att formella kontrollsystem
maste vara av cybernetisk karaktar. Efter att ett foretag tagit emot information om
avvikelser fran de forutbestamda standarderna kan atgarder for att kommatillrétta
med eventuella problem séttas in. Den cybernetiska definitionen definierar inte
uttryckligen de mekanismer och maéttekniker som & ett kontrollsystem, utan
definierar den formella kontrollprocessen. Definitionen antyder att verktyg som
foretagsstruktur och personalhantering inte & en del av ett formellt
kontrollsystem, d&ven om dessa verktyg kan inverka pa behovet och effektiviteten
av ett sddant system. Cybernetiska kontrollsystem omfattar t.ex. formella
finansiella budgeteringssystem och incitamentsprogram. Maéttal som anvéands
inom ett formellt kontrollsystem kan t.ex. omfatta finansiella méttal som arets
resultat, omsattning och kostnadsma sdva som icke-finansiella matt som antal
anstallda, produktionscykel och leveranstid. | manga fall & incitamentsprogram
kopplat till uppndendet av méttal och & en del av feedback i kontrollsystemet.*

Kontrollmekanismerna kan vidare delas in i generella kontrollmekanismer och
formella kontrollsystem. De generella kontrollmekanismerna forstker paverka
och styra en chefs beteende, men uppfyller inte definitionen av ett formellt
kontrollsystem. Exempel pa generella kontrollmekanismer kan vara struktur i ett
foretag, kulturen, personalpolicies och standardiserade procedurer. En stor del av
forskningen kring formella kontrollsystem har fokuserat pd budgetsystemet.??

Kontrollsystemets uppbyggnad kan se ut pa olika sétt och bestar framst av fyra
olika element; %

» Detector — ett verktyg som méter vad som hander i en process

e Assessor — ett verktyg som avgor signifikansen av det som hander i
processen genom att jamfora denna med en standard eller forvantat utfall.

o Effektor — ett verktyg som forandrar beteendet om assessorn indikerar att
en sadan &tgérd ar nodvandig

e Kommunikationsnatverk — verktyg som formedlar information mellan
detektorn och assesorn och mellan assessorn och effektorn.

Belbningssystem &r en uttrycklig och viktig del av den cybernetiska processen
och det formella kontrollsystemet. Merchant noterade 1985 att huvudsyftet med
ett budgeteringssystem &r dess tillhandahdllande av information som &r anvandbar
for att 6vervaka och motivera medarbetarna. | manga foretag finns en stark
koppling mellan budgeteringssystemet och bel6ningssystemet for att skapa olika
incitament att uppnd budgetens uppsatta méal .

Ett kontrollsystem kan avslutningsvis, utbver det som namnts ovan, beskrivas i
form av olika s.k. makrovariabler, vilket ger en bild av dess generella utformning
istédllet for att ange dess specifika delar. Om ett kontrollsystem t.ex. definieras

%! Fisher (1995), s. 26.

2Aa,s 26f.

3 Anthony & Govindaragjan (2001), s. 1 f.

2 Fisher (1995), s. 27 f ; Merchant (1985), citerad i Fisher (1995), s. 27.
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som "tight” & ala delar av kontrollsystemet av "tight” karaktar. Nagra vanligt
forekommande makrovariabler ar:®

e "Tight” vs. ”Loose” kontroll

»  Objektiv resp. Subjektiv kontroll

* Mekanisk vs. Organisk kontroll

» Kortisktig vs. Langsiktig kontroll

e Individuell vs. Grupp kontroll

e Administrativ vs. Interpersonell kontroll

Ett foretag med en "tight” kontroll som har satt mal ger valdigt lite utrymme till
att andra dessa mdl. Ett kontrollsystem av "tight” karaktar har normalt budgetmal
som & svara att uppnd, tillater inte revisioner av budget och tilldter valdigt lite
"target slack”. Ett objektivt kontrollsystem baseras till stor del pa numeriska
utvarderingsmatt medan ett subjektivt kontrollsystem baseras pa utvérderarens
subjektiva bedémning. Néara kopplat till objektiva kontrollsystem & mekaniska
kontrollsystem eftersom en utvarderingen av en chef baseras pa systematiska
numeriska berakningar. Skillnaden mellan kortsiktiga och langsiktiga
kontrollsystem har mycket att gora med méttalen. Ett langsiktigt kontrollsystem
har en stark anknytning till méttal som forsaljningstillvaxt, marknadsandel, nya
produkter, marknadsutveckling och forskning medan kortsiktiga kontrollsystem
framst fokuserar pa mattal som kostnader, vinst, marginaler, kassafloden och
avkastning.?

3.2  Organisation

321  Allmant

Ekonomistyrsystemet har sin grund i den organisationsstruktur som den utgar
fran. Organisationsstrukturen innefattar pa vad sétt organisationen samordnas och
styrs bl.a. genom fordelning av beslut och befogenheter, samt hur arbets- och
ansvarsfordelning struktureras i organisationen. Det centrala organisatoriska
stéllningstagandet kopplat till beslut och befogenhetsfordelning & centralisering
kontra decentralisering, vilka b&da har sina nackdelar och foérdelar beroende pa
foretagets strategi.”’

For att fa overblick dver en organisation avbildas strukturen traditionellt i ett
organisationsschema som ger en 6vergripande bild av foéretaget. Vad som kan
utlasas ur denna &r bl.a. den formella organisationen, pa vilket sétt ansvars- och
befogenhetsfordel ningen gjorts samt den évergripande arbetsfordel ningen.®

% Fisher (1995), s. 28.

% Aa,s 28f1.

%" Bruzelius & Skarvad (2000), s. 143.
% |bid.
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Vid strukturering av en organisation kan man védja mellan ett flerta olika
strukturformer, varav en form & funktionsorganisation som delar in
arbetsuppgifter och ansvar efter foretagets huvudfunktioner. En annan &r
divisionsorganisation som férdelar organisationen i divisioner som i stort sett blir
att beakta som féretag i foretaget. En av grundtankarna vid anvandning av en
divisionaliserad organisation & att en uppdelning gors i ansvarsenheter. Ett
mellanlége blir att genomféra en partiell divisionalisering med gévstandiga
enheter som dock g blir fullt gélvforsorjande. Matrisorganisationen anges som en
alternativ [6sning till en partiell divisionalisering da strukturen blir for komplex.
Innebdrden med en matrisorganisation & att olika organisationsformer
kombineras for att anpassas till det enskilda foretagets behov beroende pa vilken
situation organisationen befinner sigi.?

3.2.2 Ansvarsenheter

Fordelningen av ansvar & ett centralt medel inom ekonomistyrningen, vilket
innebéar att det stdlls ekonomiska krav pa de organisatoriska enheterna. Tva
grundlaggande principer for ansvarsfordelning & paverkbarhets- respektive
befogenhetsprincipen, som sager att manniskor skall kunna paverka det som de
ansvarar for samt ha befogenheter att gora detta. Ansvarsenheter existerar och
anvands for att uppfylla ett eller flera syften kopplade till foretagets Gvergripande
malssttning.®

Ett foretag kan sdgas vara uppbyggt av ansvarsenheter i en hierarkisk form,
motsvarande organisationsstrukturen. Fran arbetsskiften pa en lagre niva, upp
genom hierarkin, till VD och styrelse i toppen. Det gemensamma madlet for
ansvarsenheterna & att implementera och leva upp till féretagets delade
malsdttningar. Ekonomiskt ansvar innebédr och forutsdtter att man har tilldelats
begripliga och operativa mal och dessutom har fétt de befogenheter som krévs for
att kunna n& dessa.**

Utformningen av ansvarsenheter brukar kategoriseras i fyra nedan namnda
typologier. Utav dessa & det kostnads- och resultatansvarsenheter som é&r
vanligast férekommande.*

Int&ktsansvarsenhet - Output méts har i monetéra termer, men Sétts g i relation
till input. Detta innebér att malsittningar och krav preciserasi termer av intakter.
Kostnadsansvar asétts ansvarsenheten men utan tidigare namnda koppling.

Kostnadsansvarsenhet - Inputs méts i monetéra termer och utvérderingen av en
enhet sker i forhdllande till hur val den lyckas uppna kostnadsmal. Enheten kan
klassificeras som antingen en standardprestationsenhet eller en ren kostnadsenhet
beroende pa il vilken grad kostnaden kan  sdkerstdllas.
Standardprestationsenheter, sk. "engineered expense centers’, innefattar de

2 Bruzelius & Skérvad (2000), s. 148 ff.

%0 Ax et al. (2002), s. 81 ; Anthony & Govindarajan (2001), s. 109.
3! Bergstrand (1997), s. 15.

% Emmanuel et al. (1995), s. 165.
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enheter déar direkt hanforbara kostnader kan faststéllas med viss sékerhet. Vidare
innefattas aven har de ansvarsenheter dar direkt hanforbara kostnader Gvervéger,
dérmed inte sagt att alla kostnader till fullo kan hérledas. Vid métning kan input
ha&r métas i monetéra termer, output i fysiska termer och faststéllande av en
optimal kostnad (input) per output & mojlig. En avvagning bor goras vid
faststéllandet av typ och niva pa produktion, samt uppsatta kvalitetsmal sa att en
minimering av tillverkningskostnaden g gér ut 6ver kvaliteten.

Till rena kostnadsenheter, sk. "discretionary expense centers’, réknas de
kostnadsenheter vars output inte kan métas i fysiska termer, sdsom FoU samt
administration och andra stédfunktioner.®

Resultatansvarsenhet - Har mats bade intakter och kostnader som sétts i relation
till varandra for att faststalla skillnaden daremellan, d.v.s. resultatet. Det finns tva
grundkrav vid férdelning av resultatansvarsenheter som bor uppfyllas. Det forsta
ar att det finns tillgang till relevant information, det andra &r att effektiviteten vid
olika beslut som tas skall vara métbar. Vid faststéllandet av dessa krav maste
miniminivaer faststallas, d.v.s. referenspunkter for |agsta acceptabla niva.

Anthony & Govindargjan ndmner ett antal fordelar med resultatansvarsenheter.
Som exempel kan det resultera i 6kad kvalitet pa besluten da det blir minskat
avstand mellan beslutstagaren och beslutsomradet, vilket &ven for med sig mer
flexibla och snabbare beslutsprocesser. En annan férdel & okad konkurrenskraft
da kompetensen inom organisationen breddas och motivationen hos den enskilde
individen hgjs, d& en ansvarsfordelning kan leda till personlig utveckling hos den
som blivit tilldelad ett ansvarsomréde. Aven ett antal svérigheter vid
utformningen av resultatansvarsenheter behandlas av Anthony & Govindarajan.
Dessa svarigheter &r till storsta del kopplade till en minskad kontroll frén den
hogre ledningen samt risk for forsamrad kontroll. Vidare &r detta &ven beroende
pa var inom organisationen som kunskapen finns. Detta har sin grund i att det kan
finnas risk att tillracklig kompetens inte finns for att fatta de rétta besluten hos
respektive ansvarsenhet, jamfort med centralt fattade beslut. Vidare foreligger det
risk for kortsiktigt tdnkande och att beslut tas som gagnar ansvarsenheten som del,
men inte organisationen som helhet. Ax et a. ndmner ett antal ytterliggare risker
forknippade med resultatansvarsenheter. Det foreligger bl.a. en risk for tkad
kapitalbindning om ekonomistyrningen ensidigt inriktas pa resultat, vilket leder
till negativa effekter pa foretagets rantabilitet. En losning kan da vara att
komplettera resultatansvar med ansvar for vissa kapitalposter, sasom lager och
kundfordringar. **

Lonsamhetsansvarsenhet - Ansvarsfordelningen siktar mot att forranta gjorda
investeringar, och innebdr ett ansvar for skillnaden mellan intékter och kostnader i
forhallande till ett uttryck for det kapital som tagits i ansprak, d.v.s. vinst sétts i
relation till investering. Denna typ av ansvarsenhet pdlagger den ansvarige savé
befogenheter som majligheter att paverka de intékter och kostnader som ingar i

3 Anthony & Govindarajan (2001), s. 115.
¥ Aa,s 167 ff; Ax etal. (2002), s. 81 ff.
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ansvaret. Utdver vad som stélls som krav i en resultatansvarsenhet, utkravs det
inom rantabilitetsenheten dven ansvar fér kostnaden av anvant kapital.

3.2.3 Resultatméatning

Vid utvérdering av ansvarsenheters prestation anvander Anthony & Govindargjan
de tva kriterierna " efficiency” och " effectiveness’, vilkas innebord forklaras med
hjdlp av variablerna input, output samt kostnad. "Efficiency”, eller yttre
effektivitet, & skillnaden mellan input och output, eller mangden input per output.
Den yttre effektiviteten behandlar mer foretagets relationer till sin omvérld, d.v.s.
ett externt perspektiv. Till skillnad fran "efficiency” bestams " effectiveness’, inre
effektivitet, genom att jamfora vad som producerats med uppsatta mal. Detta
handlar mer om féretagets hushallande med resurser ur ett internt perspektiv. De
tva begreppen & ¢ sarstdlda, utan mdlet fran ansvarsenhetens sida &r att
maximera bada. Ansvarsenheten & yttre effektiv om den gor rétt saker, och inre
effektiv om den gor rétt saker rat.*

Att ansvarsenheten &r effektiv innebér vidare att den & framgangsrik i sin strévan
att uppnd sina mal, d.v.s. graden av maluppfyllelse (effektivitet) & hog.
Tillsammans ger de tva effektivitetsbegreppen organisationens totala effektivitet.
Tidigare namnda matt bor stallas i relation till vinst som & en véasentlig
kompletterande méatenhet.’

En observant beaktare bor vara medveten om att effektivitet inte & ett objektivt
uttryck, utan det finns ett flertal subjektivainslag att ta hansyn till. Ett exempel pa
detta & att eftersom effektivitet bestams i forhdlande till ett mal, kommer graden
av effektivitet att bero pa malets niva. Vidare kan en stigande effektivitet grunda
sig i en konjunkturuppgang med efterfoljande stigande efterfragan. Med tanke pa
dessa, och andra, subjektiva parametrar & det darfor viktigt att ta hansyn till
forekomsten av fleramal och stréavanden vid faststallandet av, och uttalanden om,
effektivitet. *

3.3  Budgetering

331  Allmant

Budgetarbetet tog fart bland foretagen under 1950-talet da det blev populart med
langsiktig planering. Ofta gjordes planer for en fem- eller tiodrsperiod. Under
denna tid var omvérldsférhallandena relativt stabila och man planerade for att pa
ett tidigt stadium kunna agera. Détidens métto var att agera istallet for att reagera.

% Ax et al. (2001), s. 81 ; Emmanuel et al. (1995), s. 165.
% Ax et al. (2001), s. 14 ff ; Anthony & Govindargjan (2001), s. 111 ; Bruzelius &
Skérvad (2000), s. 101 ff.
37 |1
Ibid.
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| oljekrisens spar forsvérades planeringen genom en mer osdker omvarld.
Foretagens tiodrsplaner blev vardelosa nér prishdjningen pa olja ledde till
inflation. Ett samhélle med snabbare forandringstakt utvecklades med ett hardare
konkurrensklimat och mer kréavande kunder. Detta ledde till att den langsiktiga
planeringen forandrades i méanga foretag. Forandringen ledde &ven till att
budgeteringsarbetet forandrades och ansvaret for budgeteringen flyttades nerdt i
foretagen, dar foretaget snabbast fick signaler om vad som héande pa marknaden.
Dérefter har processen med budgeteringen kommit att bli allt viktigare, istéllet for
som tidigare da de fardiga budgetarna poangterades.®

Budgetering och strategisk planering ligger varandra néra. Strategisk planering ar
en process for att implementera foretagens strategi, dar foretagsledningen
vanligtvis arbetar med denna. Bade strategisk planering och budgetering
inbegriper  framtidsplanering, men planeringsprocessen  skiljer sig  &.
Budgeteringsprocessen stracker sig vanligtvis Over ett &, medan strategisk
planering stracker sig over flera &r. Strategisk planering foregar budgeten och
skapar ett ramverk for utvecklandet av den &rliga budgeten.

Det gar att skilja pa planering i olika perspektiv. Hogst upp aterfinns ett
strategiskt perspektiv med sin relativt langsiktiga planering, som ofta stracker sig
tre till fem & framédt i tiden. Langst ner dterfinns operativ planering som handlar
om planering av den l6pande verksamheten. Héremellan placeras taktiskt
planering in. Budgetering &r taktiskt planering och anger hur det som har kommit
till uttryck i den strategiska planeringen ska forverkligas. Budgetering kan aven
ses som lanken mellan den strategiska och den operativa planeringen. Dock &r det
viktigt att poéngtera att gransen mellan de olika slagen av planering inte &r tydlig
och budgetering behover inte nodvandigtvis placeras pa den taktiska nivan.*

Manga storre foretag arbetar med prognoser parallellt med budgeten, sk.
"forecasts’. Prognosernas huvudsakliga uppgift &r att forutspa vad som kommer
att handa. Budgeten daremot &r ett styr- och kontrollinstrument som ledningen
kan anvanda sig av. En budgeten & angiven i monetdra termer, medan
prognoserna inte nbdvandigtvis behdver varai monetéra termer och behéver inte
anges i en specifik tidsperiod. Prognosernas karaktéristika skiljer sig dessutom at
vad gdler uppféljning, ansvarsfordelning, revidering och godkénnande.
Budgetuppfdljning och utkravande av ansvar & en centra de av
budgetprocessen, ndgot som & av mindre vikt vid prognosticering. Istéllet
uppdateras prognoserna lopande for att fungera som aktuellt beslutsunderlag,
medan en godtagen budget & svarare att revidera. Gemensamt for strategisk
planering, budgetering och prognosticering &r att planering &r ett nyckelord for de
tre begreppen. Ur ledningens perspektiv & budgetering bade ett planerings- och
kontrollinstrument. #?

Bergstrand & Olve definierar budget som: ”ett handlingsprogram fér hela
foretaget med mal och handlingsramar for resultatenheter. Den skall omfatta

% Ax et al. (2002), s. 366  ; Greve (1996), s. 11.
9 Anthony & Govidarajan (2001), ss. 301, 361.
“L Ax et d. (2002), s. 371 ff.

2 Anthony & Govindarajan (2001), s. 361 f.
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forvantade konsekvenser uttryckta i ekonomiska termer. Den skall vara baserad
p& givna antaganden och férutséttningar for en bestamd tidsperiod.”

Forfattarna tolkar ett handlingsprogram som att budgeten inte bara & en
uppstalining i monetéra termer utan &ven beskrivningar av handlande. Eftersom
handlingsprogrammet omfattar malséttningar och handlingsramar for foretagets
resultatenheter utgdr den ett viktigt hjdpmedel for delegering av ansvar och
uppgifter inom stérre foretag. Ekonomiska termer innebér att budgeten ska
redogora for hur man forvaltar resurserna. Ofta méts detta i monetara termer, men
man kan &ven t.ex. budgetera marknadsandelar. Eftersom det inte med exakthet
gdr att veta nagonting om framtiden &r det naturligt att budgeten bygger pa en
mangd antaganden och forutséitningar. Det & darfor viktigt att ange de
antaganden som budgeten bygger pd, t.ex. prisutveckling och rantenivaer.*

Budgeten omfattar som tidigare namnts vanligtvis ett ar. Vanligtvis samanfaller
aven budgetaret med kalenderdret, vilket kan vara olyckligt om verksamheten inte
altid har kalenderdret som naturlig sasong. For att vara ett bra planeringsverktyg
bor den félja den naturliga arbetssasongen.*

332  Syfte

Budgeten & en naturlig tillampning av den strategiska planen. Med budgeten
bryts abstrakta ma och visioner ner i konkreta termer till en handlingsplan.
Budgeten ger mdjlighet att anvanda tillgéanglig information och kan baseras pa
uppskattningar av bedémare pa ala nivaer i foretaget. Foretagsledningen far
overblick och kan avgéra om inriktningen &r den ratta®

Det kan finnas en rad olika uppfattningar och meningsskiljaktigheter mellan olika
avdelningar. Budgetprocessen bidrar till samordning och kommunikation mellan
avdelningarna i organisationen. Budgetansvariga tvingas ta kontakt med varandra
vilket leder till 6kad kommunikation och forstael se genom diskussioner med sina
kolleger.*’

Vidare blir budgeten pa ett naturligt sitt ett instrument for delegering och
ansvarsfordelning. Ansvarsfordelningen anses vara ett av de viktigaste syftena,
om man klargér vem som har ansvaret framgar det darmed vem som skall forklara
avvikelser fran budgeten. Darfor 6kas motivationen i arbetet for att undvika detta.
Manga medarbetare uppskattar att ha ett uttalat mal att méta sina prestationer mot.
Genom budgeteringen far de sddana ma och darfor kan den tka motivationen hos
de anstédllda. Budgeten skapar malséttningar for de olika resultatenheterna sa att
foretaget sedan kan arbeta pa ett decentraliserat och motiverat sitt utan att
foretagsledningen behéver detaljstyra verksamheten.®®

“3 Bergstrand & Olve (1996), s. 10 f.

“4 Bergstrand & Olve (1996), s. 10 f.

“® | pid.

6 Anthony & Govindarajan (2001), s. 362 f.
7 | bid.

“8 |bid ; Bergstrand (1997), s. 84 f.
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| speciella situationer vill man séarskilt betona behovet av prioritering och
resurfordelning, exempelvis om foretaget befinner sig i en besvéarlig situation.
Genom att budgeten visar fordelningen av resurser framgar da vilka delar som
skall prioriteras. Budgeten ger siledes information.*

Anthony & Govindargjan betonar vikten av budgeten som modell for
resultatutvardering. De menar att man kan se budgeten som en "benchmark”
vilket ska jamforas mot det verkliga resultatet. ”Benchmarking” gar ut pa att
approximera, forsoka att uppskatta det basta méjliga resultatet utifran givna
forutsattningar. Man ska alltsa jamfora foretagets uppnadda resultat mot ett tankt
optimalt resultat. Samtidigt poangteras det att detta inte far vara den enda
modellen for resultatutvardering.™

Bel6ningssystem for foretagets anstéllda kan enkelt kopplas till budgetutfallet. |
amerikanska fOretag har budgeten lange varit en del av fOretagets
incitamentsprogram och |6nebonusar har ofta kopplats till budgetutfallet. |
Sverige har vi haft en mer restriktiv syn och befarat att ett sdant bel Gningssystem
leder till manipulation av budgeten.

Budgeteringens syften har olika vikt i olika foretag och vid olika tillfallen. For
modern ekonomisk styrning & det emellertid sarskilt viktigt att framhdla
betydelsen av att utarbeta malsittningar for de olika resultatenheterna och att i
anslutning till detta dra upp grénser mellan dem. Efterhand som det har blivit allt
svarare att bedoma omvérlden har budgetprocessen framstatt som allt viktigare
och dokumenten har f&tt mindre betydelse.”

Om ett budgeteringssystem ska fungera va finns det ingen universalmodell som
fungerar i ala situationer. Budgeteringen maste anpassas till varje enskilt foretags
forhéllanden.

3.3.3 Process

Budgetprocessen a som tidigare ndmnts en del av den strategiska planeringen.
Till skillnad mot budgeten sker strategisk planering vanligtvis hdgre upp i
organisationen. Darfor & det viktigt att klargora for chefer och personal langre
ner i organisationen om vilka riktlinjer som ska féljas i budgetarbetet.
Ansvarsenheterna maste folja centralt givna direktiv som t.ex. antagen inflation
och l6neutveckling. | arbetet med att upprétta arets budget krévs det att
organisationen tar hansyn till externa faktorer, som till exempel prisforandringar
pa materialinkép. Aven interna faktorer behtver beaktas som till exempel
forandringar av produktionskostnader. En del foretag kréver att sadana

9 Bergstrand (1997), s. 84 f.

0 Anthony & Govindarajan (2001), s. 362 f.
> Bergstrand (1997), s. 84 .

°2 Ax et al. (2002), s 363 ff.
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f(‘jrgndri ngar kan pavisas for att gora forandringar i budgeten gentemot tidigare
ar.

En stor del av budgetarbetet innefattar ofta forhandlingar. Varje avdelning maste
fa sin budget godkand av en behorig beslutsfattare hogre upp i organisationen.
Denna person ska sedan kunna forsvara budgeten och maste da se till att den &r
réttvisande i allaled. Det ar vanligt att forandringarna mot tidigare budgetar maste
forklaras mot de externa och interna faktorerna. Andra intaktsminskningar eller
kostnadsokningar brukar av naturliga skal inte vara populdra. Istéllet ar det vanligt
att cheferna forvantar sig en effektivitetsforbattring under kommande ar. Manga
som &r ansvariga for budgetarbetet ute i organisationen vill upprétta en forsiktig
budget. De har en tendens att budgetera intékterna lite l&gre och kostnaderna lite
hogre an vad de egentligen har beraknat sa att det blir |&ttare att na upp till vad
som & budgeterat. Sdledes kan det finnas en skillnad mellan vad som &
budgeterat och vad som verkligen skulle varit budgeterat om man utfért en
korrekt kalkyl. Skillnaden h&remellan skapar |&tt ineffektivitet, sk. "sack”.
Ansvariga hogre upp i organisationen har en svar uppgift i att forsoka hitta dessa
ineffektiviteter. Ett sétt kan vara att kréava forklaringar till alla forandringar fran
foregdende & i externa och interna faktorer.>

Den fardiga budgeten kan arbetas fram pa framst fyra olika sétt (figur 3.2). " Top
down” innebar att budgeten uppréttas pa hog niva inom foretaget. Denna ska
sedan brytas ner till de lagre avdelningarna som far en budget att anpassa sin
verksamhet efter. Nar inte medarbetarna pa alla nivéer deltar i budgetprocessen
kan de uppfatta budgeten som nagot negativt och bli omotiverade. ” Bottom up”
innebar att budgeten istéllet arbetas fram genom att alla avdelningar far upprétta
sin egen budget. Dessa summeras sedan ihop till foretagets totala budget. Pa detta
séttet blir medarbetarna engagerade och motiverade att na upp till budgetens mal.
Nackdelarna ar att avdelningarna da tenderar till att budgetera for 1agt sa att det
blir |&ttare for dem att 6vertréffa budgeten och det finns risk for att slutresultatet
inte blir i 6verrensstammelse med den strategiska planen.™

Foretagsedning
Budgetchef /f \‘ /‘\‘/‘ K /
Budgeterare f

Bottomup Topdown Iterativ Kombination

Figur 3.2 Budgetering (Kélla: Bergstrand & Olve, 1996, s. 64 ff.), omarbetad.

De metoder som forefaller mest framgangsrika &r att kombinera "top down” och
"bottom up”. Dessa metoder kallas iterativ respektive kombinationsmetoden och
ar snarlika varandra. | den iterativa metoden déar " Bottom up” borjar att tillampas,
skickas budgetforslaget vidare uppét i organisationen dér det sedan omarbetas och

>3 Anthony & Govindarajan (2001), s. 372 ff.
‘:: Anthony & Govindaragjan (2001), s. 372 ff.
Ibid.
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skickas tillbaka nedét i organisationen. Denna process fortgér tills alla & Gverens.
Den dutgiltiga budgeten bygger pa férhandlingar och kompromisser. Med denna
metoden blir budgeten forankrad inom hela foretaget, vilket & viktigt for att
budgeten skall uppfyllasitt syfte.>®

Den optimaa budgeten & utmanande men kan uppnds. Enligt Anthony &
Govindarajan innebér detta att en chef som presterar bra ska ha minst 50 procents
chans att nd upp till vad som & budgeterat. Undersokningar har visat att i
verkligheten &r det betydligt fler an 50 procent av foretagen som lyckas n& upp till
budgeten. Det finns flera fordelar med relativt enkla budgetar. Exempelvis leder
altfor svéra budgetar till kortsiktiga beslut, manipulationer och en tendens till att
Overskatta forsajningen. Dettakan i sin tur ledatill att en alltfor stor organisation
byggs upp. Klarar foretaget istéllet av att nd upp till vad som &r budgeterat 6kar
motivationen, en vinnarkénsla skapas och féretagets fortroende bland sina
intressenter dkar genom att de upplever informationen som tillforlitlig.>’

3.34 Revidering

Om en fastlagd budget justeras efter andrade forhdlanden kommer den att
upplevas som mer realistisk. Denna uppdaterade budget blir mer réttvisande och
kan ligga till grund for planering vilket kan bidra till béttre informationsunderlag
vid bedlutsfattande. Om budgetens huvudsyfte & ansvarsfordelning kan
revidering ifrégasittas. Istdlet kan det ifrégasittas om inte forandringarna kunde
ha forutsetts redan i budgetarbetet. Om budgeten standigt justeras finns det risk
for att den inte tas pa allvar. Ur motivationssynpunkt kan det darfor vara béttre att
inte revidera budgeten.*®

Vidare & en nackdel med en reviderad ettarsbudget att framforhdliningen blir
dalig nar &ret gar mot sitt slut. For att undvika detta kan foretaget arbeta med en
rullande budget, vilket innebédr att en ny budget skapas t.ex. for motsvarande
manad ett & framdt i tiden. Detta & dock resurskravande och kan upplevas som
frustrerande da en fast utgangspunkt saknas eftersom det & en kontinuerlig
process.>

3.35 Uppfdljning

| budgetuppfdljningsprocessen anayseras och forklaras avvikelser. Syftet med
budgetuppféljning kan ssmmanfattasi féljande punkter: ©

% Bergstrand & Olve (1996), s. 67 f.

> 1bid.

%8 Greve (1996), s. 194 f.

% |bid ; Bergstrand & Olve (1996), s. 101.

% Bergstrand (1997), s. 112 ; Bergstrand & Olve (1996), s. 115 f.
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« Kontrollsyfte - Se om malen har uppfyllts

« Alarmsyfte - Slalarmi tid om arbetet inte fungerar enligt plan

» Diagnossyfte - Utreda varfor en avvikelse har uppkommit

e Omplaceringssyfte - Utnyttja diagnosen som underlag for ett
atgardsprogram

» Rationaliseringssyfte - Identifiera mojliga framtida forbattringar

En del avvikelser kan hanforas till mindre eller storre forséljning an vantat. Andra
avvikelser & mer svarforklarade och behover analyseras ytterliggare. Det finns
troligtvis en tendens att skylla pa of6rutsedda, okontrollerbara handelser. Men
dessa handelser kanske kunde ha forutsetts, varfor felet redan &erfinns i
budgeten. Genom att faststélla orsakerna kan det avgoras vilka atgarder som bor
vidtas och lara sig att budgetera béttre i framtiden. En férutsdttning for
budgetuppfoljning & att det finns tillgang till korrekta rapporter utarbetade efter
|ampliga tidsintervall, med hansyn till karaktaren pa foretagets verksamhet.®*

Hur budgetavvikelser ska tolkas beror pa vad som ar syftet med budgeten. Detta
kommer att paverka den syn man har pa budgetavvikelser. Om budgeten anvands
for ansvarsfordelning kommer budgeten att fungera som ett instrument for
prestationsutvardering och det blir viktigt att forklara avvikelser i externa och
interna faktorer. Om budgeten istéllet anvands som planeringsverktyg kommer
ingen att hallas ansvarig for de skillnader som uppstar, istéllet efterstravas realism
i planeringen. Syftet med uppfoljningen blir att finna orsaken till avvikelsen sa att
lampliga dtgarder kan vidtas. Det finns aven ett inlarningssyfte for att undvika
framtida misstag.®

3.3.6 Kritik

Kritiken mot budgetering blev allt starkare pa 90-talet. Mycket av kritiken har
kommit av att begreppet har associerats till byrakrati och sifferexercis. Ett antal
foretag sager sig ha slopat budgeten, men de anvander sig da istéllet av andra
planeringsverktyg som & mycket snarlika en budget. 1994 kom den forna
Handel shankschefen Jan Wallander ut med en bok med kritik. Wallander bygger
sin kritik pd att prognoser oftast dér fel och eftersom budgeten bygger pa
prognoser blir denna missvisande. Wallander foreslér istdllet att ansvarsenheterna
regelbundet ska stéamma av det verkliga resultatet mot foregdende & och mot
andra enheter.®

Jan Wallander ansag att ytterligare brister med budgetering var att denna skapar
|&sningar i organisationen, att processen ar arbetskréavande och att budgetaret ofta
foljer kalenderdret vilket kan vara en onaturlig periodindelning. Ytterligare kritik
riktas mot att budgeten leder till imperfektioner, t.ex. anslagstankande sa att
anstallda kanner sig tvingad att forbruka sitt anslag under innevarande ar for att

¢! Bergstrand & Olve (1996), s. 115 f ; Bergstrand (1997), s. 110.
%2 Bergstrand & Olve (1996), s. 184 f.
% Ibid.
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anslaget inte skall bli mindre nasta &. Detta leder till ett osolidariskt
avdel ningstankande.®

Bergstand & Olve konstaterar att kritiken inte & ogrundad. Budgetering i vissa
foretag leder ibland till ndgra av de namnda missforhallandena. Dock konstateras
att budgeten fortfarande anvands i flertalet foretag och att den darfor kan anses
behovas. | samta med tidigare chefer pa Handelsbanken som arbetade under
Wallanders tid, har det framkommit att ordet budget var bannlyst. Likval forekom
prognoser och cheferna ansag sig behova ett dokument for planeringen. Detta
dokument skulle mycket val kunnat kallats budget i andra foretag.®

3.4 Mattal

341  Allmant

Foretag égnar mycket tid & att méta olika aspekter. Métningar férekommer inom
alla delar av ekonomistyrningen for olika syften, dar prestationsmétning &ar ett
omrade. Med prestation avses vad som har astadkommits, har utforts och vad i
framtiden skall &stadkommas €eller presteras. Exempel pa prestationsmétt & vad
en prestation har kostat, hur 1ang tid en prestation planeras ta eller tog att
genomfora, kvaliteten av utforandet och vad foretagets kunder anser om
prestationens genomférande. For att bendmna prestationsmétten forekommer ett
antal begrepp som & mer eller mindre synonymer som t.ex. nyckeltal, méttal,
styrtal och styrmétt.®®

Nyckeltal avser att avspegla verkligheten som den uppfattas, som ett index over
négot forhallanden. Av ordet nyckeltal framgdr att det & tal som & sarskilt
intressanta. Situationen avgor vad de avser att representera och kommunicera
Nyckeltal anges oftast som en kvot mellan tva variabler som anses vara
intressanta. En vanlig definition &r: Nyckeltal = intresse/ viktig jamforel sebas.”’

Traditionella métningar har haft foretagets redovisning som informationskéalla.
Genom denna finansiellt orienterade informationskéla har avsikten varit att
askadliggora foretagets komplexa forhdllanden och fokusera pa ett slutresultat.
Utvecklingen har gétt fran denna sorts méttal till nya icke-finansiella méttal for
foretagens verksamhet. Under senare & har decentralisering blivit allt populéarare
och intresset har vackts for hur arbetet utforsi foretag. Detta har fatt konsekvenser
i ekonomistyrningen, dar nu andra saker an tidigare méts och fokus ligger pa
vagen till framtida framgangsrika resultat. Balanced Scorecard, BSC, &r ett svar
p& ovanstédende och finns beskrivet i avsnitt 3.4.3.%

% Bergstrand & Olve (1996), s. 184 f.
% |bid.

% Ax et al. (2001), s. 627 f.

®7 Catastis et al. (2001), s. 2.

% Lindvall (2001), s. 207 ff.
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342  Syfte

Enligt Catasus et al. finns det huvudsakligen fyra olika syften med att utveckla
och anvanda sig av nyckeltal. Naturligtvis finns det nyckeltal som kan ha fler an
ett syfte, dock &r det svart att konstruera bra nyckeltal med manga syften. De fyra
syftena ar:®

» Kontroll

» Larande

» Mobilisering
* Beléning

Kontrollnyckeltalens karaktéristika &r att de varnar eller alarmerar om ett fenomen
avviker fran vad som anses normalt. Det & inte de exakta vardena som &r
intressanta utan bara avvikelser utanfor gransen av ett intervall, da ndgon étgard
kan behdva vidtas. Dock anger nyckeltalet séllan eller aldrig vad som behover
dgardas. Ett typexempel & om verkliga kostnader vasentligt Gverstiger
budgeterade. Vanligtvis & avsikten med kontrollnyckeltal att kontrollera och
minimera kostnaderna. Sdlan eller adrig anvands kontrollnyckeltal till att
maximera intdkterna givet kostnaderna. Man kan anvanda ett stort antal nyckeltal
i kontrollsyfte.”

Larande nyckeltal & kontrollnyckeltal som &r relaterade till varandra. Da kan det
stéllas en diagnos pa en organisation vilket ger foretaget majlighet att |ara sig om
organisationen. Det & stkande av olika samband mellan nyckeltal som gor att det
gér att hanvisatill ett |arande. Ett bra exempel & Return On Investment, ROI, dar
ett samband sbks mellan foretags resultat och investerat kapital. De samband
mellan orsak och verkan som véljs blir de som ledningen tror pa och &r ett uttryck
for foretagets strategi. Om inte ledningen véljer att tro pa vissa samband blir det
slumpen som styr. Genom att samla in data, folja upp och analysera kommer
kunskapen att dka.”*

Mobiliserande nyckeltal ska vana om kandor s att resurser frigors i
organisationen och gemensam fokusering kan uppnds. De ska foregd och
mobiliseratill handling. T.ex. kan det handla om plats pa varldsrankingen, "vi ska
bli bast i varlden” eller "om tva & ska vi nd en omséttning pa 100 miljoner
kronor”.”

Bel6nande nyckeltal ska ligga till grund fér beloning av foretagets anstélida och
ledning. Nyckeltalen bor vara svéra att manipulera, dar det t.ex. inte ska ga att
manipulera nyckeltalen genom olika it att méta. Det ska inte heller ga att
paverka redovisningen i for foretaget negativ beméarkelse for att erhdlla ett mer
gynnsamt belOnande nyckeltal. Vid val av nyckeltal for beloningar bor det dven
inforas kontrolInyckeltal som en restriktion for att undvika missbruk.”

%9 Catasiis et al. (2001), s. 19.
70 .
Ibid.
Taa,s 20f.
2., s 26.
BAa,s 26f.
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343 Former

Foretagens huvudmdl bestdr oftast av finansiell karaktdr, uttryckt i t.ex.
l6nsamhet, tillvaxt och soliditet. For att n& upp till dessa mal uppréttas ett antal
delmad med utgangspunkt i foretagets strategi. Delmélen & av olika slag och
riktar ssig mot olika delar av foretaget. En del uttrycks i finansiella termer som
t.ex. intékter och kostnader medan andrai icke-finansiellatermer som till exempel
kvalitet och marknadsandelar.”

Shank & Govindargjan relaterar de finansiella matten till resultattavian under en
baseballmatch. Resultattavian visar den aktuella stéllningen, men séger lite om
hur lagen spelar baseball. Om man spelar basebal genom att studera
resultattavian kommer man inte att bli framgangsrik. Traditionellt har bade
interna  och externa rapporter haft resultattavian som  utgangspunkt.
Redovisningsrapporternas syfte har varit att visa resultatet under en period, utan
avsikt att visa hur det har uppnétts. For att na framgang gar det emellertid inte
enbart att studera resultattavlan. Icke-finansiella maétt forsoker att fanga de
handelser som leder till framgang. Shank & Govindarajan betonar att man maste
titta p& bollen for att tréffa den, inte pa resultattavian.”

Finansidlla méttal

Trenden inom ekonomistyrning mot alltmer icke-finansiella métt kan kritiseras.
Anvéandningen av finansiella métt vid intern planering och uppféljning pa olika
nivéer i foretagen & fortfarande stor. Informationen har ocksd véarde for externa
intressenter, som t.ex. aktiedgare, samhéllet och kreditgivare. Med finansiella méatt
kan man studera vinstutveckling, tillvaxt och finansiering.”

Ett sétt att styra verksamheten som har blivit allt vanligare ar att ange krav och
mal for verksamhetens resultat. Begreppet resultatmad kan definieras enligt
foljande: resultatmad syftar till att faststalla organisationens prestationsniva genom
att tala om vilket resultat som ska uppnas. Syftet med resultatmal &r att tydliggora
nivan for det resultat som forvantas. Nyckeltal fungerar hér som ett verktyg for att
uttrycka dessa resultatmal pa ett enkelt och informativt satt. FOr att underlétta
uppfoljning bor malen vara konkreta, enkla och tydliga. Vidare bor resultatmalen
vara greppbara for att fungeraval.”

De mest frekvent forekommande |6nsamhetsmétten & ROI och Economic Value
Added, EVA. Skillnaden mellan |onsamhetsmétt och resultatmatt & att
|6nsamhetsmatten @ven tar hansyn till hur mycket kapital som kravs for att
generera resultatet, vilket & nodvandigt for att jamfora olika placeringsalternativ.

™ Ax et al. (2001), s. 630.

"> Shank & Govindaragjan (1993), s. 138 f.
’® Gyllberg & Svensson (2002).

" Sturesson et al. (1992), s. 8.

32



Problem som kan uppsta med |6nsamhetsmatt & méatproblem, varderingsproblem
och vilken avskrivningsmetod som ska tillampas.”™

| cke-finansiella méattal

Argumentationen for icke-finansiella méttal & framfoérallt upplevda svagheter och
brister med de finansiella métten. Dessa fokuserar pa redan intréffade handel ser,
leder till kortsiktigt agerande som fdljer den externa redovisningens perioder. Inte
heller inkluderar de finansiella matten upparbetade kontakter med kunder och
leverantorer, de ger lite information om framtida varde samt att dagens
foretagsmiljo har forandrats och istallet kraver métt som fangar upp foretagens
konkurrensmedel. De icke-finansiella métten har framst lyfts fram i form av
Balanced Scorecard. ™

Balanced Scorecard bestar av fyra olika perspektiv som ala skall vara lika
viktiga. Inom respektive perspektiv stélls ma och matt stdlls upp. Centralt i
modellen &r foretagets strategi och vision. De fyra perspektiven &r finansiellt,
internt, kund och l&rande. BSC liknas vid instrumentpanelen pa ett flygplan dar
det finns manga knappar och reglage. Flera av dessa anvands inte i normala fall
men de larmar om négot skulle avvika fran det normaa. Antalet métt som skall
anvandas inom varje perspektiv & omdiskuterat. Dels & det inte bra att fokusera
endast pa ett par métt och dels minskar 6verblickbarheten desto fler matt som
anvands.®

3.5 Beoningssystem

351  Allmant

| processen att uppfylla organisationens malséttningar fyller bel6ningssystemet en
viktig roll. FOr att uppnd basta resultat bor detta vara utformat sa att det
sammanlénkar foretagets och den enskilde medarbetarens intresse, d.v.s.
malkongruens daremellan. Beloningssystemet skall verka som en drivkraft till en
viss riktning, d.v.s. motivera medarbetaren att dela denna stravan. Belning skall
inte enbart ses i monetdra termer, utan det kan aven ta sig uttryck som
immateriellabeléningar i form av befordran, storre sjavstandighet och ansvar.

Den danske psykologen KG Madsen har identifierat ett flertal s.k. grundmotiv hos
individen som gemensamt agerar drivkraft i dess agerande. Dessa tar sig bl.a
form av upplevel sebehov, spanningsbehov, prestationsbehov och & bestandsdelar
i ett motivationssystem. Som exempel pa ett motivationssystem namns ” Intresse”,
och en hog uppfyllelse av grundmotiven héri & en forutsattning for ett effektivt

8 Anthony & Govindarajan (2001) s. 243 ff.

" Gyllberg & Svensson (2002).

% bid.

8 Bruzelius & Skarvad (2000), s. 274 ; Greene et al. (1985), s. 246.
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utfort arbete. Detta visar pa att det & gynnsamt bade for foretaget och individen
att uppfylla grundmotiven, vilket illustreras i modellen nedan (figur 3.3).%2

Handling
— Individers
Motivation tankar och

bedut

Figur 3.3 Motivationscirkeln (Kalla: Bruzelius & Skérvad, 1995, s. 286).

3.5.2 Utformning

Ett beloningssystem bestér av de tre komponenterna |6n, l6neférmaner och
incitament, varav det tredje & i fokus ur ett ekonomistyrningsperspektiv.
Begreppet beloning refererar till att i forsta hand utga for att medarbetarna skall fa
ett incitament att arbeta mer effektivt. Uppbyggnaden av incitamentprogrammet
kan antingen anta ett kortsiktigt eller langsiktigt perspektiv. Vid basering pa
kortsiktiga ma sker utdelningen av hanforlig beloning oftast inom en snar
framtid, t.ex. i form av en bonus. Ett incitamentsprogram som tar ett |angsiktigt
perspektiv & kopplat till foretagets langsiktiga resultatutveckling. Exempel pa
sadana beldningssystem & aktieoptioner, monetdr utdelning baserad pa matt
rel atera8c31e till en akties borsvéarde, samt erséttning i form av ”utstédlandet” av nya
aktier.

Enligt Thompson & Strickland kénnetecknas ett bra beloningssystem av
foljande:®

* Beloningen utgdr en vésentlig del av medarbetarens totala erséttning,
eftersom en for liten bel6ningsandel inte ger samma incitament.

e Bedoningssystemet gdler alla, oberoende skikttillhdrighet inom
organisationen.

« Beloningen & kopplad till strategiskt viktiga prestationsmal.

» BelOningssystemet maste vara genomtankt och realistiskt, for att medfora
extraincitament.

» BelOningssystemet maste vara uppbyggt sa att den belonade skall kunna
paverka resultatet.

Incitamentstrukturen skall vidare vara utformat pa ett sétt som gor en avvagning
mellan kortsiktiga och langsiktiga ma for organisationens basta. Detta for att
motverka den konflikt som foreligger i bl.a. att den Iangsiktiga maluppfyllelsen
kan paverka det kortsiktiga resultatet, och darmed en eventuell del av ett
bel ningssystem kopplat till detta, negativt.®®

8 Bruzelius & Skarvad (2000), s. 286.

%A .a, s. 287 ; Anthony & Govindarajan (2001), s. 512.

# Thompson & Strickland citerad i Bruzelius & Skarvad (2000), s. 280.
8 Anthony & Govindarajan (2001), s. 519.
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Réttvisefaktorn har avslutningsvis en central roll i ett fungerande bel 6ningssystem
och en forutsattning for denne &r att justeringar gors for okontrollerbara faktorer
s&som resultatpaverkan som kan hérledas till beslut tagna pa en hogre niva. Aven
paverkan fran andra externa faktorer skall sarskiljas fran bedomningsunderl aget.

Principal-Agent teorin

Agentteorin kan anvandas till att beskriva de huvudsakliga faktorer att beakta vid
konstruerandet av  beloningssystem. Ur ett hierarkiskt perspektiv pa
organisationen kan man mellan samtliga nivaer inom foretaget identifiera ett
principal-agent problem, eller en motsvarande situation. Vid utformningen av ett
bel6ningssystem bor man ha detta i dtanke och med hjalp av bel6ningssystemet
strava efter att reducera de intressekonflikter mellan t.ex. persona och ledning
som principal-agentteorin antyder foreligger.®

Ett flertal vasentliga skillnader mellan principalen och agenten framtréder, bl.a.
agentens preferens for arbetsaversion kontra principalen som mer vérdesétter de
finansiella fordelarna. Detta innebér att det foreligger en skillnad i avvagningen
mellan t.ex. kompensationsledighet och ekonomisk erséttning. Vidare finns det
aven skillnader i riskpreferens.®’

Enligt principal-agent teorin finns det tva losningar pa foreliggande problem,
antingen genom anvandandet av kontrollsystem eller belGningssystem.
Kontrollsystemet skall utformas sa att det registrerar nar agenten agerar utanfor
principalens intresse, och ger signaler om detta till ledningen. Huvudfokus ligger
pa beloningssystemet som medel for att uppna malkongruens. Utmaningen for
principalen & att identifiera signaler som & korrelerade mellan agentens
prestation och ett okat varde for foretaget. Vid utformning av systemet géller
principen att desto storre koppling mellan beléning och prestation, desto storre
incitament for agenten att forbéttra sig inom detta omrade. Det totala resultatet
beror pa agentens prestation, kombinerat med externa faktorer som t.ex.
konjunkturer.%®

3.6  Contingency theory

3.6.1  Analysnivaer

En analys av ekonomistyrningen med hjédp av contingency theory kan delas in i
fyra olika nivaer. Indelningen avspeglar analysens komplexitet. Trots att
forskningens utformning blir mer komplex och analysnivan okar betyder detta
emellertid inte per automatik att en analys pa den fjarde nivan & béttre dn en
analys pa den tredje nivan. Varje forskningsniva har sina egna styrkor och

% Anthony & Govindarajan (2001), s. 522 ff.
8 A.a, s. 524.
% Ibid.
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svagheter. Flertalet studier innehdller dessutom resultat pa olika nivaer. En studie
som innehdller resultat pa t.ex. forsta, andra och tredje nivaerna klassificeras
tillhora den tredje nivan.®®

Analys pa férsta nivan

Vid den forsta analysnivan & en situationsfaktor korrelerad med en
kontrollmekanism. Den typiska hypotesen fOrutspdr att existensen av en
situationsfaktor kommer att resultera i en oOkad sannolikhet att ett foretag
anvander sig av en viss kontrollmekanism. Denna niva forsoker inte uppskatta om
korrelationen mellan situationsfaktorn och kontrollmekanismen har en effekt pa
foretagets output eller om kontrollmekanismen & korrelerad med andra
kontrollmekanismer. En stor del av den tidiga analysen inom situationsanpassning
av ekonomistyrningen utfordes enligt denna analysniva®

Ett exempel pa forskning inom denna niva & studien fran 1987 utford av
Macintosh & Daft. Denna studie undersotkte relationen mellan avdelningars
Omsesidiga beroende och tre kontrollelement: den operationella budgeten,
periodiska statistiska rapporter och standardiserade operationella procedurer.
Macintosh & Daft kom fram till att kontrollsystemets roll aterspeglar en
matchning mellan behovet av information p.g.a. beroende och tillgangen av
information fran kontrollsystemet.*

Analys pa andra nivan

Denna niva analyserar den kombinerade effekten av en kontrollmekanism och en
situationsfaktor. | en typisk studie pa denna niva stélls en hypotes upp om att
existensen av en situationsfaktor och en kontrollmekanism resulterar i en okad
effektivitet eller ineffektivitet. Under slutet av 1980-talet undersokte t.ex. Simons
skillnaden i kontrollsystem mellan affarsenheter som anvande sig av strategierna
defender och prospector (se vidare avsnitt 3.6.2). Flertalet hypoteser i denna
studie undersokte &ven korrelationen mellan affarsenheternas strategi och
kontrollmekanismer, m.a.0. en analys pa forsta nivan. Affarsenheter med en
defenderstrategi baserade sitt incitamentsprogram pa uppfyllelsen av budgetmal
och kontrollsystemen var statiska. Afférsenheter med en prospectorstrategi lade
storre vikt pa prognoser, en budget med mal av "tight” karaktar och kontroll av
output. Simons fann att en Overensstdmmelse mellan kontrollmekanism och
aff arsenhetsstrategi mynnade ut i ett béttre resultat.®

% Fisher (1998), s. 9.
YAa,s 9f.

L Ihid.

%2 Fisher (1998), s. 10.
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Analys patredjenivan

Vid den tredje nivan analyseras den kombinerade effekten av en situationsfaktor
och multipla kontrollmekanismer. Denna analystyp utgar fran att det kan finnas
komplementéra relationer eller substitutrelationer mellan kontrollvariablerna som
kan upptéckas genom att inkludera multipla kontrollmekanismer i analysen.
Substitutionen av  kontrollsystem innebdr att anvandandet av olika
kontrollmekanismer kan leda till samma Onskade resultat. Den komplementéara
relationen innebar daremot att kontrollsystem anvands for att forstérka varandra. |
praktiken anvands antagligen vissa kontrollmekanismer som substitut och andra
som komplementdrer beroende pa foretagens Situationsvariabler och
kontrollstrategi.”

Det har uttalats att det finns behov av analyser pa denna niva, men det finns fa
empiriska undersokningar. Waterhouse & Tiessen presenterade i slutet pa 1970-
talet sin forskning kring situationsvariablerna teknologi och omgivning utifran
hypotesen att dessa skulle paverka utformningen av kontrollsystemet. Variablerna
antogs ha separata effekter oberoende av varandra. Undersokningen anvande sig
av en befintlig teknologidefinition och métningen av teknik varierade fran rutin
till icke-rutin. Osskerheten i omgivningen kartlades fran valdigt osaker till hogst
forutsebar.®*

Waterhouse & Tiessen antog att organisationer s langt som majligt forsoker
centralisera makten, specificera procedurer och anvanda sig av en mekanisk
kontroll. Om foretagets teknologi & valkand och omgivningen forutsdgbar ar ett
centraliserat kontrollsystem optimalt. Waterhouse & Tiessen ger som exempel pa
ett mekaniskt kontrollsystem ett standardkostnadssystem som byggs pa en
budgetprocess av "tight” karaktdr. Na omgivningen & hogst oséker & det
emellertid svart att implementera direkt kontroll genom att specificera procedurer
och utvérdera resultat i relation till standarden. N&r variablerna blir mer osékra
forsoker organisationen anvanda sig av mer subjektiva och organiska
kontrollsystem.  Ett subjektivt kontrollsystem innebd& normalt storre
handlingsfrihet for chefer och mer forsiktigt val av medarbetare.®

Analys pa fjarde nivan

Den fjarde analysnivan inkluderar simultant multipla situationsfaktorer for att
bestdmma den optimala utformningen av kontrollsystemet. Nér ett flerta
situationsfaktorer anvands simultant i undersokningen kan kraven som stélls pa
kontrollsystemet komma i konflikt med varandra. Att utforma ett kontrollsystem
sa att det simultant beaktar flera situationer innebdr en kompromiss som utesl uter
att det passar ala situationer. Om ala situationsfaktorer krévde samma form av
kontroll for att uppna optimalt anvandande skulle utformningen av
kontrollsystemet vara okomplicerat. Motsdgande situationer resulterar i olika
behov som inte & i Overensstdmmelse med varandra. Existensen av situationer

% Fisher (1998), s. 10 f.
“Aa,s 11,
% bid.
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som motsager varandra innebdr vidare att utformningen av kontrollsystemet
kommer att avvika frén &minstone en situations krav, vilket innebar att optimal
kontroll & svart att uppna Losningen till denna konflikt ar tyvarr inte enkel att
hantera.*

En mojlig losning & att utforma ett hybridkontrollsystem som innehdller
kontrollkomponenter for varje situation. Internt kan dock en sadan 16sning vara
mindre tillfredsstdllande eftersom den tar sikte pa situationer som &r i konflikt
med varandra. Forskning har funnit att en konsekvent utformning av ett internt
kontrollsystem varit kopplat till hogre resultat och att felanpassade kontrollsystem
lett till lagre resultat. Ett annat aternativ & att ett foretag kan utforma sitt
kontrollsystem s att det passar en dominerande situationsfaktor och ignorera de
ovriga. Att ignorera de ovriga faktorerna kan emellertid leda till att resultatet for
en affarsenhet blir l&gre. Forestd8liningsramen om att situationer kan vara |
konflikt med varandra foreddr att det finns svaga punkter i de tre Gvriga
analysnivéerna. Om  inte  empiriska undersokningar  beaktar andra
situationsvariabler vid en undersokning finns det risk att sambandet mellan
kontrollsystemet och situationen blir felaktig.”’

Fisher & Govindarajan beskrev 1993 den potentiella konflikten mellan situationer
genom kraven pa kontroll Over produktlivscykeln i en affarsenhet och
konkurrensstrategin. "Build’- och "harvest”-malen undersoktes tillsammans med
strategierna om lagkostnad och differentiering. Forfattarna argumenterade for att
kraven pa utformningen av kontrollsystemet var lika for “build” och
differentieringsstrategierna. P4 samma sétt argumenterade de for att utformningen
var lika for "harvest” och |agkostnadsstrategierna. Om produktlivscykeln och
strategin for en afféarsenhet & “build” och differentiering eller "harvest” och
lagkostnad & sdledes kraven pa utformningen av kontrollsystemet lika. En
konflikt mellan situationer uppstér dock nar en |agkostnadsstrategi kombineras
med ett "build’-ma eler nér en differentieringsstrategi kombineras med ett
"harvest”-mal. Existensen av situationer i konflikt Okar sannolikheten att
utformningen av bel6ningssystemet kommer att avvika fran kraven som en av
situationerna staller upp, vilket paverkar resultatet av en affarsenhet negativt.®®

3.6.2 Situationsvariabler

Vid framtagandet av en modell som baseras pa contingency theory maste en bas
skapas pa vilken organisationers omgivning delas in i situationsvariabler. Arbetet
att identifiera dessa variabler har emellertid inte varit omfattande. En
Situationsvariabel & relevant om organisationer som har olika variabelvarden
dven visar pa stora skillnader i hur kontrollverktygen & kopplade till resultatet.
Inom strategiomradet identifierade Hofer i mitten pa 1970-talet 54 olika
situationsvariabler dér varje variabel antogs ha tva madjliga varden. Hofer noterade
at detta resulterade i 18 kvadriljoner mgjliga situationer. Detta forefoll vara
problematiskt och Hofer spekulerade darfor ifall det fanns ett antd

% Fisher (1998), s. 11.
“pAa,s 11f.
®Aa,s 12
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situationsvariabler som var dominerande i forhdlande till de Ovriga
situationsvariablerna. Det finns tyvérr valdigt lite bevis for denna spekulation och
forskning inom ekonomistyrning har enbart identifierat ett litet antal av Hofers 54
situationsvariabler. De flesta dSituationsvariabler som anvants |1 empiriska
kontrollstudier har valts ut ad hoc.”

De situationsvariabler som har undersokts av tidigare forskning inom
ekonomistyrning omfattar ett flertal olika omraden och kan delas in i foljande
huvudomraden: 1®

e Omgivning
» Teknologi och beroende

e Struktur
e Storlek
o Strategi
o Kultur

Denna lista 6ver situationsvariabler skall emellertid inte uppfattas som en
uttdbmmande lista eftersom alla variabler inte behdver vara upptéckta. Forskare
inom strategiomradet har t.ex. identifierat ett flertal andra situationsvariabler som
paverkar implementeringen av en strategi. Dessa variabler skulle ocksa kunna
paverka kontrollsystemets effektivitet. Vidare & samspelet mellan
situationsvariablerna g helt utrett. Osdkerhet inom en organisations omgivning,
som kan omfatta mycket, skulle t.ex. kunna vara korrelerad med ett flertal andra
situationsvariabler. ™™

Omgivning

Ett fOretags omgivning &r en stark situationsvariabel som har fatt stai fokus for en
stor del av forskningen. Den framsta faktorn inom ett foretags omgivning &r
osakerhet. Det & i sammanhanget viktigt att skilja mellan osékerhet och risk. Risk
omfattar situationer dér sannolikheter kan kopplas till hdndelser medan osakerhet
omfattar situationer dar en sannolikhet inte kan kopplas. Vikten av osdkerhet
inom den situationsbaserade forskningen som berér ekonomistyrningen har bl.a
lyfts fram av Chapman, som undersokt vilka konsekvenser som osdkerhet i
omgivningen har p& ekonomistyrningen.'®

Exakt vad som ingdr i ett foretags omgivning & inte helt entydigt, men vissa
nyckelomrdden kan anda skonjas. Ett foretags omgivning omfattar t.ex. dess
konkurrenssituation, marknadsandel, exportandel, sortimentsbredd och relationer
med kunder och leveranttrer. De termer som anvants for att beskriva den externa
miljon representerar ofta osakerhetsnivan. Nagra av dikotomierna som anvants for
att beskriva den externamiljon &r:

% Fisher (1998), s. 3.

10 A &, ss. 3,14 f. ; Chenhall (2003), s. 136 ff.

10! Fisher (1998), s. 4 f.

192 Chenhall (2003), s. 137 ; Chapman (1997), s. 200 ff.

39



» sdker resp. osaker,

o dtatisk resp. dynamisk,

* enke resp. komplex och
* lugn resp. turbulent.

| mitten pa 1970-talet identifierade Gordon & Miller vidare tre huvudsakliga
karaktaristika for omgivningen, namligen dynamik, likformighet och
fientlighet.'%

Inom forskningen om ekonomistyrningen har osakerheten kopplats till ett flertal
omraden: 1

» anvandbarheten av information som &r bred ochi tid,

* enmer subjektiv resultatutvéardering,

¢ mindre fokus paincitamentbaserad erséttning,

» mer fokus paicke-redovisningsbaserad resultatutvardering och
* en budgetprocess som é&r iterativ eller kombinatorisk.

Forskningsresultat antyder vidare att kombinationer av traditionell budgetkontroll
och en mer personlig och flexibel kontroll & framtradande vid osékerhet. Det har
rapporterats att en hog osakerhet i omgivningen kopplas till ett fokus pa att
anvanda budgeten for utvardering, behovet av variansanalys och hdg delaktighet
och interaktion mellan chefer och medarbetare pa lagre niva. Vidare har det
funnits att osakerheten varit kopplad till krav pa att na finansiellamal men att det
fanns en viss flexibilitet genom att information manipulerades pa hogre niva. En
studie som publicerades av Chapman 1998 foreslog att redovisning var viktigt
som planeringsverktyg vid osdkerhet men att det méaste finnas en interaktion
mellan chefer och redovisare for att klara av forandringar i fOrutséttningarna
Govindargjan fann 1984 att det vid fall av hog osdkerhet fanns en korrelation
mellan mer subjektiva utvarderingsmetoder och en hogre effektivitet |
foretaget.’®®

Vidare har svérigheter i omgivningen kopplats till ett starkt fokus pa att na
budgeterade mal. Fientlig konkurrens har kopplats till behovet av en formell
kontroll, sofistikerad redovisning och statistisk kontroll. Dock har forskning visat
att t.ex. marknadsstyrka och niva i produktlivscykeln inte var kopplade till vikten
av budgeten och del aktigheten. 1%

Ovanstdende & en del av ett monster fran de senaste 20 aren dér osdkerhet har
kopplats till behovet av en mer Gppen, externt fokuserad, icke-finansiellt inriktad
ekonomistyrning. Emellertid forefaller fientliga och turbulenta omgivningar bast
handhas med en formell kontroll och fokus pa budgeten. Organisationslitteraturen
foreddr att organisationer som befinner sig under hart tryck initialt kommer att
anvanda sig av en kontroll av "tight” karaktér eftersom trycket hotar den

193 Emmanuel et al. (1995), s. 60 ff ; Gyllberg et al. (2002) s. 72 f ; Fisher (1995),
S. 7. ; Fisher (1998), s. 3.

1% Emmanuel et al. (1995), s. 61 ; Chenhall (2003), s. 137 ; Bloom (1998), s. 283.
195 Emmanuel et al. (1995), s. 61 ; Chapman (1998), s. 764 f.

198 Chenhall (2003), 5.137.
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kortsiktiga Overlevhaden. Med tiden kommer dock organisationen anta mer
organiska kontrollsystem. Det finns beldgg for att effektiva organisationer
kombinerar en kontroll av "tight” karaktar med ett mer Oppet, informellt och
subjektivt informations- och kommunikationssystem. Sammanfattningsvis har
forskning, vad gédler relationen mellan ekonomistyrningen och den externa
omgivningen funnit;*’

» @it desto hogre osdkerheten i den externa omgivningen ar, desto mer 6ppen
och externt fokuserad & ekonomistyrningen,

e att desto mer fientlig och turbulent den externa omgivningen &r, desto
storre & behovet paformell kontroll och traditionell budget och

» aft nér ekonomistyrningen fokuserar pa "tight” finansiell kontroll i osdkra
omgivningar kommer dessa att anvandas tillsasmmans for att lyfta fram

flexibel personlig interaktion.

Teknologi och beroende

Teknologi har manga betydelser i samband med organisationers beteende och &r
en av de forsta sStuationsvariablerna  som  konstaterats  paverka
ekonomistyrningens utformning. Pa en grundldggande niva avser teknologi hur
organisationens arbetsprocess fungerar, d.v.s. hur input omvandlas till output.
Detta inkluderar maskiner, material, manniskor, mjukvara och kunskap. Tre
bastyper av teknologi, som & av stor vikt for ekonomistyrningen kan identifieras
fran organisationditteratur: komplexitet, osdkerhet i handlingar och beroende.
Utifran dessa bastyper kan flertalet nyckelfaktorer hérledas som kan paverka
utformningen av ekonomistyrningen i en organisation. *®

Till att borja med kommer organisationer som tillverkar icke-standardiserade och
differentierade produkter sannolikt tillampa komplexa teknologier. Detta tenderar
att innebara processer med 1&g grad av analyserbarhet. Vidare kommer chefer
troligen att besitta ofullstandig kunskap om processen och sma mdjligheter att
méta output. Detta skapar &en ett behov av att kunna svara flexibelt mot
specifika onskemal fran kunder vilket skapar ett okat beroende mellan olika delar
I den vardeskapande kedjan. Sammantaget bor dessa typer av organisationer ha ett
behov av en ekonomistyrning som leder till flexibilitet, 6ppen kommunikation
och som kan hantera beroendet mellan olika delar av vérdekedjan. En traditionell,
mekanisk, utformning av ekonomistyrningen som baseras pa finansiell kontroll
passar troligtvis mindre brai en sddan situation.

Vidare kommer organisationer som tillverkar standardiserade och icke-
differentierade produkter sannolikt anvanda sig av teknologi kopplad till
massproduktion. Detta innebdr att processen & hogst analyserbar samt att
kunskapen om densamma stor. En traditionell ekonomistyrning som bygger pa

197 Chenhall (2003), s.137 f ; Chapman (1998), s. 764 f.
18 Emmanuel et al. (1995), s. 62 f ; Chenhall (2003), s.139.
199 Chenhall (2003), s. 139.
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finansiell kontroll passar sdledes béttre i detta fall. Forskning visar dven pa en stor
anvandning av kontroll genom budget.™° Sammantaget visar forskning:

e att desto hogre standardisering och automatisering som teknologin besitter
desto storre &r det formellainslaget i ekonomistyrningen,

» att om teknologier karaktériseras av hog osékerhet blir ekonomistyrningen
mer informell. Detta innebédr bl.a. farre standardiserade procedurer och
hogre delaktighet i budgetprocessen och

« att om teknologier karaktériseras av ett beroendeforhallande blir
ekonomistyrningen mer informell, vilket innebar mindre fokus pa budget
och hogre grad av interaktion mellan under- och éverordnade.

Struktur

Organisationers struktur handlar om den formella férdelningen av olika roller till
organisationens medlemmar, eller uppgifter till grupper, for att sakerstélla att
aktiviteterna inom organisationen genomfors. Strukturen paverkar bl.a. arbetets
effektivitet, individers motivation och informationsflodet. | detta sammanhang
kan ekonomistyrningen spela en viktig roll. De som utformar ekonomistyrningen
har ofta sysselsait sig med att sékerstdlla dess Overensstdmmelse med
organi sationsstrukturens syfte. **

Inom forskningen kring situationsfaktorn struktur och ekonomistyrningen
forefaller termerna organisk, centralisering, standardisering och diversifiering ofta
varaen del av analyserna.

Burns och Stalker presenterade 1961 resultatet av sin  studie inom
organisationsteorin som identifierade tva grundtyper av organisationsformer. De
tva grundtyperna kallades for mekaniska respektive organiska, dar den forra i
princip stamde 6verens med den byrakratiska organisationsformen som tidigare
presenterats av Weber. Den organiska organisationsformen var i princip raka
motsatsen till den byrakratiska. Burns och Stalker lade fram dessa tva former som
ytterligheter pa en skala. Ofta ansdgs ett foretags organisationsform ligga mellan
dessa ytterligheter i en blandform. | den mekaniska organisationsformen fordelas
uppgifterna och aktiviteterna i en organisation ner i specialistomraden som
tilldelas olika individer. Rutiner, metoder och befogenheter & precist definierade
och styrda av instruktioner fran hogre nivaer. Kommunikationen sker vertikalt
mellan 6verordnade och underordnade dar informationen gar uppét i hierarkin
vilket sedan leder till beslut och instruktioner som flédar ner i hierarkin.**?

| ett foretag som klassificeras inneha en organisk organisationsform kan uppgifter
och handlingsmonster inte bestammas i forhand i lika stor omfattning och darmed
g heller fordelas ut pa specialistomraden i en hierarki. Medlemmarna i
organisationen maste genomféra sina uppgifter utifrén  organisationens
overordnade mal. Rutiner, metoder och befogenheter omdefinieras kontinuerligt

10 Chenhall (2003), s.139 ff.
U, s 147.
Y2 Bruzelius & Skarvad (2000), s. 179 .
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och utvecklas via kommunikation och samarbete. Den auktoritet som finns bygger
inte pa att en person innehar en viss position utan att denne besitter viss kunskap.
Styrningen sker sdledes via éverordnade mal och varderingar istédllet for viaregler
och instruktioner.**®

| Mintzbergs klassiska verk fran 1983 om organisationsformer definieras en
divisionaliserad organisation som uppdelad i underorganisationer, ofta utifran
afférsidéer, kunder och marknader. Varje underorganisation kan sedan i sin tur
vara en viss organisationsform.***

Valet av struktur i en organisation har ofta fokuserat pa att anpassa strukturen till
osakerheten i miljon. Generellt sett & asikten att mer organiska strukturer passar
till osékra miljoer. En stor del av litteraturen anser &ven att strategier som praglas
av differentiering kréver en divisionaliserad struktur. Vid utvérderingen av det
situationsanpassade samspelet mellan ekonomistyrning och struktur anvands ofta
faktorer kopplade till den externa omgivning, teknologi och strategi vid en
undersokning av samspelet.'*>

Stora foretag med en sofistikerad teknologi som & decentraliserade har i
forskning kopplats till att tilldmpa en formell och traditionell ekonomistyrning.
Vidare har stora diversifierade och decentraliserade foretag funnits anvénda sig av
en mer administrativ kontroll med fokus pa budget och formell kommunikation.
Relativt omfattande studier har utférts vad géller kopplingen mellan funktionell
differentiering (se avsnitt 3.2) och ekonomistyrningen. Resultaten tyder bl.a. pa
att narvaron av en funktionell differentiering hanger samman med en formell
budgetprocess och en hotg delaktighet i budgetprocessen. Sammantaget tyder
forskning p&:**°

e att stora organisationer med sofistikerad teknologi och hdg grad av
diversifiering samt med mer decentraliserad struktur anvander sig av en
mer formell och traditionell ekonomistyrning,

» att FoU-avdelningar & kopplade till hogre delaktighet i budgetarbetet,
vilket beror pa den hogre graden av intern osakerhet,

» att marknadsavdelningar, som har hdgre grad av extern osdkerhet, kopplas
med en mer dppen och informell ekonomistyrning,

« aft en struktur baserad pa team kopplas med hog grad av méttbaserad
resultatutvardering som bas for ersattning och

» att organiska strukturer kopplas till uppfattningen om att en framéatriktad
ekonomistyrning & mer anvandbar.

Storlek

Stora foretag tenderar att ha béttre mojligheter att kontrollera omgivningen de &r
verksamma i och genom att tillampa massproducerande tekniker minska

113 Bruzelius & Skarvad (2000), s. 180.

114 Mintzberg (1983) citerad i Bruzelius et a. (2000), s. 192.
115 Chenhall (2003), s.147.

Y6 A &, s146f.
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osakerheten. Nér foretag vaxer okar emellertid behovet av att chefer klarar av att
hantera stérre mangd information, till den punkt da kontrollverktyg maste inféras.
Dessa kontrollverktyg kan t.ex. vara regler, dokumentation, specialisering och
utOkade hierarkier. Nutida stora organisationer utvecklar ofta ndara samarbeten
med leveranttrer och kunder, vilket darmed okar storleken pa& organisationen.
Storleken pa organisationer har &ven gett resurser till att expandera till globaa
verksamheter. Detta skapar ytterligare krav pa administration p.g.a. Okad
komplexitet inom féretaget samt beroende till internationellaintressenter.*’

Ett féta ekonomistyrningsstudier har explicit beaktat storlek som en
situationsvariabel. Pa det hela taget har studier framst fokuserat pa storre
organisationer. Studier har sdledes beaktat storlekens effekt tillsammans med
andra situationsvariabler sasom teknologi och produktdiversifiering. Forskning
har bl.a. funnit att strre organisationer har hogre grad av produktdiversifiering,
tillampade massproduktion, var mer divisionaliserade och anvande sig i storre
utstrackning av kontrollinstrument som prognosticering och
marknadsundersokningar. Vidare har forskning &ven identifierat tva former av
kontroll som & kopplat till organisationens storlek: administrativ och personlig
kontroll. Administrativ kontroll, som anvands mest inom stérre organisationer,
innehdller mer sofistikerad teknologi, formaliserade procedurer, en hdg niva av
specialisering och regler i samband med arbetet. Chefer uppfattade att anstéllda
hade hog delaktighet vid faststallandet av standarder och budgetarbete. Budgeten
ansags vidare av cheferna hindra innovation och flexibilitet vid utformningen av
organisationen. Den personliga kontrollen innefattar ett centraliserat
beslutsfattande och hogre niva av forhandling i budgetarbetet. Avslutningsvis
visar &ven forskning pa att stora diversifierade foretag & mer decentraliserade,
anvander mer sofistikerade budgetar och tillampar en mer formell
kommunikation.'®

Strategi

En organisations strategi & nagot annorlunda fran andra situationsvariabler. Det
& pa sétt och vis inte en renodlad situationsfaktor, utan snarare ett medel genom
vilket chefer kan paverka organisationens externa omgivning, teknologi, struktur,
kultur och ekonomistyrning. Strategin spelar en viktig roll eftersom den tar itu
med den kritik contingency theory antar, ndmligen att ekonomistyrningen &r helt
beroende av dess situation.™®

Forskning inom ekonomistyrning har nyligen visat att chefer har ett strategiskt
val, genom vilket de kan positionera deras organisation. Om t.ex. produkternas
mamarknad & for osdker kan en omformulering av strategin till en sikrare
marknad minska trycket fran omgivningen. Situationsteorin f'c')resg)ré’\kar att vissa
typer av ekonomistyrningssystem passar vissa typer av strategier.*?

117 Chenhall (2003), s.148.

18 Emmanuel (1995), s. 63 ; Chenhall (2003), 5.148 f.
119 Chenhall (2003), s.150.
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Ofta anvands ett antal av strategiteorins grundteorier som utgangspunkt for
forskning. Den forsta & Porters modell fran 1985 oOver ett foretags
konkurrensfordelar, dar konkurrensfordelarna kan vara laga kostnader eller
produktdifferentiering. En annan & modellen fran 1978 av Miles & Snow som
lyfter fram fyra olika strategityper:**

Defender: Foretaget & verksamt inom ett avgransat marknadssegment.
Prioritering ligger pa kostnadseffektivitet och marknadsexpansion sker
genom att marknadsandelen okas. Fa resurser 1&ggs pa produktutveckling.
Prospector: Foretaget har ingen sarskild avgrénsad marknad och tillvéaxt
sker framst genom marknads- och produktutveckling.

Analyzer:  Strategin & en kombination av defender- och
prospectorstrategin. Foretaget har en bas av produkter samtidigt som
utvecklingstakten av nya produkter & hog. Tillvaxten sker genom
produkt- och marknadsutveckling samt genom marknadspenetrering.
Reactor: Bestar av foretag som inte lyckats anvanda nagon av ovanstaende
strategier och fortsétter driva en teori som saknar foérutsdttningar.

En stor del av forskningen inom den sistnamnda strategiteorin har fokuserat pa
"defender”- och “prospectorteorin”. Till sSist &  strategiteorin - om
produktlivscykeln vanligt férekommande. Den teorin klassificerar ett foretags

strategi

i 122

Build: strategin & 6kad marknadsandel och produktion.

Hold: strategin & att forsvara enhetens marknadsandel och
konkurrensposition.

Harvest: strategin &r att maximera kortsiktigt kassafldde och vinst, &ven pa
bekostnad av marknadsandel en.

Divest: strategin &r att dra sig tillbaka fran omradet genom langsam
likvidering éler forsdljning.

En gemensam modell som beaktar alla ovanstdende teorier inom strategiomradet
vid anays av ekonomistyrningen med hjdlp av contingency theory for att
klassificera ett foretags strategi har tagits fram, vilken & utformad enligt bilden
nedan (figur 3.4).3

121 Porter (1985) och Miles & Snow (1978) citerad i Langfield-Smith (1997), s.

211.

122 Gupta och Govindarajan (1984) citerad i Langfield-Smith (1997), s. 211.
123 |_angfield-Smith (1997), s. 212.
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Figur 3.4 Kombinerad strategimodell (Kalla: Langfield-Smith. 1997, s. 212).

Utdver de strategiteorier som inkorporerats i modellen ovan & strategierna
konservativ och entreprentr som presenterats av Miller & Friesen en viktig
strategiteori i forskningen. Den konservativa strategin innebér att ett foretag
sysdar lite med innovation, ofta motvilligt, och innovation & ofta ett svar pa
kraftig konkurrens. Strategin om entreprendrskap innebdr att ett foretag aggressivt
arbetar med innovation och att kontrollsystem anvéands for att varna mot for
aggressiv innovation.'**

Forskning inom strategi och organisation antyder att strategier som karaktériseras
av defender, harvest och I&gkostnad passar bast i centraliserade kontrollsystem
och i foretag med specialiserat och formaliserat arbete. Strategier som préglas av
prospector, build och differentiering kopplas ofta till avsaknaden av
standardiserade  procedurer,  decentralisering, flexibel  struktur  och
resultatfokuserad utvardering. Vad géller resultatutvardering visar forskning &ven
pa en Okad subjektivitet i bedomningen och langsiktiga kriterier for utvardering
vid " buildstrategin” .**°

Forskningen inom ekonomistyrning antyder vidare att det finns en koppling
mellan strategi och kostnadskontroll samt &ven till graden av formalitet i
resultatutvarderingen. Studierna har framst fokuserat pa affarsenhetsnivan istéllet
for foretagsnivan. Manga studier undersoker relationen mellan ekonomistyrningen
och strategiska typologier som namnts ovan. Strategier sdsom konservativa,
"defender” och lagkostnad foredrar kostnadskontroll, specifika verksamhetsmal
och budgetar. Motsatt standpunkt galler for strategierna entreprendr, ” prospector”
och differentiering. Forskning har vidare bl.a. funnit*®

« at det inte finns en koppling mellan tillvaxtstrategier och tryck att na
finansiellamal,

« att kontroll av "tight” karaktdr var narvarande i framatdrivande strategier,

« att kontroll av "tight” karaktér passade konservativa strategier,

124 | angfield-Smith (1997), s. 211 ; Miller & Friesen (1982) citerad i Langfield-
Smith (1997), s. 211.

125 Emmanuel et al. (1995), s. 65 ; Chenhall (2003), s. 150.

126 Chenhall (2003), s. 150 f ; Chenhall et al. (1995), s. 493 f.
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« att build-strategin, i forhallande till resultatutvardering, passar subjektiva
och langsiktiga kontrollinstrument och
» att produktdifferentiering kopplades med minskad kontroll genom budget.

Kultur

Relationen mellan utformningen av ekonomistyrningen och den nationella
kulturen visar pa en utvidgning av Situationsteorins traditionella
organisationsgrund till ett mer sociologiskt omrade. Grunden for detta ar t.ex. att
olika lander besitter olika kulturella karaktérer, vilket leder till att individer inom
olika kulturer svarar pa specifika sétt mot ekonomistyrningen. Kulturen har under
de senaste 20 &en blivit ett viktigt indag vid utformningen av
ekonomistyrningen, inte minst p.g.a. framvéaxten av stora internationella foretag.
Dessa foretag stér infor fragan huruvida deras inhemska ekonomistyrning skall
anvandas i deras internationella verksamhet eller om denna skall anpassas till de
specifika kulturerna. Jamfort med 6vriga situationsvariabler ar forskningen inom

det kulturella omrédet begrénsad och befinner sig p& en mer utforskande niva. *#/

Den situationsbaserade teorin inom ekonomistyrning har undersokt kopplingen
mellan kultur och strukturella aspekter som t.ex. standardisering och
decentralisering. Vidare har kontrollsystemets egenskaper anayserats sasom
narvaron av formell kontroll, betydelsen av redovisningsbaserad resultatmétning
och budgetens roll. Generellt har forskningen gett ett blandat resultat pa fragan
huruvida kulturen péverkar ekonomistyrningen. Inom ett antal omrdden kan
emellertid vissa gemensamma sutsatser dras. Forskning har t.ex. visat att kulturen
inte spelade en framtradande roll vid forklaringen av valet av subjektivitet vid
chefers resultatutvardering.'?®

127 Chenhall (2003), s. 152 f.
128 A a, s.153.
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4 Empirit®

4.1 Allméant om Ferrosan A/S

Ferrosan &r ett internationellt privatégt foretag med kring 500 anstédlda som
verkar inom omrédena kosttillskott och livsstilsprodukter for konsumenter samt
medicinsk utrustning. Huvudkontoret & beldget i Kopenhamn och foretaget finns
representerat i ytterligare ca. 70 lander. Det forstndmnda av foretagets
verksamhetsomraden omfattar bl.a. naturlakemedel, naturmedel, livsstilsprodukter
och kosttillskott. Det andra verksamhetsomradet omfattar  framst
blddningsstillande och implantatprodukter.

Det Overgripande madlet for Ferrosan & att vara det varumérke som kunder
foredrar inom utvalda marknader och inom de tvd ovannamnda
verksamhetsomrédena. Inom  verksamhetsomradet ~ kosttillskott ~ och
livsstilsprodukter & foretagets strategi att uppna en ledande position med
varumarket genom kontinuerlig produktforbattring. Produkterna maste enligt
foretaget vara innovativa och kanda for att forespréka en god halsa. Inom
verksamhetsomradet medicinsk utrustning skall Ferrosan tillhandahalla effektiva,
sékra och valdokumenterade produkter som féredras av dlutanvandaren for
specifika behov.

Ferrosan innehar ett antal starka internationella varumérken. Hudvardsprodukten
Imedeen & en av dessa dar marknadspositionen stérktes under 2003 med
lanseringen av Imedeen Tan Optimizer. En annat starkt varumérke &r
produktlinjen Multi-tabs som tillhandahdller en balanserad mangd essentiella
vitaminer och mineraler i form av en rad olika produkter. Vid slutet av 2001
forvarvades foretaget Eurovita vilket ledde till att Ferrosan fick tillgang till ett
tredje varuméarke i form av Zinaxin. Detta varumérke tillhor verksamhetsomradet
kosttillskott och livsstilsprodukter och & en produkt fér personer med ledbesvar.
Inom  verksamhetsomradet medicinsk  utrustning &  produkten
Spongostan/Surgifoam framtréadande. Produkten anvands vid operationer for att
minska bl odfl 6det.

Under 2002 véxte foretagets omséttning starkt fran 547.2 mDKK inkomstaret
2001 till 709.2 mDKK, vilket delvis beror pa uppkdpet av Eurovita
Resultatmassigt okade arets resultat till 9.5 mDKK fran en forlust om 2.9 mDKK
inkomstaret innan. Marknadsmassigt visade sig en stark tillvaxt inom ala
nyckelmarknader under 2002. Finland, Ryssland och Storbritannien visade alla pa
en sarskilt stark tillvaxt. For mer svéra marknader som t.ex. Mexico och Japan var
forsdljningen oftréndrad. Under 2002 etablerade sig Ferrosan i Polen och
Tjeckien. Halvarsrapporten for 2003 visar pa fortsatt tillvaxt trots den negativa

129 Baseras p& intervjuunderlag, &rsredovisningar samt annat foretagsinternt
material och elektroniskt publicerade resurser.
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utvecklingen av dollarkursen och daliga marknadsforutséttningar. Under forsta
halvaret 2003 forvarvades distributéren Bionax i Singapore som ett led i att stérka
foretagets position i Asien, Australien och Nya Zeeland samt for att implementera
dess strategi att 0ka agarnarvaron inom marknads- och forséljningsprocessen. De
tidigare uppsatta malen for heldret 2003 kvarstar trots minskad forsajning pa
vissa marknader och osékra produktlanseringar under hosten. Detta har sin grund
framst i rationaliseringar och 6kad produktivitet.

4.2  FOretagets ekonomistyrning

421 Organisation

Den Overgripande organisationsformen ses inom Ferrosan som att vara starkt
decentraliserat med stort ansvar och motsvarande befogenheter pa lokal niva,
dv.s. ett uppfyllande av paverkbarhets- respektive befogenhetsprincipen.
Ferrosans organisationsutformning & av matrisstruktur med ett fokus mot
divisionalisering, da strukturen har anpassats inom organisationen till de olika
enheternas speciella situation. Det forekommer ett flertal fal av partiell
divisionalisering dér enheterna & indelade efter deras funktion i foretaget, som
t.ex. forsdjning och produktionsavdelningarna. Dessa enheter & relativt
géavstandiga, men far stod fran andra delar i organisationen nar det géller resurser
for att utfora vissa funktioner. Enheten "Medical devices’, som redogors for
nedan, & mer att se som ett foretag i foretaget, vilket tyder pa en
divisionsuppdelning Ferrosan & uppdelat i klart avgransade ansvarsomraden
vilket illustreras i bifogad organisationsmodell (bilaga 3), och & utformade som
ansvarsenheter av olika slag. Genomgadende i organisationen &r tydligt att det
foreligger ett stort fokus mot resultatansvar med en uttalad strdvan mot
resultatmaximering.

Under 2002 genomfordes stora organisatoriska forandringar i ledningsgruppen,
vilket ledde till en plattare struktur med 6kad genomlysning. Som en del av denna
process vidtog Ferrosan ytterligare steg for att stérka den interna strukturen. Detta
inkluderade bl.a. ett utvecklingsprogram for ledningen och gemensamma uppsatta
varderingar for de anstéllda. Ett nyckelprojekt &r att integrera varje individuell
avdelning och det dagliga arbetet med Ferrosans Gvergripande strategi. Detta tar
sig framst form genom att ledningen prioriterar moten med anstéllda, bade inom
Danmark och utomlands, for att sakra forstaelsen och engagemanget gentemot de
gemensamma malen.

Inom organisationen finns det kopplat till budgetprocessen ett femtiotal
budgetenheter, vilket till stor del kan likstéllas med antalet ansvarsenheter. Utifran
organisationsschemat  kan man identifiera en uppdelning pa sex stycken
huvudsakliga ansvarsenheter, som i sin tur delas upp i sina respektive
ansvarsomraden. De sex identifierade ansvarsenheterna &r:

FinangIT som ansvarar for den huvudsakliga finansiella kontrollen samt

informationssystemen inom foretaget. Denna kan ses som en ren kostnadsenhet da
fysisk métning av dess output inte & mgjlig.
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Technical operations som kan likstéllas med en produktionsavdelning med ansvar
for till produktionen kopplade kostnader sdsom inkdp och personal omkostnader. |
produktionen méts inputen i monetéra termer, outputen i fysiska termer och det
finns ingen koppling till genererad monetér intdkt inom enheten. Med hansyn till
detta klassificeras ansvarsenheten som att vara en kostnadsansvarsenhet, mer
specifikt en standardprestationsenhet. Foretaget faststaller att det finns klart
utsatta riktlinjer for att det skall ske en noggrann avvagning vid faststéllandet av
nivan av produktion. Fran forsaljningsavdelningen kommer det Gnskemal om en,
utifran deras synsdtt, optimal produktionsnivd som revideras inom
produktionsavdelningen for att maximera effektiviteten i produktionsprocessen.
Detta gors for att har minimera kostnaden och faststélla ett optimalt flode.

Forsaljningsavdelningen fungerar som en intaktsansvarsenhet, vars huvudsakliga
ansvar & att na upp till sattaforsajningsmal.

International business unit (IBU) fungerar som en kostnadsansvarsenhet med ett
eget budgetansvar. Dess funktion inom foretaget & ansvar for marknadsforing
och alt som har med produktutveckling att gora, fransett de tekniska bitarna som
forskning och utveckling ansvarar for. Det finns tva av dessa enheter. Den ena &
inriktad pa produktportféljen innehdllande ”Cosmeceuticals’ sdsom Imedeen,
medan den andra ansvarar for en produktportfélj innehdllande " Nutraceuticals’
sasom Multi-tabs och Zinaxin.

Avdeningen for forskning och utveckling (FoU) fungerar som en
kostnadsansvarsenhet (standardprestationsenhet), som far en uppsatt budget att
folja. Stallt till denna budget finns krav pa att nya produkter skall utvecklas, d.v.s.
den monetédra inputen skall resultera i fysisk output. Faststéllandet av optimal
output & dock problematiskt da framtagandet och godkéannandet av nya produkter
beror pd en mangd externa faktorer utom ansvarsenhetens kontroll, som
exempelvis olika myndighetsbes| ut.

Medical devices &r att se som en enhet som till stora delar verkar for sig galv,
som en gavstandig affarsenhet sarstélld fran de 6vriga fem. Detta da enheten
omfattar en Gvergripande organisation kopplat till sitt specifika produktomréde,
som & medicinska hjdlpmedel. Enheten har t.ex. sin egen forsdljnings- och
produktionsavdel ning och fungerar som en resultatansvarsenhet.

4.2.2 Budgetering

Ferrosan lagger mycket kraft pa budgetering och involverar stora delar av
fOretaget i processen. Budgeten anvénds framfoérallt som ett kontrollinstrument for
att uppna kostnadseffektivitet men den & &ven ett viktigt informationsverktyg
inom foretaget. En kontinuerlig resultatforbéttring forvantas jamfort med
foregdende & som baseras bade pa okade intakter och minskade kostnader.

Budgeteringen & en del av Ferrosans strategiska planering. Foretaget arbetar med

"Mid Term Planing”, MTP, vilket & strategiska tredrsplaner. Budgeten & en del
av foretagets M TP men omfattar endast ett ar.
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Foretaget anvander vidare kalenderdret som redovisningsperiod och budgetaret
och redovisningsaret sasmmanfaller. Det finns en naturlig sasong da forsaljningen
& hogre under vintern dn under sommaren. Foretagets naturliga verksamhetsar
kan anses borja i september eller oktober och strécker sig fram till ma. Under
sommaren & konsumtionen och forsaljningen begransad.

Ferrosans budget bygger pa en méangd forutsdttningar och antaganden.
Forsaljningsavdelningen far i uppdrag att prognosticera det kommande arets
forsdjningsintékter. Hur hoga intakterna blir avgors av de tva faktorerna volym
och forsdljningspris. Betydande analyser genomférs for att kalkylera fram ett
forsdljningspris som optimerar vinsten. FoOretaget strévar tydligt for att stérka
varumarkena vilket ska medfora att ett hogt forsaljningspris kan hallas.

Budgeteringen utgdr fran varje enskild produkt vid uppskattningen av det
kommande priset och volymen. Det finns sedan en direkt koppling till foretagets
produktion och logistik, da dessa enheter far budgeterade volymer som de sedan
forvantas klara av. Det & viktigt med en korrekt budget da foretaget inte har
négot egentligt fardigvarulager utan hoppas kunna minska kapitalbindningen
genom en tydlig budgetkoppling mellan forsaljning, logistik och produktion.

Gemensamma direktiv och riktlinjer kommer fran IBU, som & vé insattai t.ex.
kopmonster, kdpindikatorer, inflation och olika léanders utveckling. Enheterna gor
avstamningar mot foretagets historik och har en v8l utvecklad databank med
statistik. Genom den stora information som finns tillganglig och ledningens héga
medvetenhet minskar risken for ineffektiviteter, det vill siga t.ex. att
budgetansvariga uppréttar en altfor forsiktig budget for att det ska bli enklare att
nd upp till budgeten. Risken for ineffektiviteter minskar ocksd genom
overvakning av medarbetarna. Vidare anges det att omfattande erfarenhet och
kunskap ger en stor medvetenhet betraffande foretagets kostnader, vilket minskar
ineffektiviteten.

Budgeten arbetas fram genom en tydligt iterativ process. Avdelningarna narmast
marknaden skickar budgeten vidare uppdt i foretaget. Sdlan eler aldrig ar
parterna dverens direkt utan sedan foljer en process dar man férhandlar fram och
tillbaka och dér béda parter f& vara beredda pa att kompromissa. Aterigen
kommer den hoga medvetenhet till nytta. Denna medvetenhet uppnas bl.a. med
erfarenhet, men kanske framfor allt av att budgeten till viss del aven anvands som
"benchmark”. Kontinuerligt forsoker ekonomiavdelningen att approximera fram
en optimal budget. Man tittar mycket pa konkurrenter och anvander sig av ”sunt
fornuft” for hur mycket framfor allt produktionen far kosta. Dock pdpekar
foretaget att det finns svarigheter med ”benchmarking” eftersom det inte finns
tillgang till all nddvandig information om t.ex. konkurrenternas kostnader. Efter
genomford process upplevs budgeten som val férankrad inom foretaget.

Ferrosan uppger att man ndr upp till budgeten endast i tre fall av tio. Det ska vara

svart att nd upp till budgeten, men majligt. Lyckas de anstéllda dvertréffa vad som
ar budgeterat kan bonus utdelas.
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Parallellt med budgeten arbetar Ferrosan @en med “forecasts’, dvs.
prognosticering och planering. Det som skiljer dessa fran budgeten & bl.a att
tidsperioden endast omfattar kortare tidsperioder och att de ménadsvis uppdateras
efter nya forutsdttningar. Vidare har de bada dokumenten samma utformning.
Huvudprincipen i Ferrosan ar att en godtagen budget inte revideras. Endast vid
storre exceptionella handelser som inte har kunnat férutsdgas kan man i
undantagsfall revidera budgeten. Revideringen forekommer istdllet i de
"forecasts” som uppdateras manadsvis. Pa detta viset tillgodoses foretagets behov
av aktuell planeringsinformation.

Stor kraft 14aggs avslutningsvis pa budgetuppfoljning. Avvikelser analyseras och
forklaras i externa och interna faktorer. Syftet med uppféljningen & framfor allt
ansvarsfordelning och inlérning for béttre budgetering i framtiden. Avvikelser har
uppkommit genom att man budgeterat fel eller har presterat sdmre an forvantat. |
uppfdljningsprocessen forsoker foretaget identifiera orsaksfaktorer. Avvikelser i
externa faktorer kan inte paverkas utan bara forsoka att forutses béttre till
kommande &. Som exemped lyfts den svaga dollarn fram som paverkar foretagets
resultat. En stor del av budgetarbetet sker i dollar, vilket pad det danska
huvudkontoret sedan omraknas till danska kronor. Eftersom féretaget uppréttar en
aggressiv budget som endast uppnas i tre fall av tio och att budgeten delvis
anvands som "benchmark” &r interna avvikelser relativt vanligt. Ledningen &r
emellertid inte altid altfor hart domande utan gor en bedémning i det enskilda
fallet vid ansvarsfordelning. Foretaget &r inte heller altfor detaljerade och exaktai
sin budgetuppfdljning utan mindre avvikelser krver ingen narmare forklaring.

4.2.3 Méttal

Ferrosan anvander sig av savd finansiella som icke-finansiella méttal i olika
varianter av framst kontrollerande, mobiliserande och belonande karaktér. Det
viktigaste méttalet har tidigare varit omsdttning, men fokus har flyttats mot
resultatet, dar det finns uppsatta resultatmal. Vid beslutfattande inom foretaget
studeras ofta vilken effekt beslutet har pa resultatet. Syftet med att anvanda
resultatet som méttal & framfor alt att gemensam fokusering kan uppnas for att
nafram till uppstalldamal.

De méttalen av icke-finansiell natur som framst forekommer & kopplade till
marknaden och produkterna. Exempel pa mattal som anvands & marknadsandel,
marknadsstorlek, kundndjdhet och produktkvalitet. Key Performance Indicator,
KPI, & ett icke-finansiellt personalnyckeltal som har en central koppling till
foretagets personalpolitik med ett syfte néra kopplat till bel6ningssystemet. Detta
anvands for att utvéardera personalen, dér varje medarbetare betygssétts enligt
given skala. Systemet & framst till for att behdlla och utveckla personalen (se
avsnitt 4.2.4).

Ferrosan anvander sig vidare inte av ett BSC. Foretaget har heller inga planer pa
att infora ett sddant inom den narmaste framtiden da foretaget inte anser att det
foreligger ett sddant behov. Dock framkommer det att flera méttal inom de olika
perspektiven anvands inom foretaget men eftersom foretaget saknar en strategi for
maéttal sammanstalls inte dessa.
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Avslutningsvis anvander sig inte foretaget av |onsamhetsmétt som ROI eller
EVA. Istdllet & det aterigen resultatet i absoluta kronor som fokuseras. |
Ferrosans arsredovisning redovisas sex stycken finansiella nyckeltal, bl.a
rérelsevingt, vinstmarginal och andel eget kapital. Dessa finns med fér att den
danska arsredovisningslagen kraver detta, inte for att paverka foretagets styrning.
Det finns inte heller nagra ma uppsatta for dessa nyckeltal utan de far enligt
foretaget bli vad de blir.

4.2.4 BelOningssystem

Inom Ferrosan, likt manga foretag, finns det ett fokus pa bel6ningar i varierande
form fran medarbetarnas, likval som fran foretagets, sida. De anstdllda inom
Ferrosan vill ha beloning for sitt arbete, vilket tar sig formen av en vanlig 16n men
aven personlig utveckling. Vidare uppges visad uppskattning vara av stor vikt for
att motivera de anstallda till en god prestation. Beloningarna finns i fokus fran
Ferrosans sida da ett fungerande beldningssystem motiverar de anstdllda, och
darmed underl&ttar for foretaget att uppna stallda mal.

Bel 6ningssystemet inom Ferrosan &r uppdelat i tva delar, vilket tar sig form av ett
val utvecklat |6neséttningssystem samt ett incitamentssystem.

L 6nesattningssystemet ar kopplat till det tidigare namnda
utvarderingsprogrammet KPI. Dettatar sig form som ett utvecklingssamtal mellan
chef och understélld medarbetare dar den anstélldes prestation under aret
poangsatts i en skalafran ett till tio. Poangséttningen sker inom sju till nio utvalda
prestationsomraden som véjs ut beroende pa relevans kopplat till den
utvarderades arbetsuppgifter. De utvalda omrédena skall ge en klar bild av den
anstélldes prestation och fungera som motivation for framtida forbéttring. For att
motverka subjektiva inslag sker utvarderingen i tre nivaer, férst mellan chef och
anstélld, mellan chef och dess dverordnad och avslutningsvis mellan chef och
personalavdelningen. Trots att detta system &r sagt att motverka subjektiva inslag
& detta inte altid fallet. Detta har sin grund i att det till sist and& & upp till
ansvarig chef att faststélla poangsittningen och genom detta gar det aldrig att fa
en helt objektiv beddmning beroende pa personliga uppfattningar. For att
ytterliggare motverka subjektivitet i beddmningen sker poangséttningen i en
Oppen dialog sa att den understdllde skall anse sig delaktig i processen for att oka
motivationen hos densamme.

KPI utvarderingen anvands som ett rullande dokument som det arligen stams av
emot for att se den anstélldes prestation och utveckling vilket senare beaktas for
att argumentera graden av 16nehdjning, om det 6verhuvudtaget anses foreligga
grund for en sidan beroende pad KPI utvecklingen. Systemet anvands som
|6neséttningsbas inom hela organisationen oberoende av niva, och den enskildes
poangsattning halls konfidentiellt.

Den andra delen i beldningssystemet &r ett bonussystem som ar kopplat bade till
uppstallda resultatmd och till KPI. Detta system inkluderar dock inte samtliga



anstdllda inom organisationen. Bonusnivan stéls i relation till hur pass vél
uppsatta vinstmal uppfylls, vilka faststallsi budgetprocessen.

4.3  Foretagets situation

4.3.1  Omgivning

De faktorer som framst préglar Ferrosans omgivning & marknadssituation,
produktberoende, forskning och utveckling, makrofaktorer, kundrelationer,
expansion och konkurrens.

Utifran de uppgifter som tagits del av kan Ferrosans marknadssituation sigas vara
valdiversifierad. Eftersom ca. 90 procent av foretagets omsattning dterfinns inom
andra lander och foretaget & exponerat i ett 70-tal |ander aterfinns darfor inte for
tillfalet ett tydligt marknadsberoende. Att en marknad gér daligt ar givetvis
negativt for foretaget, men inte nagot som i dagslaget skulle medféra langtgaende
effekter pa foretaget som helhet. Som namnts ovan under avsnitt 4.1 finns det
emellertid ett antal nyckelmarknader som visat pa en stark tillvaxt, samtidigt som
det finns vissa marknader som har gétt mindre bra. Detta innebar att det finns en
mojlighet att vissa marknader utvecklas at att vara marknader som foretaget i
framtiden kommer att vara beroende av. Det faktum att en sadan marknad kan ga
ddligt bidrar till en okad osikerhet vid den tidpunkten. For tillfalet &r
sammanfattningsvis dock osdkerheten som fenomen direkt kopplad till
marknadsberoende inte sérskilt stor.

Inom produktomradet visar sig en stor grad av osdkerhet i form av
produktberoende. Ferrosan har en rad olika produkter i sitt sortiment, varav de
absolut storsta & Imedeen f6ljt av produktlinjen Multi-tabs. Att ett foretag har en
produkt som sédljer bra & givetvis positivt ur intéktshénseende, men att vara
beroende av en produkt medfor dven att negativa aspekter maste beaktas. Om
nagot skulle paverka forsaljningen av t.ex. Imedeen negativt, som en misslyckad
marknadskampan] eller negativ publicitet, kan detta leda till en stor negativ
inverkan pa foretagets resultat.

Foretaget gavager en bild av en stabil forsajning utan storre fluktuationer, vilket
har sin grund i att svangningar i forsdjning av enskilda produkter ofta
kompenseras av att nya produkter utvecklas och lanseras. Lanseringen och
utvecklingen av nya produkter medfor att osakerheten direkt kopplat till
forsajningsfluktuationer minskar. Foretaget & saledes fokuserat pa utvecklingen
av nya produkter bade inom existerande och nya varuméarken. Detta innebér
sammantaget att foretaget till viss grad & beroende av att nya och existerande
produkter utvecklas och att lanseringar lyckas. Processen med att ta fram nya
produkter ar langt ifrén enkel och omfattar allt ifran forskning och utveckling,
registreringar och patent till markandsféringsdtgarder. Detta bidrar till 6kad
osakerhet.

Eftersom Ferrosan till stor grad & exponerat internationellt innebdar detta att
makrofaktorer, sdsom tillvéxt och inflation, har ett starkt inflytande. Manga av
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dessa & emellertid faktorer som foretaget har svart att paverka men anda maste
overvaka. En makroekonomisk faktor som har paverkat foretaget kraftigt &r
valutakurserna. Eftersom foretaget framst sdljer sina varor i utlandsk valuta har
bl.a. den senaste tidens kursnedgang i dollar paverkat foretaget starkt negativt.
Foretaget tillampar olika metoder for valutasakring dar terminssakring och 1an i
utlandsk valuta & de mest frekvent forekommande metoderna. Terminssakring
kostar emellertid en hel del och att talan i utlandsk valuta kan fa motsatt effekt
om kursen utvecklas & fel hall. Vidare & det svart att gora en bedémning av
huruvida foretaget skall anvanda sig av valutasdkringsmetoder. Trots att dessa
metoder kan minska effekterna av valutakursforandringar kvarstar det faktum att
makrofaktorernai Ferrosans omgivning paverkar osakerheten.

Relationen till kunder, bade slutkunder och kunder i ledet fram till &erforsajaren,
& ett viktigt omréde for Ferrosan. Kundlojalitet & vidare oerhort viktigt i den
bransch som Ferrosan & verksam inom. Det &r viktigt att slutkunderna far ett bra
intryck av produkterna och darmed aerkommer. Detta stéller hoga krav pa
marknadsféring och produktkvalitetssakring. Vidare underléttar en god relation
till butiker och grossister forséljningen. En annan aspekt & kundfordringar och
huruvida den genomsnittliga kredittiden fluktuerar. Foretaget sav uppger att det
inte finns nagra storre problem men att de hdler en hard kontroll inom detta
omrade.

Ferrosan fokuserar mycket pa nya marknader i form av etableringar i nya lander
for att expandera sin verksamhet. Att etablera ett foretag i ett nytt land medfor
stora kostnader och en felsatsning kan fa starka negativa konsekvenser. En
genomgaende analys av forutséttningarna i ett land innan etablering & déarfor
oerhort viktigt.

Avslutningsvis bidrar konkurrensen pa den marknad som Ferrosan verkar inom
till en Okad osdkerhet. Branschen har de senaste artionden vuxit kraftigt och
antalet aktOrer och produkter pad marknaden & stor. Det dyker &ven upp nya
produkter frekvent, vilket stédler hoga krav pa att Ferrosan har en god
framforhdllning dels pa produktutvecklingsomradet och dels pa
marknadsutvecklingen. Samtidigt géller det emellertid att gora en lamplig
avvagning pa hur mycket som ska satsas pa utveckling av nya produkter.

4.3.2 Struktur

Utifran det som namnts i avsnitt 4.2.1 ovan kan Ferrosan A/S struktur sigas
préglas av en decentraisering och divisonalisering i form av
ansvarsenhetsutformningen samt ansvarsfordelning ut pa mellanchefsniva. Vidare
kan foretagets organisationsform ségas klassificeras som en blandform utifran
Burns & Stalkers organisationsformsskala. Detta baseras pa att &ven om det finns
vissa hierarkiska drag inom organisationen & densamma styrd av samarbete och
kommunikation samt genom 6verordnade mal.

Avdlutningsvis sker en del arbete i form av team- och projektbaserade

arbetsformer. Foretaget anlitar &ven externa konsulter for att samarbetai form av
projekt.

56



4.3.3  Strategi

Utifran den strategiska positioneringsteorin som lagts fram av Porter & Ferrosans
strategi av differentieringskaraktar. Detta framgér tydligt i foretagets
arsredovisning och aven av intervjuerna. Ferrosan vill skapa produkter som av
kunderna uppfattas som unika och av hog kvalitet. En konstant
produktforbéattring, innovation och en bild av att produkterna skapar valmaende &r
malet.

Ferrosans strategi kan med grund i modellen 6ver de strategiska typologierna som
presenterats fram av Miles & Snow vidare Kklassificeras som en
" prospectorstrategi”. Foretaget  vill konkurrera genom nya produkter och
marknadsutveckling och  soker  kontinuerligt  efter nya marknader.
Marknadsforingen & av oerhord vikt for Ferrosan och & ett omrade som medfor
hoga kostnader. Forskning och utveckling & &ven en viktig del av foretagets
verksamhet och strategi. Detta visar sig inte minst genom den separata enheten
"Science & Development” och foretagets mal att kontinuerligt ta fram ny
produkter.

Modellen 6ver produktlivscykeln visar att Ferrosans strategi framst & en
"buildstrategi” men med vissa inslag av en "holdstrategi”. Samtidigt som
foretaget vill forsvara den existerande marknadspositionen & malet att Oka
densamma. Detta kan initiat tyckas vara motsagelsefullt, men det visar pa en
medvetenhet dver att marknaden som foretaget verkar inom & konkurrensutsatt
och att det inte gar att ta en marknadsandel sokning for givet.

Sammanfattningsvis kan Ferrosans strategi utifran modellen (figur 3.3) som
presenterades under avsnitt 3.6.2 definieras vara av karaktéren differentiering,
"prospector” och “build’. Placeringen av foOretagets strategi i modellen blir
sl edes som bilden nedan visar (figur 4.1).

Strategisk

positionering /
Cost leadership /

Arvest

Differentiation A)Id

] Strategiskt mal
Build

Prospector Analyzer Defender
Strategisk typologi

Figur 4.1 Placering av Ferrosan A/Si kombinerad strategimodell (Kélla: Langfield-Smith. 1997)
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Avslutningsvis kan Ferrosans strategi utifran modellen av Miller & Friesen sigas
vara positionerad mer mot entreprendrskap an konservativ i form av et
innovationsinglag.
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5 Analys

Med utgangspunkt fran den presenterade teorin kring ekonomistyrning bedéms de
analyserade formella delarna av ekonomistyrningen i Ferrosan vara vél
utvecklade och innehdlla manga traditionella inslag. Ett tydligt exempel pa detta
ar foretagets anvandning av budgeten som styr- och kontrollverktyg. Det finns
emellertid aen en del indag av mer modern karaktér, t.ex. de icke-finansiella
indlagen i utvarderingsmetoderna av personalen genom foretagets KPI-metod. Ett
forsok att etikettera kontrollen i Ferrosans ekonomistyrning innehdller begreppen
"tight”, l1ang- och kortsiktig, subjektiv och organisk. Eftersom mastyrningen &r
framtréadande, och kontrollen frdmst i form av budgetering relativt omfattande, ar
kontrollen att betecknas vara av "tight” karaktér. Tidsperspektivet i kontrollen &r
bade lang- och kortsiktig. Langsiktigheten framtrader i form av styrning mot mal
inom tillvaxt, marknadsandelar, produktutveckling och marknadsutveckling.
Kortsiktigheten aterfinns framst i den tydliga styrningen mot kostnads-, och
resultatmal. Subjektiviteten dterfinns forst och framst inom bel Gningssystemet dar
stora delar av detta kontrollverktyg & subjektivt baserad. Subjektiviteten i
bel 6ningssystemet & &ven néra kopplat till det organiskainsaget i kontrollen. Det
organiska inslaget aerfinns aven till viss del inom foretagets organisation som
praglas av ett val utvecklat kommunikationssystem.

Utifran contingency theory och den insamlade empirin fran Ferrosan A/S gér det
att skapa en matris (figur 5.2) som lyfter fram hur respektive del av foretagets
ekonomistyrning som undersokts stammer 6verens med forskningsresultaten
kring de utval da situationsfaktorernainom contingency theory.

/ Situationsfaktorer

. Analys

FOretaget o .

ore / \ matris
/= Ekonomistyrning

Figur 5.1 Analys (Kélla: egenutvecklad modell under avsnitt 1.2 med inslag av Fisher, 1995, s.
35), omarbetad.

Matrisen som baseras pa en subjektiv bedomning presenteras nedan. Den
rangordnar Overensstammelsen mellan fallféretaget och den redogjorda
contingency theory utifran en femgradig skala. En etta pa skalan motsvarar en
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valdigt dalig dverensstammelse och en femma en vadigt bra dverensstammel se.
En trea pa skalan representerar en dverensstammelse som varken &r positiv eller
negativ. Detta kan antingen innebéra att det saknas tillrécklig forskning for att
analysera omradet eller att argumenten for och emot véger upp varandra. |
forevarande fall har tyngdpunkten visat sig ligga pa det tidigare.

Verktyg / Faktor Omgivning Struktur Strategi
Organisation 3 3 2
Budgetering 5 4 2
M attal 4 3 3
Belbningssystem 4 3 4

Figur 5.2 Overensstammelse mellan contingency theory och ekonomistyrningen i Ferrosan A/S.

Analysen har inom vissa omraden varit problematisk, vilket framst har sin grund i
att det helt enkelt saknas relevant forskning. FOr situationsfaktorerna omgivning
och strategi aterfinns en god méangd relevant forskning, medan forskning inom
faktorn struktur varit mindre framtréadande. Ett annat problem som framtrétt &r att
det inom olika situationsfaktorer har saknats forskning om de undersokta
kontrollverktygens alla delar. Problemet har framst visat sig for méttalen, dér det
genomgaende saknas forskning direkt kopplat till kontrollverktyget. Budgetering
och bel6ningssystem & daremot kontrollverktyg som forskningen forefaller
fokuserat pa Det finns emellertid &ven vad galler respektive kontrollverktyg inom
ekonomistyrningen omréden som contingency theory fokuserat mindre pa (se
vidare avsnitt 6.1).

51  Omgivning

Av de faktorer som undersokts i Ferrosans situation & omgivningen och framst
osékerheten i densamma framtrédande. Sérskilt tydlig & osdkerheten inom
omradena produktberoende och makrofaktorerna. Foretaget har ett antal produkter
som kan sdgas utgbra grunden i dess verksamhet och en kraftig
forsdjningsnedgang inom ndgon av dessa skulle leda till en starkt negativ
inverkan pa foretaget. Vad galler makrofaktorer & det framst valutakurser som
Okar osdkerheten i foretagets omgivning. Vidare forefaler fientligheten i form av
konkurrens aven vara narvarande. Nérvaron av osdkerhet och fientlighet i
foretagets omgivning innebar darfor att ekonomistyrningen spelar en viktig roll
som kontrollinstrument i foretagets styrsystem. Med beaktande av contingency
theory forefaller foretagets ekonomistyrning varava utformad for att hantera dess
omgivning.

Overensstammelsen mellan forskningsresultaten inom contingency theory, vad
gdller omgivningen och hur ekonomistyrningen hos Ferrosan & utformad, & god
inom de flesta av de undersokta kontrollverktygen. | samband med organi sationen
talar contingency theory for att foretagets organisation inledningsvis bor vara av
"tight” karaktér for att sedan utvecklas mot en organisk form for att battre kunna
hantera en 6kad osakerhet i omgivningen. Organisationsmassigt praglas Ferrosan
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av Oppenhet med ett val utvecklat informations- och kommunikationssystem,
vilket & kannetecken for en organisk struktur. Samtidigt & emellertid foretagets
organisation i form av ansvarsenheter i olika form ett tecken som bor tala for en
"tight” kontroll istéllet for en organisk utformning. Foretagets organisation ar
darfor inte helt enkel att analysera gentemot contingency theory. Foretagets
organisation kan placeras mitt pa organisationsskalan av Burns & Stalker, vilket
sdedes sammanfattningsvis varken talar for eller emot contingency theory.
Kontakten med foretaget och uttalade mal i dess strategi om okad delaktighet och
kommunikation med anstéllda ger vissa signaler om att organisationen historiskt
har utvecklats mot en mer organisk form. En fortsatt utveckling i framtiden mot
en tydligare organisk form skulle innebdra en béttre dverensstdmmelse med
contingency theory och darmed béttre mojligheter att svara mot osékerheten i
foretagets omgivning.

Budgeteringsmassigt & kopplingen till och dverensstdmmelsen mellan Ferrosans
ekonomistyrning och contingency theory valdigt stark. Budgeten & som tidigare
framgatt ett av de viktigare formella kontrollverktyg som foretaget anvander sig
av och genomsyrar en stor del av verksamheten. Budgeteringsprocessen & av
tydlig iterativ form med hog delaktighet fran mellanchefer och anstéllda. Vidare
laggs stor vikt pa uppféljning av budgetavvikelser och anvéandandet av budgeten
som planeringsverktyg. Detta stammer va 6verens med contingency theory.
Budgetuppfdljningen, som hos Ferrosan bl.a. tar sig formen som prognosticering,
ar ett omréde som foretaget |agger mycket energi pa. Aven om foretaget anvander
sig just av begreppet prognosticering finns det en del som far processen att likna
en rullande budgetering. Foretaget har dock kvar sin ursprungliga budget och
anvander sin prognosticering som uppfoljningsverktyg, vilket innebér att det
traditionella anvandandet av budgeten kvarstar.

| Ferrosan anvands bade finansiella och ickeffinansiella mattal framst i
kontrollerande och bel6nande syfte. Anvandningen av méttal i Ferrosan &r
emellertid, p.g.a. brist paforskning, svar att analysera. Ett analogt resonemang av
den roll som information och kontroll, enligt contingency theory, spelar vid
osakerhet i omgivningen bor emellertid i samband med méttal innebéra att detta
kontrollverktyg spelar en viktig roll. Ferrosans anvandning av méttal som &r
relativt omfattande, bade ur informations- och kontrollhdnseende, bor sdledes
innebdra en viss dverensstammel se med teorin.

Foretagets beloningssystem & &ven detta va utformat med beaktande av
contingency theory. Det som teorin framst lyfter fram &r att vid en 6kad osdkerhet
i omgivningen okar subjektiviteten i utvarderingen men aven att 6kad osakerhet
kopplas till en 6kad icke-redovisningsbaserad utvérdering i belGningssystemet.
Forskningsresultatet aterfinns tydligt i Ferrosans bel Gningssystem som har starka
subjektiva inslag och en icke-redovisningsbaserad koppling. Detta visar sig i form
av foretagets KPI-metod, som ett séit att utvardera de anstélldas prestationer
utifran  forutbestamda  icke-finansiella  kriterier.  Avslutningsvis  ar
sammansattningen av beldningssystemet, som forefaler ha en bra avvagning
mellan 16n och incitament, hos Ferrosan god da contingency theory framhéver att
foretag i en osiker omgivning inte bor fokusera pa incitament som
ersattningsgrund.
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5.2 Struktur

Trots problemet med avsaknaden av forskning inom situationsfaktorn struktur har
en viss anays kunnat goras. Det & emellertid svart att se en tydlig koppling
mellan Ferrosans ekonomistyrning, dess struktur och contingency theory eftersom
forskningsresultaten i sig inte altid & direkt kopplade till de undersbkta
kontrollverktygen. Vidare ar det problematiskt att en stor del av forskningen inte
behandlar struktur som en separat situationsfaktor i analyserna. Avslutningsvis &r
analysen av strukturvariabeln i relation till organisationen som en del av
ekonomistyrningen problematisk. Problemet beror framst pa det faktum att
struktur och organisation &r tva snarlika omraden som overlappar varandra och
dérmed &r svara att skilja at.

Det av uppsatsens undersokta omraden dér det tydligast gar att se spar av
contingency theory & budgeteringen, vilket framst baseras pa den relativt
omfattande forskningen och att budgeteringsarbetet & sarskilt framtrddande hos
Ferrosan. Inom foretaget, vars struktur har tydliga drag av decentralisering och
divisonalisering, & dess budget en central del a den formella
ekonomistyrningen och kan sigas ha dragningar & den traditionella
ekonomistyrningen, vilket va stémmer Gverens med contingency theory. Teorin
framhéver vidare att budgetarbetet praglas av delaktighet i funktionella strukturer
och &r ett kontrollverktyg vilket ofta anvands som ett informationsverktyg i
organiska strukturer. Ferrosans struktur ar inte enbart av funktionell struktur, &ven
om vissa tendenser till detta aterfinns. Strukturen har emellertid som ovan namnts
dragningar & det organiska hallet. Teorin forefaler emellertid inte tala for att en
hog delaktighet inom féretaget vad géler budgetprocessen inte kan férekomma i
strukturer av icke-funktionell struktur.

Kopplingen mellan teori och empiri inom organisationsomradet aterfinns inte i
lika hog grad som hos budgeteringen. Ett omrade dér en gemensam namnare finns
mellan teori och empiri & dock kommunikationsformen. Organisationen i
Ferrosan har som namnts ovan drag av en dppen kommunikation vilket analogt
forefaler stdmma Gverens med teorin, som lyfter fram information som en viktig
faktor i organisationer med decentraliserad och organiska tendenser.

Vad gdler beloningssystemet och méttalen & det &ven har svéart att dra nagon
konkret dlutsats eftersom tydlig teori saknas. Som med fallet i analysen av
omgivningsfaktorn ovan kan dock méttal som informations- och kontrollverktyg
analogt peka pa en god teoretisk Overensstammelse. Den del av Ferrosans
bel 6ningssystem som baseras pa resultatet och finansiella métt kan dven sigas ha
drag av en traditionell ekonomistyrning, vilket stammer 6verens med teorin.

53  Strategi

Foretagets strategi, som kan klassificeras som " prospector”, " differentiering” och
"build”, @ liksom situationsfaktorn omgivning framtrédande inom foretaget.
Eftersom strategin kan beskrivas som framétdrivande stéller detta hoga krav pa
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narvaron av kontroll i ekonomistyrningen. Overensstammelsen mellan teorin och
empiri & inte sarskilt god forutom for belbningssystemet. Enligt contingency
theory skall ett foretag med en strategi som kan klassificeras som
produktdifferentiering leda till en minskad kontroll genom budgeten. | Ferrosans
fall dér budgetarbetet har drag av "tight” kontroll & daremot budgeten oerhort
viktig. Vidare &r, enligt de flesta forskarna inom contingency theory, budgeten av
minskad betydelse for det fall att ett foretag har en strategi som & entreprendr,
prospector och differentiering, vilket inte heller stdmmer 6verens med Ferrosans
ekonomistyrning. Viss forskning talar emellertid for att en framatdrivande strategi
préglas av en “tight” kontroll, vilket talar emot tidigare ndmnd forskning.
Samtidigt som detta stammer 6verens med Ferrosans budgetarbete bidrar detta till
en osdkerhet kring validiteten av forskningsresultaten. Prognosticering eller
"forecasting”, som Ferrosan Kkallar, det & viktigt inom foretagets
ekonomistyrning, vilket va stdmmer Overens med contingency theory som
framhéver vikten av prognosticering vid strategin ” prospector”.

En tydlig diskrepans finns sdledes i Ferrosans fall mellan situationsfaktorerna
strategi och omgivning vad géller hur contingency theory anser att budgeten som
kontrollverktyg skall anvandas. | grunden kan tre huvudforklaringar ges till denna
motségande sSituation. Inledningsvis & antingen Ferrosans ekonomistyrning
felaktigt utformad eller s3 & contingency theory ofullstandig. Problemet i detta
fall, vilket tyder pa brister inom contingency theory, & att de dvriga undersokta
delarna av Ferrosans ekonomistyrning forefaller va stdmma Gverens med de
undersokta situationsfaktorerna inom contingency theory. Att andra pa Ferrosans
budgeteringsarbete for att stamma 6verens med situationsfaktorn strategi &r inte
en hallbar 16sning eftersom skillnader darmed skulle kunna visa sig inom andra
omraden. Teorin forefaller i detta fall missbedoma den roll som budgeten spelar i
praktiken. Inte desto mindre baseras teorin pa tidigare gjord forskning av empiri.
Det finns dock en tydlig osikerhet kring forskningsresultaten pa grund av
tvetydiga resultat. Denna osdkerhet kombinerat med det faktum att contingency
theory léatt blir komplex leder till eftertanke. En sista och fullt mgjlig forklaring,
som har nédra koppling till ovanstdende resonemang, & att situationsfaktorn
omgivning kan sagas ha foretrade framfér de andra situationsfaktorerna i
Ferrosans situation. Att ge foretréde till omgivningsfaktorn vid utformningen av
foretagets kontrollsystem & rimligt eftersom omgivningsfaktorn forefaler vara
dominerande i foretagets situation.

Contingency theory framhaver ur organisationshanseende framst att innovativa
strategier passar béttre till organiska former med mindre fokus pa formella
kontroller. Vad géller organisationen hos Ferrosan finns som tidigare namnts bade
tecken pa en "tight” kontroll och mer organisk struktur, vilket till viss man
stammer dverens med contingency theory. Ferrosan har emellertid en stor nérvaro
av formella kontroller vilket inte Gverensstammer med teorin. Det finns sdledes
faktorer i Ferrosans organisationsform som bade talar for och emot contingency
theory, dér de senare Gvervager.

Méttalen kopplar &ven héar vidare pa den diskussion som férdes under avsnitten
5.1 och 5.2. Det finns saledes en viss analog koppling mellan contingency theory
och méttalens anvandning i Ferrosan i form av méttalens roll som informations-
och kontrollverktyg.
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Avdlutningsvis vad géller belbningssystemet & Overensstdmmelsen med
contingency theory god. Denna analys underldttas framforalt eftersom
forskningen & omfattande om just kopplingen mellan strategi  och
beloningssystem. Ferrosan har ett starkt indag av  subjektivitet i ditt
beldningssystem i form av dess KPI-metod, vilket stdmmer dverens med teorin.
Det finns vissa objektiva indag i foretagets utvardering, framst anvandandet i
form av uppsatta finansiella ma inom budgeten. Detta har enligt contingency
theory kopplats till en lagkostnadsstrategi, vilket inte stdmmer Gverens med
Ferrosans strategi. Samtidigt & det lite osdkert om ett motsatsresonemang av
teorin anser att en resultatbaserad och objektiv utvardering inte kan kopplas till
Ferrosans strategier. Pa det hela taget bor detta emellertid inte inverka drastiskt pa
bedémningen eftersom subjektiviteten | Ferrosans beldningssystem &r
framtradande. Ett omrade som emellertid kan diskuteras & langsiktigheten i
bel 6ningssystemet, vilket contingency theory framhéaver som viktigt for strategier
av "build” karaktar. Langsiktigheten aterfinns hos Ferrosan emellertid till viss
man i foretagets KPI-metod i form av en mojlighet till béttre framtida 16n och
position. Ett tydligare langsiktigt finansiellt incitamentsprogram, t.ex. i form av
ett omfattande bonusprogram med ma tre till fem & i framtiden, hade gett
fOretaget en béttre 6verensstammel se med contingency theory och dess nuvarande
strategi.



6 Resultat

Denna uppsats har haft sin utgangspunkt i problemstallningen hur situationer som
foretag befinner sig i paverkar utformningen av dess ekonomistyrning.
Uppsatsens syfte har varit att beskriva och analysera contingency theory och sétta
dennai relation till utformningen av ekonomistyrningen i ett foretag.

En djupstudie av uppsatsens fallféretag har resulterat i en jamférande studie med
teorin pa omradet. Uppsatsen har inom manga omraden funnit likheter mellan
contingency theory och utformningen av ekonomistyrningen i Ferrosan A/S.
Samtidigt har emellertid vissa diskrepanser och andra intressanta iakttagel ser visat

sig.

Genomgéende har den tydligaste kopplingen mellan contingency theory och
ekonomistyrningen i fallforetaget aerfunnits inom omgivningsfaktorn (se figur
5.2). De andra situationsfaktorerna struktur och strategi visar inte pa en lika god
Overensstdmmelse. Med beaktande av samtliga situationsvariabler finns det darfor
en konflikt i hur Ferrosans ekonomistyrsystem bor vara optimalt utformat enligt
contingency theory. Den storsta diskrepansen éaterfinns mellan strategi och
omgivning, dar forskning kring strategin framhaver en annan utformning av
framst budgeteringen. Detta & en viktig iakttagelse eftersom budgetering inte
bara @r ett viktigt formellt kontrollverktyg i Ferrosans ekonomistyrning, utan &ven
inom ekonomistyrningsteori som helhet. Resultatet | Ferrosans fall & att
strategivariabeln har fatt ge vika for omgivningsvariabeln. Det kan darfor sigas
att omgivningsvariabeln har funnits vara den dominerande faktorn i Ferrosans
situation. Att detta forefaller vara fallet hos Ferrosans innebar emellertid inte att
det gar att generalisera denna slutsats eftersom det skulle behtvas ett storre urval
for att sakerstélla detta. Detta & dock en viktig belysning av contingency theory
och antyder att det bor finnas ett intresse att forska vidare och utveckla detta
omrade. En analys pa foretradesvis fjarde nivan som omfattar dessa tva
situationsvariabler skulle bringa klarhet i fragan.

6.1 M etoddiskussion

Vért val av problem och syfte skiljer sig fran vad som & vanligt férekommande
pa kandidatniva. Detta arbete har varit mycket utmanande men givande och trots
allt anser vi att dlutresultatet har blivit tillfredstéllande.

Vi finner var kvalitativa metod va lampad for att uppfylla och svara pa
foreliggande problem och syfte. Vidare skulle ett fallféretag anvéndas och en
teoriprévande uppsats med beskrivande och utvecklande inslag genomforas. Det
& uppenbart att v&r studie & teoriprévande och att den exemplifierar och
beskriver Ferrosans situation. Den skulle &en vara teoriutvecklande, vilket
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emellertid inte framkommit lika tydligt. Dock belyses omréden dar det skulle
behdvas ny och kompletterande forskning (se avsnitt 6.2).

Att anvanda en kvalitativ fallstudie har resulterat i en mer djupgaende belysning
av det aktuella problemomradet jamfort med vad som varit falet med en
kvantitativ metod. Det &r troligt att en kvantitativ metod hade lett till en hogre
grad av generaliserbarhet med resultat som kunde blivit statistiskt
sakerhetsstéllda. Dock hade vi aldrig for avsikt att arbeta med en sadan metod.
Foreliggande uppsats kan emellertid utgbra en bra grund som forstudie till en
avhandling pa hogre niva.

Salvkritiskt skulle ndgra saker kunnat gjorts annorlunda, vilket kanske hade gett
en béttre studie. Var forkunskap inom contingency theory var hogst begrénsad och
vi vade pa ett relativt tidigt stadium vilka variabler som vi ansag intressanta att
studera. Exempelvis resulterade studien av situationsvariabeln struktur i
knapphandiga slutsatser. Samma sak gdller for kontrollverktyget méttal inom
ekonomistyrningen dar tillfredstallande resultat inte kunde presenteras. Mgjligtvis
hade det vidare varit mer givande och intressant att studera variabeln teknologi
och beroende, dar det i efterhand forefaller finnas en mer analyserbar koppling
mellan fallforetaget och contingency theory.

Avdlutningsvis ska erkénnas att vi  troligtvis drabbades lite av
Nobel prissyndromet. Detta innebér ett alltfér ambitidst upplagg dér ett stort antal
omréden och faktorer studeras. Uppsatsens omfattning kunde ytterligare
begransats till att studera ett mindre antal situationsvariabler och kontrollverktyg.

6.2  Fordagtill vidare forskning

Contingency theory kopplat till ekonomistyrning ar ett omrédde som det finns
begransad nyare forskning kring. Som framgétt tidigare forefaler det aven finnas
luckor inom contingency theory.

En intressant koppling skulle kunna vara anvandningen av finansiella och icke-
finansiella mattal och genomfora en analys pa hogre niva for att se huruvida
respektive form av méttal leder till en effektivitetsvinst. Ett annat omrade ar
anvandning av méttal som styrmedel och en analys av huruvida detta medfér att
foretag som tillampar en omfattande maéttalsstyrning uppvisar en hogre
effektivitet. Vidare vad géler belbningssystem har en stor del av forskningen
fokuserat pa utvarderingsmetoder. Andra omraden som t.ex. avvagningen mellan
finansiella och icke-finansiellaincitament forefaller inte sérskilt omfattande.

Budgeteringen & avslutningsvis ett kontrollverktyg som har tydliga kopplingar
till foretagets situation. Med beaktande av att synen pa budgetering har forandrats
och att en stor del av forskningen & genomfoérd pa 1980-talet skulle nyare
forskning kravas som tar hansyn till t.ex. budgetens forandrade roll och kritik.

66



Kdll- och litteraturforteckning

Publicerade kéallor

Andersen, Ib (1998) Den uppenbara verkligheten — Val av samhéllsvetenskaplig
metod, Studentlitteratur.

Alvesson, Mats & Skoldberg, Kaj (1994) Tolkning och reflection —
Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod, Studentlitteratur.

Anthony, Robert N & Govindargjan, Vijay (2001) Management control systems,
McGraw-Hill Irwin, 10:e upplagan.

Ashton, David & Hopper, Trevor & Scapens, Robert W (1995) Issuesin
Management Accounting, Prentice-Hall, 2:e upplagan.

AXx, Christian & Johansson, Christer & Kullvén, Hakan (2002) Den nya
ekonomistyrningen, Liber ekonomi.

Bergstrand, Jan (1997) Ekonomisk styrning, Studentlitteratur, 2:a upplagan.

Bergstrand, Jan & Olve, Nils-Géran (1996) Styr battre med béttre budget, Liber-
Hermods.

Bloom, Matt (1998) " Relationships among risk, incentive pay, and organizational
performance’. Academy of Management Journal, Volume 41, no.3, 1998.

Bruzelius, Lars H. & Skérvad, Per-Hugo (2000) Integrerad organisationsléra,
Studentlitteratur.

Catasus, Bino & Grojer, Jan-Erik & Hogberg, Olle & Johrén, Anders (2001)
Boken om nyckeltal, Akademitryck AB.

Chapman, Christopher S (1998) ”Accountants in organizational networks’.
Accountants, Organizations and Society, Volume 23, no.28, 1998.

Chapman, Christopher S (1997) ”Reflections on a contingent view of
accounting”. Accounting, Organizations and Society, Volume 22, 1997.

Chenhall, Robert H (2003) “Management control systems design within its

organizational context: findings from contingency-based research and directions
for the future”. Accounting, Organizations and Society, Volume 28, 2003.

67



Chenhall, Robert H & Morris, D (1995) "Organic Decision and Communication
Processes and Management Accounting Systems in Entrepreneuria and
Conservative Business Organizations’. Omega, Int.J Mgmt Sci, Volume 23, no.5,
1995.

Emmanuel, Clive & Otley, David & Merchant, Kenneth (1995) Accounting for
Management Control, Chapman & Hall, 2:e upplagan.

Fagerstrom, Torbjorn (1988) “Fyra missuppfattningar om den moderna
utvecklingslaran”. Forskning och framsteg, nr 1, 1988.

Fisher, Joseph (1998) “Contingency theory, management control systems and
firm outcomes. past results and future directions’. Behavioral Research in
Account.

Fisher, Joseph (1995) “Contingency-based research on management control
systems. categorization by level of complexity”. Journal of Accounting
Litterature, Volume 14, 1995.

Greene, CharlesN & Adam, Everett E.Jr & Ebert, Ronald (1985) Management for
effective performance, Prentice-Hall.

Greve, Jan (1996) Budget, Studentlitteratur.

Gyllberg, Henrick & Svensson, Lars (2002) Overensstammelse mellan situationer
och ekonomi styrsystem — en studie av medel stora foretag, Lunds Universitet.

Holme, Idar M. & Solvang, Bernt K. (1997) Forskningmetodik, Studentlitteratur,
2:aupplagan.

Langfield-Smith, Kim (1997) "Management Control Systems and Strategy : A
Critical Review”. Accounting, Organizations and Society, Volume 22, no.2, 1997.

Lindvall, Jan (2001) Verksamhetsstyrning - fran traditionell ekonomistyrning till
moder n verksamhetsstyrning, Studentlitteratur.

Lundahl, UIf & Skéarvad, Per-Hugo (1999) Utredningsmetodik for samhéllsvetare
och ekonomer, Studentlitteratur.

Porter, M E (1985) Competitive Advantage : creating and sustaining superior
performance, Free Press.

Shank, John K & Govindaragjan, Vijay (1993) Strategic cost management, Free
Press.

Sturesson, Jan & Westrup, Ulrika & Sandberg, Bjorn (1992) Nyckeltal — Ett
effektivt redskap fér ekonomi - och verksamhetsstyrning, Komrev.

68



FOretagsinterna kallor
Annual Report. Arsredovisning frén Ferrosan A/S 2002.
How will we succeed. Broschyr fran Ferrosan A/S om KPI.

Organisationsschema. Ferrosan A/S.

Muntliga kéllor

Hansen, Bent, Group Accounting Director, Ferrosan A/S. Personlig intervju den 2
december 2003.

Lindmark, Lars, Vice President Scientific Affairs, Ferrosan A/S. Personliga
intervjuer |6pande under uppsatsen.

Elektroniska kallor

Ferrosan A/S, hemsida, http://www.ferrosan.com, 30 november 2003.

69



Bilaga 1

Intervjuunderlag till intervju med Bent Hansen, Group accounting
director, pa Ferrosan A/S huvudkontor i Kopenhamn.

Allméanna inledningsfragor

Vilken post har du och vilka & dina arbetsuppgifter?

Hur lange har du arbetat inom foretaget?

Hur l&nge har du haft dagens position?

Vilken utbildning har du?

Har du varit med och utformat dagens ekonomistyrsystem?

Har det nyligen férekommit eller planeras det for forandringar |
ekonomistyrningen?

Vilka prestationsomraden vill organisationen fokusera pa? (foretagsstrategisk
niva)

Vill moderbolaget ha en enhetlig ekonomistyrning internationel[t?

Ansvar senheter

Hur & den interna organisationen uppbyggd? (org. schema)

| vilken form forekommer decentralisering?

Vilket & syftet med decentraliseringen?

Till vilken grad decentraliserar man, d.v.s. hur pass mycket ansvar och
befogenheter flyttas nedat i organisationen/ genom hierarkin?

Varfor just denna avvagning? (vilka faktorer har paverkat detta)
Fordelar/nackdelar med decentralisering?

Hur fordelar ni ansvaret i organisationen?

Har ni valt att anvanda er av ansvarsenheter, och i sadana fall i vilka former och
varfor just dessa?

Hur beddms [amplighet att infora ansvarsenheter?

Vid ansvarsfordelning, hur beddms att kompetensen hos ansvarsenheten &
tillrécklig/tillfredsstéllande?

Hur sétts de 6vergripande malsittningarna?

Hur formedlas de 6vergripande mal sittningarna ner genom organisationen?

Hur méts prestati onen/effektiviteten/ma uppfyllelsen inom en ansvarsenhet?

Budget

Hur ser budgetprocessen ut i foretaget?

Vilkadeltar i budgetprocessen?

Finns det centralt angivna riktlinjer for antagen inflation, |6neutveckling
etc.?

Byggs budgeten upp nerifran (bottom up) eller uppréttas den pa hog niva och
bryts ner (top down)?

Varfor uppréttar ni budgetar?

Budgetens forhallande till strategisk planering?
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Hur langt fram i tiden budgeterar ni?

Sammanfaller budgetaret med redovisnings/kalenderaret?

Ser ni kalenderaret som det naturliga verksamhetsaret?

Finns det skillnader i budgetprocessen mellan olika avdelningar?
Vilka budgetar uppréttas?

Anvands budgeten som " benchmark” ?

Hur ser motivationsfaktorn ut, uppnaelig eller ouppnaelig budget?
Finns det incitament for att Overtraffa vad som &r budgeterat?
Finns det en koppling mellan budgeten och bel 6ningssystemet?
Hur undviks ineffektivitet/imperfektioner/” dlack”?

Tillts revidering av budgeten?

Hur sker budgetuppfdljning?

Varfér sker budgetuppféljning?

Hur forklaras budgetavvikel ser?

Hur sker avvikel seanalys?

M éttal

Hur arbetar ni med méttal/nyckeltal ?
Vilkatyper av méttal anvands?

Hur manga méttal anvander ni?

Anvander ni ROI och/eller EVA?

Anvander ni er av ett "Balanced Scorecard”?
Vilkafaktorer paverkar valet av méttal?

Vad ar syftet med att anvanda méttal ?
Uttrycks nyckeltalen i resultatmal ?

Hur sker utvecklingen av méttal ?

Bel6ningssystem

Anvands bel 6ningssystem inom foretaget?

Hur & systemet/systemen utformat/utformade?

Syftet bakom systemet, vad vill man uppna?

Ser de olika ut for olika avdelningar?

Anses bel6ningarna grunda sig pa en subjektivt eller objektivt bedémning?

Finns det ett Gvergripande system, eller & det t.ex. olika system beroende pa niva
?

Vad grundar sig bel6ningarna p3, vilken form av prestation?

| vilken form sker utdelningen av belGningar, monetér eller annan form?

Néar infordes det nuvarande systemet, har det skett nagon forandring i dess
uppbyggnad sen forsta implementeringen?

Vilka hansynstagande ligger bakom?

Vilken koppling finns det mellan bel6ning och prestation (om nagon)?

Vilken majlighet finns det for den anstallde att paverka resultatet, d.v.s. finns det
en direkt koppling till den enskildes prestation?

Vid ma specificeringen, vilket tidsperspektiv fokuseras det pa (kort- vs lang sikt)?

Vilket hénsynstagande tas till ofOrutségbara externa och interna
faktorer/héndel ser?
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Omgivning

Hur uppfattar ni osdkerheten i foretagets omgivning? (Bertr osdkerhet inom
omradena marknadsandel, exportandel, sortimentsbredd, antal produktmarknader,
foranderlighet i  kundpreferenser, foranderlighet i tillverkningsteknik,
resurstillgang)

Turbulens (risk, oforutsagbar het, fluktuation)

Ar er forsaljning forutsebar? Fluktuerar den i relation till budget mycket?
Hur & kundrelationen, hur pass dterkommande & kunderna?

Reglering inom omradet?

Ho6g personalomséttning?

Valutarisker?

Hur paverkas ni av makrofaktorer?

Betalar kunder i tid?

Svangningar i forsdljning jamfort mellan olika lander?

Stabil tillvaxt?

Lyckas etableringar i nyalander?

Hostility (stressande, dominerande, restriktiv)

Vilka konkurrenter har ni inom era verksamhetsomraden?
Ar ni stor/liten?

Hog konkurrens?

Diversity (variation av produkter, input, kunder)

Ar ni beroende av vissa produkter?

Ar mal/kundgrupp samma for alla produkter?

Lojala kunder?

Nyckelmarknader?

Hur gér forsdjningen i olikalander?

Komplexitet (teknologier som snabbt utvecklas)

Ar eraverksamhetsomraden hogteknol ogiska?
Kravs nya maskiner, kompetent personal pa FoU?

Struktur

Funktionell eller affarsenheter?

Byrakratisk eller icke-byrakratisk organisation?
Organisk eller mekanisk organisation?

Strategi

Ar l1&gkostnad eller differentiering att anse liggai fokus?
Vilken klassificering av defender, analyser, prospector passar Ferrosan bast?
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Med avseende pa Miller & Friesen teori: konservativ eller entreprendr, vart
hamnar Ferrosan A/S?

Klassificera foretagets produktstrategi utifran produktlivscykeln: build, hold,
harvest eller divest?

Hur stort fokus pa kostnadskontroll har ni?

Tight budget?

Subjektiv eller objektiv resultatutvardering?
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Resultat

Subjektivitet i utvarderingen
var positivt korrelerad med
hogre extern osékerhet.

- HOg osékerhet leder inte il
okad fokus pa kortsiktiga
Incitament, snarare
motsatsen.

- Foretag som framst stédde
sig paincitamentsbaserad
erséttning visade sémre
resultat.

- Hog osékerhet har kopplats
till att redovisning & bra som
planeringinstrument, men att
det &ven maste finnas
interaktion mellan chef och
anstalld for att klara
forandringar.

- Effektiva organisationer
kombinerar “tight” kontroll
med Gppna, flexibla och
informellainformations- och
kommunikationssystem.

HOg osakerhet kopplas till
okad fokus pa budget som
utvarderingsgrund, okat
behov av variansforklaring
och hdg delaktighet av
personal.

Hog osakerhet kopplades till
en budgetprocess som
praglas av delaktighet.

Hog osékerhet kopplades till
subjektivitet i utvardering.



Imoisili
(1985)

Merchant
(1990)

Moores &
Sharma
(1998)

Otley
(1978)

Ross
(1995)

Burns &
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(1961)
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Govindara
jan (1993)

Govindara 2

jan &
Gupta
(1985)

Omgivning

Omgivning

Omgivning
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Strategi
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Belbnings
-system
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on
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-system

Bel6nings
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En fientlig omgivning ledde
till 6kad formell kontroll.

Hog osakerhet hdngde ihop
med ett tryck mot att nd
budgetmal, men med viss
flexibilitet i form av

mani pul ation.

En hog osdkerhet var
korrelerad med okad
subjektiv utvardering.

En fientlig omgivning
hangde ihop med ett fokus
mot att nd budgetmalen.

Hog osékerhet befanns hénga
ihop med mindre
redovisningsmassig
resultatutvardering.

Innovativa strategier passar
béttre till ostrukturerade och
organiska organi sationer,
med mindre fokus pa
formellakontroller.

Konflikt uppstar nér “build” -
och |agkostnadsstrategi eller
nér “harvest”- och
differentieringsstrategi
kombineras. Utformning av
bel 6ningssystem kan da
avvikafran vad som &r
optimalt.

- Langsiktiga kriterier och
subjektiv utvardering
verkade hdammande pa
effektiviteten vid fall av
“harvest”-strategier.

- “Build”-strategier
koppladestill narvaron av
subjektivitet och langsiktiga
Kriterier i utvarderingen.



Govindara
jan (1988)

Strategi

Gupta
(2987)

Strategi

Merchant 1
(1985)

Strategi

Miles &
Snow
(1978)

Strategi

Miller &
Friesen
(1978)

Strategi

Bel6nings
-system

Bel6nings
-system

Budget
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L agkostnadsstrategi
koppladestill

bel 6ningssystem som
baserades pa budgetmal,
d.v.s. objektiv utvardering.

- Strategierna “ harvest” och
|agkostnad koppladestill
bel 6ningssystem som
baserades pa budgetmal,
d.v.s. objektiv utvardering.

- Strategierna “build” och
differentiering koppladesttill
subjektiv utvardering.

Resultatansvarsenheter med
snabb tillvaxt hade hogt
tryck pa budget.

- Strategin “ defender”
koppladestill detaljerad
planering och kontrollsystem
for att undvika osékerhet.

- Strategin “prospector”
kopplades till kontrollsystem
som finner problem och
flexibla strukturer for att
svara pa osdkerheten.

- Strategin “defender”
hangde ihop med ett behov
av ett kontrollsystem som
signaerar férandringar i t.ex.
marknadsandelar,
forsaljningsforandringar och
minskande vinst.

- Strategin “ defender”
koppladestill en 6kad
kostnadskontroll.

- Strategin “prospector”
koppladestill en 6kad
resultatorientering.



Porter
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(1987)
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Strategi

Strategi

Diverse

Budget
och
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- Strategin | &gkostnad
koppladestill en strukturerad
organisation.

- En innovativ strategi
befanns g nbdvandigtvis
ledatill behov av formella
kontrollverktyg.

-Strategin “ defender”
kopplades il
kostnadskontroll och
strategin “ prospector” till
mindre kostnadskontroll.

- Strategin kostnadskontroll
hangde ihop med
kontrollverktyg av tight
karaktar.

- Strategin kostnadskontroll
hangde ihop med

bel 6ningssystem som
baserades pa budgetmal,
d.v.s. objektiv utvardering.

- Strategin differentiering
kopplades med en subjektiv
utvardering.

- Chefer for en afférsenhet
med strategin “defender”
hade statiska budgetma och
incitamentsersattning som
baserades pa att budgetmaen
uppnaddes.

- Chefer for en afférsenhet
med strategin “ prospector”
lyfte fram prognosticering.

- Strategin “defender”
kopplades med

bel 6ningssystem som
baserades pa budgetmal,
d.v.s. objektiv utvardering.



Simons 1
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Brownell
(1985)

Burns &
Waterhous
e (1975)

Gordon &
Narayan
(1984)

Merchant
(1981)

Merchant
(1984)

Scott &
Tiessen
(1999)

Chenhall
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Strategi

Struktur

Struktur
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Struktur

Struktur
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Budget

Budget

Diverse
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Budget,
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-system
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En afféarsenhet med strategin
“defender” hade budgetmal
av “tight” karaktar och fa
budgetrevisioner jamfort
med strategierna
“prospector” och
differentiering.

Funktionell differentiering
leder till hog delaktighet i
budgetprocess.

Stora och decentraliserade
foretag har 6kad fokus paen
formell ekonomistyrning.

En organisk struktur passar
bast med bred och
framatriktad information i
ekonomistyrningen.

Stora, diversifierade och
decentraliserade foretag
befanns lagga stor vikt pa
budgeten, budgetdel aktighet
och formell kommunikation.

En funktionell differentiering
befanns vara korrelerad med
en formell budgetprocess.

En teambaserad struktur
kopplades till en omfattande
anvandning av méttal (bade
finansiella och icke-
finansiella) som
utvarderingsgrund.

- HOg osékerhet leder till att
informationsflodet i
ekonomistyrningen &r
viktigt. Informationen skall
varabadei tid och
omfattande.

- Decentraliserade
organisationer fann
aggregerad och integrerad
information vara anvandbar.



Organisationsschema, Ferrosan A/S
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