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1 INLEDNING

Detta kapitel inleder kandidatuppsatsen som  beskriver och analyserar
ekonomistyrningen inom Lunds Energi. Kapitlet startar med en bakgrundsbeskrivning
samt en presentation av fallféretaget. Bakgrundsbeskrivningen foljs av en
problembeskrivning som mynnar ut i ett syfte. Kapitlet avslutas med en disposition av
uppsatsen.

1.1 BAKGRUND

1.1.1 EKONOMISTYRNING

“Ett problem med dagens ekonomistyrning dr att den startar for sent och slutar for
tidigt ™"

Detta citat visar att den traditionella ekonomistyrningen pa senare ar har ifrdgasatts,
da flertalet foretag inte finner den tillfredstdllande. I Relevance Lost-debatten®
framfors det att foretagen idag &r sd annorlunda jimfort med ndr matten och
mitmetoderna utvecklades. "By 1925, American industrial firms had developed
virtually every management accounting procedure known today.””  Situationen har
fordndrats sedan dess till foljd av en okad globalisering, konkurrens och hojda
kundkrav. For att kunna mota nya krav maste foretagens organisation och deras
styrning utvecklas. Trenden gar dirfor idag mot nya styrsystem, dir processorienterad
styrning dr mest tongivande. Detta &r ett skl till att det vore intressant att utreda hur
ekonomistyrningen inom ett svenskt foretag ser ut och vart den ar pd vag.

1.1.2. LUNDS ENERGI

I denna uppsats redogors for Lunds Energis ekonomistyrning. Foretaget har fétt erfara
stora fordndringar pad den marknad dédr de verkar, pd grund av den avreglering som
skedde pa elomrddet 1996. Dessa yttre forandringar har forsatt foretaget i en ny
situation, dir de dr mer konkurrensutsatta dn tidigare. Samtidigt som de yttre
forutsdttningarna har forandrats har det forts diskussioner inom Lunds Energi om att
infora en mer processorienterad styrning i stéllet for nuvarande traditionella styrning.

1.1.2.1 Allménna foretagsfakta

Lunds Energi AB har sitt huvudkontor pad Trollebergsvidgen i Lund. Foretaget
grundades 1862. Koncernen hade 345 anstillda & 2002. Tyngdpunkten i
verksamheten finns 1 Lund och Lomma, men koncernen ar ocksa etablerad i
Kristianstad, KREAB-omrédet Ljungbyhed, (Klippan, Astorp, Hallabro, Torsas),

" Lindvall, J., Styrning och ledning av foretag vid processorienterad verksamhet, Balans 2/98

? Relevance Lost —debatten uppkom dé Johnson & Kaplans verk “Relevance Lost- the rise and fall of
management accounting” publicerades 1987. I denna bok framforde de asikten att ekonomistyrningen
som anviéns i dag dr utformad i borjan i av forra seklet, vilket innebér att den inte ar relevant for
dagens foretag.

3 Johnson, H.T. & Kaplan, R.S.,Relevance Lost —The Rise and Fall of Management Accounting,
Harvard Business School Press, Boston, 1987, s. 125

* www.lundsenergi.se 2003-03-31




Nyndshamn, Vistgotaslitten (Skara, Skovde, Tidaholm) och Sjuhdradsbygden.
Antalet kunder uppgar till 125 000°. Arsproduktionen av el 4r 143 GWh (att jaimfora
med att Sveriges totala energiproduktion dr ungefir 150 TWh = 150 000 GWh)°.
Kéarnverksamheterna dr fjarrvdrme, fjarrkyla, naturgas, el och elndt. Dessutom
tillhandahalls ett flertal tjédnster sdsom service, radgivning, underhdll och
entreprenader. Lunds Energi har en decentraliserad organisationsstruktur. Foretaget ar
indelat i divisioner. Dessa édr uppdelade i enheter som i sin tur &r uppdelade i
avdelningar. Se organisationsschema i bilaga 1 och 2.

1.2 PROBLEMBESKRIVNING

Den enhet inom Lunds Energi som behandlas i denna uppsats dr Energiprodukter som
idag anvinder sig av en resultatansvarsinriktad ekonomistyrning. De olika
avdelningarna inom enheten har resultatansvar. De finansiella matten dr i fokus men
dven miljomal ar viktiga. Mycket tid anvénds till uppréittande av budget och
prognoser samt uppfoljning, kontroll och analyser av dessa. Enheten och dess
avdelningar anvénder sig dven av ett balanserat styrkort som en del av styrningen,
men endast som ett led i malstyrningen.

Efter samtal med olika personer pa Lunds Energi har det framkommit att diskussioner
har forts angdende ekonomistyrningens utformning. Inom Lunds Energi dr man idag
inte helt eniga om vilka styrverktyg som bist tillgodoser fOretagets behov.
Ekonomichef Goran Strandberg har forklarat att ett problem ar att man inte exakt vet
vad olika produkter kostar att framstdlla och dirfor inte vet hur lonsamma de &r i
forhallande till varandra. Till f6]jd av detta bor uppfoljningen kompletteras med sadan
information. Idag fokuseras uppfoljningen pa resultatet per enhet och avdelning. Nils-
Ove Rasmusson, chef for enheten Energiprodukter, tycker att det skulle vara
intressant att jimfora dagens ekonomistyrning med processtyrning. Motiveringen for
vart &mnesval dr att dessa tva frigestdllningar gir att kombinera. Processorienterad
styrning skulle kunna vara ett alternativ for att mer exakt se vad olika produkter kostar
att framstilla, eftersom det vid processtyrning eventuellt kan vara lattare att avldsa
bade pa produktniva och enhetsniva.

Fokus for denna uppsats ar att utreda huruvida Lunds Energis nuvarande traditionella
ekonomistyrningssystem klarar av att mota foretagets 0kade behov av information,
exempelvis tillgodose behovet av uppfoljning pa produktnivé eller om Lunds Energi
behover komplettera sin nuvarande styrning for att uppné detta. Vi har dirfor valt att
titta ndrmare pé processorienterade styrverktyg, dels for att géra en jaimforelse mellan
traditionell och modern styrning men ocksa for att se om Lunds Energi behover
komplettera sin ekonomistyrning med mer processinriktade metoder for att ticka sitt
informationsbehov.

1.3. SYFTE

Syftet ar att beskriva och analysera en traditionell, resultatansvarsindelad
ekonomistyrning, samt att sdtta den i relation till en modern, processorienterad
styrning.

5> www.lundsenergi.se 2003-03-31
6 www.svenskenergi.se/energifakta/elaret.htm 2003-03-31




1.4. DISPOSITION

Uppsatsen inleds med en bakgrunds- och problembeskrivning samt en
syftesformulering. Pa sa sitt ska en forstaelse forsoka ges for uppsatsens tillkomst och
de problem som senare kommer att diskuteras.

Efter det inledande kapitlet foljer ett metodkapitel. Valet av fallmetod och fallforetag
motiveras och intervjuforfarandet beskrivs. Avsikten &r att pa sa sitt ge en tydlig bild
pa vilka grunder analysen gjorts.

I tredje kapitlet presenteras den teori som ligger till grund for analysen. Forst
behandlas traditionell ekonomistyrning med utgangspunkt i ett par modeller av Jan
Lindvall. Overgangen till teori om modern ekonomistyrning sker via ett avsnitt om
information, som dr ett centralt begrepp inom sdvidl traditionell som modern
ekonomistyrning. Viss teori har vi valt att ligga i1 fotnoter. Detta giller olika
forfattares definitioner av samma begrepp, eftersom vi hoppas att det kar forstaelsen
for lasaren. Dessa definitioner behdvs inte for att forstd sammanhanget i texten, och
har dérfor placerats i fotnoter.

Efter teorikapitlet foljer den empiriska studien Over fallforetaget. Empirin blandas
med analys och egna reflektioner. Detta anser vi vara det ldmpligaste sdttet att
presentera materialet, dé ldsaren far analysen i sitt empiriska sammanhang.

Slutligen foljer en slutdiskussion angéende ekonomistyrningen inom Lunds Energi.
En sammanstillning dver situationen idag gors och sedan foljer forslag till atgérder
och ytterligare fordjupning inom dmnet.



2. METOD

[ detta kapitel ges en mer ingdende motivering av val av fallforetag. Vidare beskrivs
hur insamlandet av material gatt till, vilken litteratur som anvdnts och vilka personer
som intervjuats och varfor. Dessutom forklaras de avgrdnsningar av studien som
gjorts.

2.1 INLEDNING

Den metod som har anvints for var undersokning av Lunds Energi och dess
ekonomistyrning har varit en kvalitativ fallstudie av foretaget. Vid forfattandet av
denna uppsats har var utgangspunkt varit den teori som finns inom savél traditionell
som modern ekonomistyrning. Utifrdn denna teoretiska referensram har empirin
analyserats. Empirin har vi frdmst fatt genom intervjuer med nyckelpersoner vid
Lunds Energi. Séledes dr var ansats deduktiv; vi analyserar empirin utifrdn vald teori.
En kritik mot detta tillvigagingssitt dr att det finns en risk for lasning vid den
teoretiska utgéngspunkten, vilket kan leda till en oférmogenhet att se andra
mojligheter till beskrivningar och tolkningar.” D4 vi 4r medvetna om denna risk,
hoppas vi kunna forebygga eventuella analytiska problem.

22 LITTERATURSTUDIE

For att kunna fi en sé& bra forstaelse som mojligt for ekonomistyrningssystemet hos
fallforetaget, dr det nodvéndigt att ta en utgangspunkt i den litteratur som finns i
dmnet. En jamforelse mellan primdrdata och sekunddrdata behdvs for att kunna
diskutera och analysera styrningen inom Lunds Energi.

I det inledande skedet till uppsatsforfattandet fanns ett behov av fordjupning inom
dmnet ekonomistyrning. Litteratur har déarfor sokts i olika databaser. Den litteratur vi
har funnit har gett oss en djupare kunskap om ekonomistyrning och de
utvecklingstendenser som finns pd omridet. De forfattare vars verk framst har hjélpt
oss péd vigen dr bland andra Jan Lindvall, ldrare och forskare vid foretagsekonomiska
institutionen vid Uppsala universitet, Anders Kallstrom, konsult inom Management
Information och knuten till Handelshdgskolan vid Goteborgs Universitet,.samt Robert
N. Anthony, professor vid Harvard Business School och Vijay Govindarajan,
professor vid Amos Tuck School of Business Administration, Dartmouth College.

Den litteratur som har anvénts ar till storsta del forfattad av auktoriteter pd omradet
ekonomistyrning, vilka vi anser har stor trovérdighet. Likvdl dr det frdga om
andrahandsinformation, det vill sdga fOrfattarnas subjektiva &sikt kan ha paverkat
deras argument och slutsatser.

2.3 VAL AV FALLMETOD

Vid forfattandet av denna uppsats utfordes en enskild fallstudie med kvalitativ ansats.
Denna form av studie har valts da vi efterstrdvar en Okad forstaelse for hur

" Patel, R. & Tebelius, U., Grundbok i forskningsmetodik, Studentlitteratur, Lund, 1987, s. 48



ekonomistyrning ser ut i praktiken. For att kunna f& ett djup i studien &r det
nodvindigt att begrinsa studien till fa eller endast en enhet.® Eftersom endast ett
undersokningsobjekt forekommer i denna kvalitativa studie ar det, for att kunna
erhdlla en sa effektiv fallstudie som mojligt, grundldggande att en nédra kontakt till
undersokningsobjektet etableras. Denna nérhet karaktiriserar den kvalitativa
undersokningsmetoden.” Detta dr siledes ett sitt att fi valid information. Det &r
sarskilt viktigt nir det endast forekommer ett undersokningsobjekt att informationen
som inhdmtas &r atergiven pa ett korrekt sdtt. Den fordel som finns med en enskild
fallstudie dr att man far mdjlighet att studera ménga aspekter av och didrmed fa en
helhetsbild av undersokningsobjektet. Dock finns det en risk att slutsatsen blir alltfor
situationsspecifik for att ndgra generella slutsatser ska kunna dras fran studien. For att
detta ska kunna goras maste det specifika kunna skiljas frdn det generella, men det
kanske viktigaste i en kvalitativ studie dr hur hallbar informationen faktiskt ar.'°

2.3.1 VAL AV FALLFORETAG

Valet av fallforetag foll pa Lunds Energi, da vi finner detta foretag och dess situation
intressant att analysera avseende ekonomistyrning. Foretaget verkar pd en marknad
som fram tills for nagra ar sedan var statligt reglerad, vilket innebar att den var
uppdelad geografiskt pa olika aktorer. Idag &r marknaden avreglerad, vilket har lett till
att de olika aktorerna kan erbjuda sina produkter och tjdnster till samtliga kunder pé
marknaden. Dessa nya krav innefattar bland annat en 6kad kostnadsmedvetenhet for
att kunna vara konkurrenskraftiga. Utifran detta perspektiv dr det intressant att utreda
huruvida en fornyad, i detta fall processinriktad, ekonomistyrning skulle kunna ge en
storre insikt om vad som eventuellt behover forbéttras inom foretaget for att kunna
hélla kostnaderna nere och vara konkurrenskraftiga.

2.4 FALLSTUDIEN

Niésta steg 1 arbetsgangen var att studera det valda foretaget i frdga; Lunds Energi.
Denna fallstudie dmnar leda till en insikt i Lunds Energis ekonomistyrning och vart
den dr pa vég. For att kunna nd denna fOrstaelse dr det av vikt att undersoka foretaget
ur en néra synvinkel, och ddrigenom samla in primérdata som &r relevant for studiens
syfte. Det verktyg som vi anvinde for att samla in dessa primérdata var frimst
djupintervjuer med personer inom ledningsgruppen vid Lunds Energi. For att kunna
genomfora dessa intervjuer har vi etablerat kontakt med flera personer inom Lunds
Energi, frimst med ekonomichef Goran Strandberg, controller Christin Osterberg
samt Nils-Ove Rasmusson, chef for enheten Energiprodukter. Dessa personer har
dven formedlat kontakter med andra personer inom foretaget, som besitter sédrskild
kunskap och information som dr av vikt for uppsatsskrivandet. Vi har under
utformandet av uppsatsen tagit hdnsyn till vilken form av rapport foretaget finner
intressant och vad de vill ha belyst. Den analys och de slutsatser vi kommit fram till ar
dock sjdlvstindigt utformade.

Vi har analyserat den formella styrningen inom Lunds Energi, inte den informella
eller inneboende styrningen. Ekonomistyrning dr ingen isolerad foreteelse. Det dr

8 Holme, .M. & Solvang, B.K., Forskningsmetodik, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 79
’ Holme, .M. & Solvang, B.K., Forskningsmetodik, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 93
1% Andersen, 1., Den uppenbara verkligheten, Studentlitteratur, Lund, 1998, s. 133
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svért for ledande personer inom organisationer att dverblicka den informella delen av
ekonomistyrningen som forekommer, d&ven om vetskapen finns om olika styrande
krafter utanfor de formella''. Vi 4r medvetna om att det inom foretag finns ett antal
styrande krafter, forutom den formella ekonomistyrningen, men anser oss inte ha
insyn i dessa eller mojlighet att beakta dem 1 vér analys.

Den information vi fatt fran foretaget anser vi vara tillforlitlig. Kontaktpersonerna har
Oppet svarat pa de fragor som stéllts, och 4ven medgett att det finns problem avseende
ekonomistyrningen.

2.4.1 DATAINSAMLING

De data som dr onskvdrda i detta sammanhang dr data som hanfor sig direkt frén
fallforetaget, och som inte har omarbetats av andra, sa kallad primérdata. Det frimsta
verktyget 1 denna process har for oss varit att genomfora personliga intervjuer med
olika personer inom Lunds Energis ledning. Vid sddana intervjuer &r fragetekniken en
forutsittning for att fi den information som ar intressant och relevant for uppsatsens
utformning. Den intervjuteknik som anvénts har en kvalitativ ansats, dér vi har
undvikit ledande fragor och forsokt formulera frigorna pa ett sitt sd det inte framgér
vilka svar som forvéntats. Frigorna har varit strukturerade och forberedda for att
motverka risken att intervjun resulterar i att vi inte skulle f4 den information vi fann
nddvindig. Da vi inte hade tillrdcklig insyn for att kunna forbereda alla frdgor, fanns
det utrymme fOr improvisation, vilket karaktiriserar den kvalitativa
intervjumetoden.'”> Under intervjuerna fordes lopande anteckningar som sedan
redigerades skriftligt.

2.4.2 INLEDANDE SAMTAL

Insamlingen av primérdata har, som sagts ovan, skett genom djupintervjuer och
samtal med personer som har en ledande stéllning inom Lunds Energi. Den 15 april
2003 hade vi ett inledande mdte med Lunds Energi. Vi talade d& med Goran
Strandberg, ekonomichef, och Christin Osterberg, controller. Under detta inledande
samtal presenterade de foretaget och dess olika ansvarsenheter for oss samt gav sin
syn pd mdjliga problem inom foretaget. For att vi skulle f4 en mer ingéende forstaelse
av foretagets olika enheter skickade Goran Strandberg oss vidare till négra
enhetschefer.

Samma dag fick vi triaffa Bo Bengtsson, chef for enheten Elndt. Han gav oss en bild
av de forhallanden som denna enhet arbetar under, da de verkar pa en marknad med
prissittning som &dr underkastad statlig kontroll. For ndrvarande réder det prisstopp pa
den svenska elndtsmarknaden, och eftersom det réder anslutningsplikt for de
inblandande foretagen dr det viktigt med en effektiv kostnadskontroll for att kunna
uppna bra resultat for denna enhet.

Den 16 april 2003 triffade vi Nils-Ove Rasmusson, chef for enheten Energiprodukter.
Vi fick en beskrivning av hur denna enhet dr uppbyggd. Enheten har resultatansvar
och &r indelad i olika avdelningar, som i sin tur har resultatansvar gentemot

" Kallstrom, A., Uppdrag styreffekt, Liber, Motala, 1990, s. 33
"2 Holme, I.M. & Solvang, B.K., Forskningsmetodik, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 101
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enhetschefen. Denna enhet och dess avdelningar anvinder traditionella styrverktyg.
Nils-Ove Rasmusson tycker darfor att det skulle vara intressant att jimfora nuvarande
styrning med mer moderna, processorienterade metoder.

Senare samma dag triffade vi Hakan Johannesson, chef for enheten Service. Denna
resultatenhet dr sedan ar 2002 konkurrensutsatt, det vill sdga att enheten dven séljer
sina tjanster externt.

2.4.3 METODAVGRANSNING

Under dessa inledande samtal skapade vi oss en bred bild av Lunds Energi och dess
styrsystem, och vi kommer att inrikta oss pd att utféra en analys av detta system och
utreda om en mer modern ekonomistyrning skulle kunna atgérda eventuella brister
inom nuvarande system. Vi har valt att avgrdnsa oss till enheten Energiprodukter.
Fordelen med detta val &r att en djupare analys kan goras &n om hela foretaget hade
behandlats. Eftersom de olika enheterna bedriver skilda verksamheter och dr delvis
fria att utforma sin styrning, hade det varit svart att ge en heltickande bild av
ekonomistyrningen. Nackdelen &r att en fullstdndig bild inte kommer att erhdllas, och
att viktiga faktorer da kan forbises.

2.4.4 DJUPINTERVJUER

Den 30 april 2003 traffade vi dterigen Nils-Ove Rasmusson, for en djupare intervju
om verksamheten inom enheten Energiprodukter. Under intervjun stéllde vi frdgor om
hur dagens verksamhet dr organiserad och varfér man har valt en funktionsinriktad
organisation, indelad i avdelningar med resultatansvar. Eftersom diskussioner inom
Lunds Energi har forts angdende inférande av processorienterad styrning, stdlldes
ocksé fragor om detta. Nils-Ove Rasmusson berittade om det projekt som startades
1997 for att utreda huruvida processorienterad styrning skulle inforas i1 foretaget. For
att fa storre insikt i detta projekt intervjuade vi den 13 maj 2003 Mats Olsson, chef for
avdelningen Produktion inom enheten Energiprodukter, eftersom han var delaktig i
projektet.

Den 14 maj 2003 trdffade vi pa nytt Goran Strandberg, ekonomichef, och Christin
Osterberg, controller, for en mer ingéende intervju om hur de ser pa

ekonomistyrningen inom Lunds Energi.

Slutligen intervjuades Nils-Ove Rasmusson den 16 maj 2003, for att fa svar pd
kompletterande fragor.

2.5 ANALYS

Analysen och empirin har integrerats for att ge ett 6kat sammanhang. Vi har valt att
jdmfora empirin med teorin genom att nir det 4r mojligt anvinda samma modeller och
struktur 1 sdvil teorin som empirin.
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3 TEORI

Teorikapitlet kommer forst att behandla traditionell verksamhetsstyrning for att sedan
via ett avsnitt om information overgd till mer modern styrning. Syftet dr att skapa
underlag for en analys av ekonomistyrningen inom Lunds Energi. Denna har inslag
av savdl traditionell som modern styrning. Avsikten dr att ha ett kritiskt
forhdllningssdtt gentemot det etablerade tankesdttet och gora egna reflektioner.

3.1 TRADITIONELL VERKSAMHETSSTYRNING

Dagens snabbt skiftande omvérld stéller nya krav pa foretag pd grund av hérdare
konkurrens, nya marknader och 6kade kundkrav. For att kunna moéta dessa krav ér det
viktigt att foretagen har ett flexibelt styrsystem som leder till att foretaget har en hog
anpassbarhet i forhéllande till sin omgivning. Vi anvédnder en modell av Lindvall 6ver
yttre faktorer som paverkar foretaget och dess styrning'”.

4.2.1 Tilitagande globalisering Ny informationsteknili( 424
Foretagets styrning —
modern
verksamhetsstyrning

422 Stérkt agarorientering Kunskapsarbetets framvixt 4.2.3

Malet for ett foretag bor alltid vara att maximera aktiedgarnas vinst. Tack vare ny
teknik kan man 6ka “verksamhetens genomlysbarhet”.'* Agarna har storre mojlighet
att kontrollera ledningens aktiviteter vilket innan har varit ett problem som bland

annat behandlats inom Agent-Principal-teorin'.

Allt fler foretag uppméarksammar att kunskap dr en viktig konkurrensfaktor. Idag &r
méinga méanniskor vélutbildade och tycker att det &r roligt och motiverande med
ansvar. De stiller krav pa att f anvinda sin utbildning for att kunna utvecklas'®. Det
ar darfor viktigt att foretagen tar till vara och anvinder denna resurs.

Ny informationsteknik paverkar foretagens verksamhet pé flera plan. Manga foretag
anvinder idag standardiserade affirssystem med firdiga floden frén inkop av
rdmaterial till forsdljning av slutprodukt till kund. Systemen tillhandahaller dven
standardiserade rapportverktyg. [Ett enhetligt rapporteringssystem forenklar
aggregering och uppdelning av information. Viktigt att notera &r att kvalitén pa
informationen, det vill sdga att den dr relevant, fortfarande beror pd den enskilda
anvindaren. Den nya informationstekniken medfor ocksa att distribution av

5 Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s.15

" Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 20

1> Schroeder R .& Clark, M. & Cathey, J., Financial Accounting Theory and Analysis, John Wiley &
Sons, USA, 2001, s. 48

' Kallstrom, A., Uppdrag Styreffekt, Liber, Motala, 1990, s. 61
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information kan ske till samtliga berérda inom ett foretag med ett gemensamt utskick.
Detta medfor att man lattare kan infora enhetliga rutiner och arbetssitt pd foretaget,
vilket okar jamforbarheten'’. Intranit medfor att anstillda litt kan komma &t
foretagsgemensam information.

I litteraturen finns tre synsétt att se pa relationen mellan ett foretag och dess
omgivning. Det fOrsta innebér att foretaget har fullstdndig frihet att agera i och
paverka omgivningen, en uppfattning som &r starkt ledningsorienterad. Motsatsen &r
att foretaget har en total brist pa handlingsfrihet, en undervirdering av ledningens och
foretagets formaga att paverka. Den allminna asikten dr att foretaget kan péverka
inom vissa begridnsningar satta av omgivningen. Enligt Lindvall fokuseras med detta
synsdtt det strategiska intresset inte bara pa omgivningen, utan dven pa fOretagets
interna egenskaper.'®

For att ge en bild dver vad som kan inga i och pdverkar ett foretags styrning har vi
valt att utgd fran Jan Lindvalls modell: ”Overgripande forestillning om foretagets

styrning:”"’

Omgivning

Strategi
3.1.1

Organisations-
Struktur
3.1.2

Styrsystem
3.13

Vi har valt att modifiera modellen ndgot genom att ta bort ledarskap, eftersom det &r
ett begrepp som hanfor sig till foretagskultur. Da vi inte har undersokt den informella
styrningen anser vi det befogat att utesluta detta begrepp.

Traditionellt har tonvikten lagts pd den finansiella information som skapas inom
foretagets styrsystem,”’ som &r ett av de tre begrepp som ingdr i modellen.
Styrsystemet &r dock 1 hdog grad beroende av foretagets strategi och
organisationsstruktur. For att ett foretags styrning ska fungera boér modellens alla
aspekter samverka och stodja varandra. Nyare teori anser att man tidigare inte tagit
tillrdcklig hinsyn till deras Omsesidiga beroende. Vi kommer Overgripande att
beskriva modellens olika begrepp och kopplingen dem emellan samt definiera vad

7 Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 18

'8 Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 38

¥ Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 28

%% Styrsystemet omfattar de rutiner, metoder och verktyg som anvinds for att styra verksamheten mot
de uppsatta mélen
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som enligt litteraturen anses vara utmirkande for ett foretag som anvénder sig av
traditionell ekonomistyrning.

Styrning”' handlar frimst om att mélinrikta och samordna verksamheten sa att hog
effektivitet uppnas. En vilstyrd organisation ér dérfor: >

e Effektivt méalinriktad
e [Effektivt samordnad

=) 2 4
(v >

a. Oorganiserad b. Malinriktad c. Malinriktad och
verksamhet | organisation samordnad
‘ organisation

Effektivitet kan definieras ur tva synsétt. Dels ett foretags yttre effektivitet, ”gora rétt
saker” och dels ett foretags inre effektivitet, “géra saker rdtt.” Yttre effektivitet
handlar om “hur vil en enhet kan tillgodose sina kunders behov”**. Dirigenom far
begreppet en koppling till kvalitet samtidigt som det inbegriper en slags relativitet da
det dr kunderna som i detta avseende avgdr hur vil ett foretag lyckas relativt dess
konkurrenter. Yttre effektivitet for hela foretaget kan madtas i fordndringar av
marknadsandelar. Vid analys av interna enheter saknas i de flesta fall ett motsvarande
métt for métning av yttre effektivitet. Den yttre effektiviteten kan har definieras som
“relationen mellan vad enheten astadkommer och dess mélsittning.”** Inre effektivitet
handlar i sin tur om kostnadseffektivitet.”> Den inre effektiviteten dr viktig, men anses
std for en betydligt mindre del av den totala effektiviteten dn den yttre.”® En
inneboende svaghet i traditionell ekonomistyrning &r att den formedlar for lite
information om den yttre effektiviteten®’.

Relationen och samverkan begreppen emellan &r viktig. Foretag verkar i en
omgivning dir deras yttre och inre effektivitet maste relateras till deras konkurrenter.
Anpassbarhet dr ett nyckelord; om en aspekt forindras méiste systemet vara sa
flexibelt att det sker en anpassning inom de ovriga.

! Vi anvinder dven Géran Nilssons breda definition av styrning, “De processer dér chefer och
medarbetares beteende, grundat i ndgon form av avsikt, i sin tur paverkar chefers och medarbetares
beteende i verksamheten”

(Nilsson, G. Processorientering och styrning — Regler, mdl eller virderingar?, Ekonomiska
forskninginstitutet vid Handelshogskolan i Stockholm (doktorsavhandling), Stockholm, s. 33)
Denna andra definition anvander vi i avsnittet 3.3 om modern verksamhetsstyrning.

2 Bruzelius, L., & Skirvad, P-H., Integrerad Organisationsldira, Studentlitteratur, Lund, 2000, s. 17
¥ Kallstrom, A., Uppdrag styreffekt, Liber, Motala, 1990, s. 74

* Kallstrom, A., Uppdrag styreffekt, Liber, Motala, 1990, s. 74

% Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 47

26 Bruzelius, L., & Skdrvad, P-H., Integrerad Organisationslira, Studentlitteratur, Lund, 2000, s. 102
" Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 48
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3.1.1 STRATEGI

Foretag agerar i sin omgivning via strategier. Foretagets strategiska position ger
upphov till bade mojligheter och begransningar och det dr ledningens uppgift att
forvalta dessa pd bista sitt, for att styra foretaget i rétt riktning. Utgangspunkten dr att
all styrning utgar frin en dvergripande forestdllning om hur styrningen borde vara, det
vill séga vilken slags information den skall generera samt vilket agerande den ska leda
till. Strategin kan vara inriktad pa inre effektivitet och betona kostnadsmedvetenhet
eller mer fokusera pé yttre effektivitet och produktfornyelse, eller en kombination av
de bada. Teorin foresprakade lidnge att ett foretag skulle satsa pa att antingen vara
kostnadsledare eller pé att silja en unik produkt.”® Som en foljd av dagens hardnade
konkurrens hévdas idag av Lindvall med flera att foretaget inte kan gora ett entydigt
val. Foretagen idag maste vara bade unika och kostnadsledare.*

Styrningen innefattar tvd aspekter, en konkret del, bestiende av definierade
styrverktyg, exempelvis budget, nyckeltal och internpriser. Styrningens andra del
utgdrs av en abstrakt idébaserad strategi. Tanken é&r att den konkreta styrningen ska
stddja den idébaserade. Foretagets strategi ska ldngsiktigt definiera de mal foretaget
vill nd samt hur foretaget ska gé tillvéga for att uppné dessa. Malen kan ségas fylla tva
funktioner, att styra beteendet i foretaget och att mojliggora utvirdering.”® Det ér
darfor avgorande att det styrsystem man viljer att anvidnda stodjer vald strategi.
Strategin utgdr dirmed basen for foretagets verksamhet. Manga foretag uppfattar den
mer abstrakta delen att definiera en strategi som svdrare &n att bestimma vilka
styrverktyg som skall tillimpas. Vanligt forekommande dr ocksa att foretagets strategi
ar vagt formulerad och visionsbaserad och att de styrverktyg man anvénder inte
tillrdckligt stodjer strategin.”!

Inom traditionell ekonomistyrning priglas ofta styrningen av ett ensidigt mal att oka
foretagets avkastning.’” Kritik har framforts mot detta synsitt da det ofta leder till ett
alltfor kortsiktigt tankesétt. Ansvariga pa foretaget dr koncentrerade pa att oka det
kortsiktiga resultatet, vilket kan leda till att investeringar som langsiktigt dr avgdrande
for foretagets 6verlevnad inte prioriteras. Lindvall anser att det &r genom formulering
av kortsiktiga ekonomiska mél som de langsiktiga strategierna ska konkretiseras™”.
Det édr alltsd avgorande att knyta samman kort- och langsiktiga strategier sa att en

malkongruens kan uppnas.
3.1.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR

For att beslutad strategi skall genomsyra ett foretags verksamhet kravs det att
strategins mal &r tydliga och uppndbara for de anstdllda. Avgorande dr ockséd att
foretagets styrsystem och organisationsstruktur stodjer och uppmuntrar dessa mal.

8 Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 71
¥ Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 74
0 Killstrom, A., Uppdrag Styreffekt, Liber, Motala, 1990, s. 54

3! Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s 26
32 Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 19
3 Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 49
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Inom teorin skiljer man mellan informell- och formell organisation, ** men vi belyser
endast formella organisationer i denna uppsats. Nar det giller formella organisationer,
som till skillnad fran informella karakteriseras av en planerad samordning och
styrning, ska foretagets organisation stddja den strategiska inriktningen, si kallad

“structural fit.”.>>

I foretag som har en divisionaliserad organisation kan det finnas en risk att de
anstéllda inte anlidgger ett helhetsperspektiv.

“Den divisionaliserade organisationen kdnnetecknas av man under ett samordnande
centrum (foretagsledning eller koncernledning), grupperar verksamheten i mer eller
mindre sjdlvstindiga divisioner. I teorin skall varje division fungera som ett komplett
foretag i foretaget och ha mer eller mindre fullstindigt affiirs- och resultatansvar.”°

Man kan bryta ner organisationen i @nnu mindre bestandsdelar. Varje division
organiseras da i enheter, vilka kan vara funktionellt orienterade. Dessa kan i sin tur
indelas 1 mindre enheter, vilka vi 1 detta arbete bendmner avdelningar.
Koncernledningen har i dessa decentraliserade organisationer ett dvergripande ansvar.
De anger riktlinjerna samt godkénner budget och resultatkrav.’” Delegering av ansvar
kan ske pa alla nivéer inom fOretaget, exempelvis kan enhetschefen fora over
befogenheter till sina avdelningschefer.

I traditionell ekonomistyrning organiseras ofta foretaget i enheter med eget
resultatansvar. Detta kan medfora att de anstéllda kdnner mer lojalitet mot sin enhet
an till foretaget som helhet. Risken &r att suboptimeringseffekter uppstir om
prestationer bedoms 1 relation till resultatenheterna. 1 vérsta fall uppstér
maktkoalitioner inom foretaget. Vissa enheter uppfattas utfora viktigare aktiviteter
och féar dérfor mer gehor for sina intressen och krav. Vid delegering av resultatansvar
bor enheterna bedomas efter faktorer vilka de har befogenhet att paverka. Syftet med
denna paverkansprincip &r att skapa hogre motivation bland medarbetarna.

Ett decentraliserat ansvar medfor &dven fordelar. De anstdllda blir mer
kostnadsmedvetna och beslut kan fattas snabbare da man 16ser problemen pa den niva
i organisationen dir de uppstar.’® Ansvaret bor dock utformas s att all relevant
information om resursforbrukning och prestationer redovisas.” “For att métningen av
en ansvarsenhet agerande skall vara meningsfull maste métningen ske med en
acceptabel validitet. Ett ekonomiskt ansvarstagande forutsitter att man fir “valid”

information om sambandet mellan agerandet och dess ekonomiska effekter”.*’

** Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 39

3% Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 88

36 Bruzelius, L. & Skdrvad, P-H., Integrerad organisationsldira, Studentlitteratur, 2000, Lund, s. 150
*7 Anthony, R. & Govindarajan, V., Management Control Systems, McGraw-Hill higher Education,
Singapore, 2001, s. 369ff

** Anthony, R. & Govindarajan, V., Management Control Systems, McGraw-Hill higher Education,
Singapore, 2001, s. 167

% Kallstrom, A., Uppdrag Styreffekt, Liber, Motala, 1990, s. 61

* Killstrom, A., Uppdrag Styreffekt, Liber, Motala, 1990, s. 62
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3.1.3 STYRSYSTEM

Styrsystemet omfattar de rutiner, metoder och verktyg som anvénds for att styra
verksamheten mot de uppsatta mélen. Styrsystemet ska stodja foretagets strategi.
Enligt Anthony och Govindarajan kan ett foretags styrsystem delas in i tre
systemnivaer; den strategiska, taktiska och operativa. Enligt Lindvall skiljer sig dessa
framst at i tidsperspektiv och karaktiren pi hanterad information.*' Overst finns
foretagets strategiska styrning. Tidsperspektivet dr ldngsiktigt och métetalen ar i
huvudsak aggregerade och finansiella. Den taktiska nivdn har till uppgift att
implementera foretagets strategier ned och ut i organisationen. Tidsperspektivet ar
kortare och den huvudsakliga informationen dr finansiell. Lindvall anser att denna
niva kan jamstéllas med traditionell ekonomistyrning. Den skall uttrycka foretagets
affirsidé och strategi och precisera hur de ska forverkligas.*> Den operativa nivan
avspeglar foretagets faktiska verksamhet. Har ar tidsperspektivet kort samt eventuella
métetal dr verksamhetsndra och ofta inte av finansiell karaktdr. Fordelen med en
uppdelning av det hir slaget dr att anstéllda inom de olika nivéerna far mer tid att
dgna sig at det som é&r viktigast inom deras ansvarsomrade. Exempelvis fir styrelsen
mer tid att dgna sig it strategiska fragor och behdver inte tinka sd mycket pa den
taktiska och operationella verksamheten. Uppdelningen skapar automatiskt
kontrollpunkter pa de olika nivaerna, vilket medfér att felsokningar underlittas.*?

Vi har i detta avsnitt valt att forst beskriva tvd av de mer frekvent anvénda
styrverktygen inom traditionell ekonomistyrning; budget och internpriser. Efter detta
tar vi upp ett modernare styrverktyg, balanserat styrkort. Vi har valt detta uppldgg pa
grund av att Lunds Energi redan anvinder detta styrverktyg och det kdnns dérfor
relevant att ta upp detta i anslutning till den traditionella teorin.

Genomgédngen av styrverktyg avslutas med ett avsnitt om beldningssystem och
innovationer. Vi anser att beloningssystem kan klassificeras som ett styrverktyg,
eftersom det anvénds i syfte att paverka de anstélldas beteende i 6nskad riktning. Vi
har valt att lagga det som ett sista exempel pa styrverktyg eftersom det anvinds béade
inom traditionell och inom modern ekonomistyrning

3.1.3.1 Budget

Budgetering har linge ansetts som ett av de viktigare styrverktygen inom traditionell
ekonomistyrning. Under senare tid har dock kritik framforts mot att man anvinder
budgeten som ett styrmedel. Kritikerna menar att “mycket arbete och engagemang
dgnas dt en uppgift, som nér den ar klar visar sig ha begrinsat vérde for att uppfylla de
syften den #r tinkt att uppfylla”.** Budgetering har flera syften, varav ett r att

delegera ansvar och diarmed ett dtagande att f6lja de satta mélen.

Budgetprocessen kan ha olika forlopp, beroende pd hur budgetdialogen utformas; var
1 organisationen den startar och om processen sedan fortskrider. En budgetdialog som
startar nere i organisationen bendmns uppbyggnadsmetod medan en som startar
uppifran kallas nedbrytningsmetod. Den iterativa metoden for dialogutformning

! Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 52
2 Killstrom, A., Uppdrag Styreffekt, Liber, Motala, 1990, s. 47

® Killstrom, A., Uppdrag Styreffekt, Liber, Motala, 1990, s. 60

* Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 175
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startar som uppbyggnads- eller nedbrytningsmetod, dérifrdn fortsitter dialogen fram
och tillbaka mellan avdelning och ledning.*> Budgetprocessen bor leda till att
ledningen far en helhetsbild av foretaget och lattare kan koordinera verksamheten.
Budgeten anvinds dven som jamforelsebas vid prestationsutvirdering.*®

En av nackdelarna med att styra efter budget &r att budgetprocessen dr tidskravande,
bade nér det giller faststillande av malen samt uppfoljningen av dessa. Budgetarbetet
avslutas innan aktuellt budgetar tagit sin borjan, vilket gor att mycket kan forandras
innan budgeten blir aktuell. Faran dr att budgeten kénns inaktuell pa grund av dndrade
forhallanden och ddrmed forlorar i vdrde. Risk finns &ven att ansvariga avsiktligt
undervérderar enhetens framtida resultat for att skydda sig mot att mélen inte uppnas,
sa kallad gardering. Motsatsen dr att man sdtter for optimistiska méal for att motivera
sitt existensberittigande.”” Aven om manga instimmer i kritiken anvinder sig de
flesta foretag idag av budget eller ett liknande verktyg.*® Fordelarna ér att man fir ett
tydligt mél att jobba emot samt att budgeten utgdr en bas for jamforelse vid
prestationsutvérderingen.

Ett komplement till budget ar att anvinda rullande prognoser, en slags “minivariant av
budgetprocessen”.* Rullande prognos innebir i likhet med budget en uppskattning av
framtida resultat. Skillnaden &r frekvensen, dd prognosarbetet utfors fortlopande
under hela dret medan budgetprocessen endast sker en ging per ar. Detta medfor att
prognoserna arbetas fram under en mer aktuell tidsperiod och kan ha mer @n ett
tidsperspektiv, exempelvis kalenderar och rullande tolv manader framét. Budgeten
justeras endast 1 undantagsfall, emedan prognosen genomgar kontinuerliga
uppdateringar.”® Metoderna gar att kombinera och kan anvindas parallellt.

3.1.3.2 Internprissittning

Internprissittning dr en viktig del av styrsystemet ndr det giller kopplingen mellan
ansvarsfordelning och befogenheter.”’ Avsikten 4r att anviindandet av internpriser ska
medfora att enheterna blir mer kostnadsmedvetna och endast anvénder interna
resurser vid behov. Marknadspris &r den metod som teorin rekommenderar. For att fa
fram ett relevant marknadspris bor foretaget jimfora med externa aktorer som
erbjuder en liknande tjdnst eller produkt. For att marknadsprissittning ska anses
tillimpas fullt ut bor enheterna kunna vilja om de vill kopa internt eller externt. >

En nackdel med anvédndandet av internpriser framkommer om enheterna &r mer
intresserade av sin egen l0onsamhet &n foretagets. Det kan leda till felaktigt satta
internpriser som gynnar den egna enheten men inte foretaget som helhet. En annan
nackdel dr att internhandeln i ménga fall foregas av forhandlingar som kan vara béade

* Kallstrom, A., Uppdrag Styreffekt, Liber, Motala, 1990, s. 66-67

% Anthony, R. & Govindarajan, V., Management Control Systems, McGraw-Hill higher Education,
Singapore, 2001, s. 362-363
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% Lindvall J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 186
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tid- och kostnadsméssigt negativa for foretaget. Det &r viktigt att foretaget tar dessa
aspekter i betraktande innan de bérjar anvinda internprissittning.

3.1.3.3 Balanserat styrkort

Malet med att tillimpa ett balanserat styrkort dr att implementera och omvandla
strategin till handling ute i organisationen.”* Med utgingspunkt i strategin utformas
kritiska framgangsfaktorer for foretaget. Genom att dessa méts och kopplas till
beloningssystem motiveras de anstillda att jobba mot dem och dirigenom handla i
foretagets bidsta intresse.” Ytterligare &r tanken med ett balanserat styrkort att
komplettera den finansiella bilden och dirigenom ge en flerdimensionell bild av
foretaget samt lyfta fram léngsiktiga satsningar som inte uppvisar béttre resultat
direkt, men paverkar framtida resultat.>®

Genom balanserade styrkort mits foretagets prestationer utifran olika perspektiv for
att nd malkongruens. Kaplan och Norton anser att det finns fyra perspektiv;
kundperspektivet, det interna perspektivet (processperspektivet), innovations- och
larandeperspektivet (fornyelse- och utvecklingsperspektivet) och det finansiella
perspektivet.”’ Ibland pratas det om ett femte perspektiv, alternativt att nigot av de
fyra ovan skulle ersdttas exempelvis med ett humanperspektiv. Andra mdjliga
perspektiv 4r medarbetar-, miljo- och etik.”®

3.1.3.3.1 Utformning

Det balanserade styrkortet kan utformas pd olika nivder inom fOretaget.
Ytterligheterna &r att det antingen utformas pa hogsta nivd inom foretaget, det vill
sdga koncernniva eller bolagsniva, eller endast inom en arbetsgrupp eller till och med
pa individuell niva:

“Det balanserade styrkortet kan tillimpas hierarkiskt som ett verktyg for ledningen
med syfte att kontrollera verksamheten, men ocksa som ett decentraliserat styrverktyg
som utformas och anvinds av de operativt arbetande teamen’’

Risken ér att systemet blir svardverskadligt eftersom det finns pé flera olika nivier.
Vid centralt utformade system blir styrkortet ofta mer enhetligt och anvénds delvis for
jamforelse mellan olika enheter. Risken &r att det blir for generellt och inte ger
tillrdcklig information.

>3 Anthony, R. & Govindarajan, V., Management Control Systems, McGraw-Hill higher Education,
Singapore, 2001, s. 201
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Det balanserade styrkortet kan vara ett bland flera styrsystem som anvédnds inom
foretaget, till exempel kan det ha en stddjande funktion vid processtyrning genom att
fungera som ett verktyg for samordning. Grundtanken &r dock att anvénda det
balanserade styrkortet som det enda systemet eftersom det da det kan anvéndas for att
linka langsiktiga strategiska mal med kortsiktigt handlande.® Det kan vara
sjalvstindigt fran budget och feedback eller integrerat i hela organisationen.

Det balanserade styrkortet kan sdgas vara ett helt och komplett system om alla
bestandsdelarna dr med, det vill séga de olika huvudperspektiven ingar och alla orsak-
verkan-samband &r faststdllda. I andra fall dr systemet endast halvt och anvénds inte
som det dr avsett att anvédndas, vilket innebdr att alla fordelar som ett helt system
skulle kunna ge inte erhalls.

Det &r viktigt att de olika perspektiven ges ritt virde och vikt, samt att de nyckeltal
som &r vésentliga for verksamheten viljs ut. De nyckeltal som foretaget véljer att
inkludera 1 sitt styrkort maste alla vara viktiga vid uppfoljning och kontroll av
verksamheten, ddremot behdver inte alla ges samma vikt.

Foretag har idag kommit olika langt i implementeringen av sina balanserade styrkort.
Det finns foretag som bara anvénder styrkortet for att titta tillbaka pa det som redan
skett 1 stdllet for att anvidnda det for feedforward; att titta framat. Andra kombinerar
tillbakablickandet med att anvdnda balanserade styrkort som maélstyrning. Ofta dr da
végen till mélen ointressant, det viktiga dr bara att de uppnds och inte hur detta gér
till. Sluglligen finns det foretag som dven tar hinsyn till hur de goda resultaten ska
uppnas.

3.1.3.3.2 Uppfoljning och kontroll

For att betona vikten av mélmatten i det balanserade styrkortet och motivera de
anstillda att jobba mot dem ar det viktigt med kontinuerlig uppfoljning och kontroll.**
Mainniskor ute i organisationen anpassar sig efter vad de méts efter. Det ar viktigt att
matten anvinds for feedback och beslutsunderlag och inte enbart anvénds
sjdlvstindigt som ett finansiellt rapporteringssystem.

3.1.3.1.4 Beloningssystem och Innovationer

For att Oka de anstilldas lojalitet och prestationer kan fOretaget infora ett
beloningssystem som dr knutet antingen till foretagets resultat eller till respektive
enhets prestationer. Risken finns dock att ett beloningssystem som dr beroende av
enhetens resultat orsakar splittring inom foretaget. Vid Overgangen frdn ett
traditionellt ekonomistyrningssystem som i huvudsak fokuserar pd finansiella mal och
métt, dr det viktigt for ett foretag att uppmuntra sina medarbetare till ett mer
decentraliserat tankesétt med gemensamma mal i fokus. For att uppmuntra innovation

60 Kaplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard
Business Review, Jan-Feb 1996, s. 75-85
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och individuella anstréngningar kan olika beloningssystem anvidndas. Det dr viktigt att

fa de anstillda att anligga ett brett perspektiv, sa kallat “out of the box”.%

I Sverige ar beloningssystem for de anstillda outvecklade och sillan individuella.
Vanligt forekommande &r att alla anstdllda erhaller en viss, lika hog, procentuell
bonus av foretagets vinst, vilket inte uppmuntrar individuella anstrdngningar. Vad
man dock maéste ta i beaktande om man anvénder ett individuellt beloningssystem é&r
att det kan 6ka konkurrensen mellan de anstillda och dirmed motverka samarbetet
inom foretaget.

Niér beloningssystem existerar dr det viktigt att uppmuntra langsiktigt tinkande hos de
anstéllda och inte bara belona och mita kortsiktiga prestationer eftersom det dr det
langsiktiga tinkandet som hjilper till att bygga upp en hallbar strategi for foretaget. **
Idéer som genererar vinster i framtiden dr minst lika viktiga som idéer som ger en
omedelbar vinst. Vidare &r det viktigt att uppmuntra en viss grad av risktagande hos
de anstillda eftersom man utan risker oftast inte kommer nagonstans.®> Misslyckande
bor inte bestraffas utan ses som ett led i innovationsprocessen. Graden av risktagande
beror pa vilken sorts organisation det dr fraga om. I mer operativa organisationer bor
risktagandet vara liagre @n i uttalat innovativa organisationer.

Det finns ménga olika former av beloningssystem. Medarbetarna kan beldnas i form
av pengar och andra bonusformer, men kan dven erhalla d0kat inflytande genom
befordran eller 6kat ansvar. Det finns tre huvudsakliga syften med beldningssystem
att locka nya, duktiga medarbetare till sig, att ge motivation till innovation samt
beldna framgéng.

I innovationsprocessen kan olika roller identifieras. Idéskaparna kallas “generators”
och befinner sig oftast ldngt ner i organisationen, nira produktionen. Nir de fir en ny
idé bor detta stodjas av "champions”, som ofta dr mellanchefer. Deras uppgift ar att
identifiera innovation och uppmuntra denna. Slutligen ska hogre chefer, “sponsors”,
hjilpa till att implementera och utforma idén och se till att den blir verklighet. ¢’

Den traditionella ekonomistyrningen anses av ménga stabiliserande och
konserverande. Den har svart att hantera innovationer och ldrande. Med andra ord sa
fungerar den enligt “’single loop”-beteende, vilket innebdr att foretaget i frdga blir
bittre pa vad det redan kan. Alternativet dr “double loop”, vilket innebér att foretaget
ifragasitter det etablerade synsittet och utvecklar ny kunskap.®®
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%4 Starkey, K., (Tushman, M. & Nadler, D.), Organizing for innovation, International Thomson, UK,
1996, s. 147

63 Starkey, K., (Tushman, M. & Nadler, D.), Organizing for innovation, International Thomson,
UK, 1996, s. 151

66 Starkey, K., (Galbraith, J.), Designing the innovating organization, International Thomson, UK,
1996, s. 173

67 Starkey, K., (Tushman, M. & Nadler, D.), Organizing for innovation, International Thomson, UK,
1996, s. 151

% 1 indvall J ., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 55

22



3.2 INFORMATION

For att kunna styra ett foretag dr det av yttersta vikt att de ansvariga har tillgang till
relevant information 1 rdtt tid. De metoder och verktyg som anvéinds vid
informationshanteringen bor medfora att foretaget far tillgang till ett brett spektrum av
uppgifter. Informationen ska hjdlpa foretaget att tolka det forflutna men é&ven
forbereda det for framtiden. Kritik har framfrts mot att den information som
genereras av traditionella ekonomistyrningssystem foretrddesvis ger information om
det som redan skett och darfor anses vara av bekriftande karaktdr i stdllet for
véigledande. Den bekriftar vad ledningen redan vet utan att tillféra ndgot ny kunskap
om fOretagets situation. Risken med detta dr att foretaget forlorar fokus pé vad som dr
viktigt for att kunna behélla eller skapa konkurrensfordelar. Vidare dr informationen
framst inriktad pd finansiella métetal, vilket gor att andra perspektiv rorande
foretagets verksamhet fir for lite uppmérksamhet. Idag anses att man inte kan styra
foretag enbart med finansiell information.

Den moderna verksamhetsstyrningen intar ett bredare perspektiv, som dven tar hdnsyn
till externa faktorer, exempelvis hur kunderna uppfattar foretaget och dess produkter.
Vi har dérfor valt att lagga avsnittet som behandlar information i slutet av det
traditionella teoriavsnittet. Detta blir en 6vergéng till den moderna teorin som delvis
har till uppgift att bredda synen pé information.

I slutet av avsnittet finns ett stycke som ror styrning. En bredare syn nir det géller
informationsbehovet innebdr ocksa att begreppet styrning foréndras for foretaget.
Detta beror pa att de styrverktyg, som anvinds inom styrningen fOr att generera
information till foretaget, kommer att behdva utvecklas for att kunna ge en helhetsbild
av foretagets faktiska verksamhet.*’

3.2.1 INFORMATION SOM STYRMEDEL

Den traditionella styrfilosofin foresprakar att cheferna dr de enda som behdver
information for att kunna styra foretaget i enlighet med dess strategi. I stéllet for att
samarbeta med de anstéllda &r det chefens uppgift att kontrollera dem med hjilp av
information angdende foretagets prestationer.”’ I kontrast till detta synsitt star den
moderna ekonomistyrningen. Ett dominerande begrepp inom denna styrfilosofi &r
“empowerment”, vilket innebdr att det dr av central betydelse att motivera
medarbetarna att prestera i enlighet med fOretagets strategi, genom att sékerstélla att
alla har tillgang till relevant information. Ekonomisk information ska séledes i1 forsta
hand ges till dem som i den dagliga verksamheten kan paverka foretagets ekonomiska
resultat.”’ For att medarbetarna ska kunna ta ansvar och agera i enlighet med
foretagets mal dr det viktigare for foretagsledningen att planera gruppens
gemensamma arbetsuppgifter &n att kontrollera varje individ.”

Att de anstéllda strévar efter att uppna sévél yttre som inre effektivitet dr onskvért for
varje foretag. Detta géller for sdvdl modern som traditionell ekonomistyrning.
Traditionell ekonomistyrning anses vara bristfdllig dd den inriktar sig pa finansiella

% Lindvall J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 49
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maétt, vilka frimst méter inre effektivitet. Den yttre effektiviteten har dock blivit allt
viktigare 1 takt med den tilltagande globaliseringen, vilken har lett till 6kad
konkurrens. Detta har foretrddarna for den moderna verksamhetsstyrningen tagit
hénsyn till; bland dem Thomas Johnson som i sitt verk Relevance Regained pekar pa
vikten av den yttre effektiviteten och hur ett foretag ska kunna erhalla information for
att kunna forbéttra den. Han menar att den traditionella styrningen brister i det faktum
att den inte miter hur vil foretaget lyckas med att etablera och bygga ldngvariga
relationer med dess kunder.” De traditionella finansiella nyckeltalen ger bristfallig
eller ingen information om kunderna, och huruvida de 4dr ndjda med fOretagets
prestationer. Denna information dr avgdrande enligt Johnson, dd det dr kundernas
nytta som avgor foretagets stillning i framtiden. For att kunna méta denna kundnytta
foreslar han att man ska undersdka hur val man uppfyller kundens behov:

“A company that supplies nearly 100 % of the relevant needs of every customer it
serves probably has focused its attention more assiduously on relationship building
than a company that satisfies only a few percent of many, many customers needs. It
should be no surprise if the former company sells more in the long run, at higher

profit. 274

Finansiell information kommer dock fortfarande att beh6évas, om &n i1 mindre
utstrdckning dn inom den traditionella hidvdar Johnson, men man kommer inte att
utvirdera de anstillda och hur de utfor arbetsuppgifter baserat endast pa dessa matt.”

Inom den traditionella ekonomistyrningen dr det dominerande synsittet att
information om fOretagets situation ska distribueras med jdmna intervaller till
personer i ledande stéllning inom foretaget i form av standardiserade rapporter. Denna
distribution har séledes drag av ett ’push-forfarande”, da informationen levereras fran
ekonomiavdelningen utan hinsyn till om den &r relevant fér mottagaren. I motsats till
detta foresprakar foretrddarna for den moderna ekonomistyrningen en decentralisering
av informationsgivningen.”® Detta innebér att de som direkt kan péaverka det
ekonomiska utfallet i den dagliga verksamheten i forsta hand ska vara mottagare av
informationen. Dessutom bor informationen 1 stéllet vara av ’pull-karaktir”, vilket
innebar att informationen hdmtas av de berorda vid behov, och inte skickas ut 1
bestdmda intervall.”’ Vidare ska informationens karaktir vara malorienterad, det vill
sdga att dess innehdll ska betona det som &r vésentligt for att uppna verksamhetens
mél, till skillnad fran den detaljorienterade information som karaktéiriserar den
traditionella styrningen. Foresprakarna for den moderna styrningen hdvdar att en
detaljrik information kan ta fokus fran det som #r viktigt.”® Man betonar dven vikten
av att ha ett helhetsperspektiv gillande foretagets situation, for att undvika
suboptimering och samordningsproblem. Inom det traditionellt styrda fOretaget ar
ansvaret ofta uppdelat pa olika enheter. Detta medfor att informationen kan bli alltfor
uppdelad och risk finns att chefen for den enskilda avdelningen frimst koncentrerar

7 Johnson, T., Relevance Regained, The Free Press, New York, 1992, 5.106
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sig pa att forbdttra resultatet for sin egen enhet, istéllet for foretaget som helhet,
eftersom han utvirderas pa basis av resultatet for sin enhet.”

Atgiirdsorienteringen skiljer sig ocksd 4t mellan de tvd styrfilosofierna. Den
traditionella styrningen tenderar att invdnta avvikelser och dd forsoka atgédrda skadan
som uppkommit.** Den moderna verksamhetsstyrningen anvinder sig istillet av
information for att forebygga eventuella problem som kan uppstd. Denna proaktiva
styrning tar sig framst i uttryck i rullande prognoser och scenarieplanering.”'

Nedan foljer de fragor som stéllts pd intervjuerna till anstéllda pd olika nivéer i
foretaget, som en sammanfattning av informationens édndrade betydelse i den moderna
styrningen.®” For en fullstindig presentation av frigor och svar se bilaga 3.

Traditionell Modern
Vem har tillging till ”Control”, chefen “Empowerment”
information? chef och medarbetare
Hur distribueras ”Push”, trycks ut fran ”Pull”, hamtas vid behov
information? producenten av medarbetaren
(ekonomiavd.) efterfragestyrd
utbudsstyrd
Vilket fokus har Detaljorienterad Malorienterad
informationen?
Vilken rytm priglar Statisk, periodisk Flexibel, kontinuerlig
Informationsgivningen? | dterkommande
Vilken Reaktiv, invinta avvikelse | Proaktiv, forutse avvikelse
atgirdsorientering
praglar
informationsgivning?
Vilket perspektiv har Den oberoende delen Den sammanhingande
informationen? helheten
3.2.2 STYRNING

En utvecklad syn pa ett foretags informationshantering leder inte bara till konkreta
fordndringar, utan paverkar dven mer abstrakta och svérdefinierade faktorer,
exempelvis ett foretags styrning. De styrverktyg som foretaget anvénder har till
uppgift att generera den information fOretaget behdver for att kunna skota
verksamheten. Detta innebédr att all information om hur man bor agera i olika
situationer paverkar ett foretags styrning.

Den moderna teorin kombinerar ett decentraliserat synsdtt med syftet att oka de
anstélldas medverkan i verksamheten. Detta leder till att de anstélldas agerande i
hogre grad kommer att paverka foretagets verksamhet. Den normstyrning som da
uppstar internt & mindre konkret dn systemstyrning. Begrepp som dr viktiga ér
kvalitet och kundnytta. De anstéllda har intuitiva uppfattningar om hur de ska handla i

7 Lindvall J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 156
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olika situationer, déarfor ar det viktigt att utveckla normer for beteendet inom
organisationen.” Denna styrform r mer genomgripande nér den fungerar eftersom
den genomsyrar hela foretaget och didrmed bli svar att undvika, till skillnad mot
systemstyrningen som bestims uppifran.**

Idag anses det vara viktigt att foretaget har information om Aur resurserna har anvints
och inte bara tar hdnsyn till var de anvints. Centralt dr huruvida de skapat kundnytta
eller inte.® Ekonomistyrning har historiskt varit kostnadsorienterad men har Svergatt
till att bli mer vérdeorienterad, da det virde man skapar for kunden far allt storre
betydelse. Jamfort med traditionell ekonomistyrning anses kostnader inom den
moderna styrningen inte enbart vara negativa; sd linge kunden vérdesitter och ér
beredd att betala dr resursforbrukningen vérdeskapande. Om kunden inte &r villig att
betala for resursforbrukningen har inget virde skapats (icke-virdeskapande).®

Nedan fOljer de resterande frdgorna som anvdnds 1 fallstudien, som en
sammanfattning éver hur synséttet pd styrning har forandrats.

Traditionell Modern
Vilket forhallningssétt Antingen eller, exempelvis | Bide och, exempelvis
priglar styrningen? (1) antingen decentralisering bade decentralisering och
eller centralisering centralisering
Vilket forhallningssétt System eller normer System och normer
priglar styrningen? (2)
Vilken orientering har Kostnadsorientering Virdeorientering
styrningen?

3.3 MODERN VERKSAMHETSSTYRNING

Vi presenterade i kapitel 3.1 den traditionella ekonomistyrningen. Eftersom en del av
vért syfte dr att sdtta ett traditionellt synsitt i relation till ett modernt, presenterar vi i
detta kapitel den kompletterande teoretiska grund som behdvs for en sddan analys.

Var ambition &r att hir redogora for modern verksamhetsstyrning med utgangspunkt
fran vilka mal den stridvar efter att uppnd. Efter att ha fordjupat sig i litteratur pa
omrddet modern verksamhetsstyrning har vi fétt bilden av att den omfattar manga
olika begrepp och definitioner. Vad som forenar dessa synsitt dr att de framfor asikten
att traditionell ekonomistyrning ar otillrdcklig for att kunna styra ett foretag idag.
Syftet med forskningen idag pd detta omrdde dr bland annat att finna alternativa
styrsystem som battre ska informera foretagsledningen om foretagets position och
framtid.

Vi har valt att strukturera detta delavsnitt efter den modell Jan Lindvall anvénder sig
av for att sammanfatta modern verksamhetsstyrning (se nedan).®” Avsnittet inleds
med ett allmint stycke om processtyrning eftersom Lindvall menar att

% Killstrom, A., Uppdrag styreffekt, Liber, Motala, 1990, s. 60

% Lindvall J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 160
% Lindvall J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 112
% Lindvall, J., Processtyrning — vad dr det? Ekonomi & styrning 3/95

¥ Lindvall J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s.112
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processorientering utgér kidrnan i modern verksamhetsstyrning.*® Dirmed blir
utgdngspunkten att foretagets verksamhet bedrivs i processer och att det ar utifran det
perspektivet som dess verksamhet ska analyseras. Dédrefter tas de olika begreppen i
modellen upp, for att f6ljas av ett avsnitt som kortfattat tar upp de kriterier som géller
vid inférande av processtyrning. Teoriavsnittet avslutas med ett stycke om var
processorienteringen befinner sig idag samt kritik mot processtyrning.

332 Styrfiloscfi Nyametoder 535

Process/
aktivitets-
orientering
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Wad? — Hur?

334
Medarbetaren/ekoncmen Nya matetal

3.3.1 PROCESSTYRNING

Det dr fortfarande manga, som inte har en tydlig bild av vad processtyrning egentligen
ar. En av anledningarna till detta dr att processtyrning &r ett brett begrepp, som finns i
ménga olika former. En generell definition é&r:

“Ett organisatoriskt tillstand som utmdrks av fokusering pd processer som en helhet,
snarare dn fokus pa de enskilda arbetsmomenten var for sig”

Begreppet processtyrning kan séigas vara uppbyggt av tva principer, dels principen om
virdekedjor och dels aktivitetsbegreppet frain ABC.” Féretaget ses som en virdekedja
(horisontellt perspektiv) som byggs upp av aktiviteter. Virdekedjan och dess olika
bestandsdelar bendmns processer. Virdekedjan av aktiviteter bor inte begrinsas till
den egna verksamheten; konkurrensfordelar kan uppnds om man utvidgar tankeséttet
till att samverkan kan stricka sig utanfor det egna foretagets grénser och gélla dven
leverantdrer och kunder.”' Syftet r att tydliggora orsakssambanden mellan de olika
aktiviteterna; hur de paverkar och ir beroende av varandra.

3.3.1.1 Uppdelning av processer

Processerna inom foretaget kan kategoriseras pa flera olika sdtt. En indelning é&r
operativa, stdd- och ledningsprocesser. Operativa processer dr kdrnprocesser inom
foretaget, de huvudsakliga verksamhetsprocesserna. Dessa kan ségas vara direkt
virdeskapande for kunderna, eftersom det ar pa grund av dessa processer som kunden
ar intresserad av att skapa kontakt med foretaget. Exempel pd operativa processer ar
leveransprocessen och forsiljningsprocessen. Stddprocesser dr processer som maste
finnas for att stodja de operativa processerna. De skapar indirekt kundvérde. Exempel
ar inkopsprocessen och underhéllsprocessen. Ledningsprocesser maste ocksa finnas

% Lindvall J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 112

¥ Nilsson, G., Regler, mdl och virderingar, Handelshogskolan i Stockholm, Stockholm, 2003, s. 22
% Ax, C. & Johansson, C. & Kullvén, H., Den nya ekonomistyrningen, Liber Ekonomi, Tyskland,
2002, s. 693

* Lindvall, I., Styrning och ledning av foretag vid processorienterad verksamhet. Balans 2/98
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for att bygga upp foretaget och dess styrsystem, exempel &r strategiprocessen och
budgeteringsprocessen.

3.3.1.2 Uppdelning av aktiviteter

Aktiviteter kan delas in p foljande sitt:

* Virdeskapande och icke-virdeskapande aktiviteter
* Positiva och negativa aktiviteter

* Primira och stodjande aktiviteter

Utgdngspunkten for klassificeringen 1 védrdeskapande och icke-véirdeskapande
aktiviteter dr kundperspektivet. En aktivitet dr virdeskapande om kunden anser den
vérd att betala for, eller inser att den dr nédvéndig for att produkten eller tjansten ska
kunna konsumeras. Exempel pa védrdeskapande aktiviteter inom ett
tillverkningsforetag &r inkOp av material, bearbetning av detta och transporter av
fardiga produkter. Icke-vardeskapande aktiviteter dr aktiviteter som kunderna inte ar
beredda att betala for. Typiska exempel &r reparation av sondriga maskiner och
lagerhallning. Malet for foretaget &r att minimera dessa aktiviteter, som virderas
negativt av kunderna. Icke-vdrdeskapande aktiviteter kan i sin tur delas in i olika
kategorier:

* Verksamhetsvdrdeskapande aktiviteter
* Negativa aktiviteter

Verksamhetsvirdeskapande aktiviteter har inget direkt kundvédrde, men foretaget
skulle inte fungera utan dem. Exempel &r kvalitetskontroller, bokfdring och
personalutbildning. Negativa aktiviteter dr varken kundvirdeshdjande eller
nddvindiga for att verksamheten ska fungera. Exempel ar dubbleringsaktiviteter, det
vill séga aktiviteter som utfors pd flera olika stéllen i foretaget eller utfors av tva
personer pd samma avdelning eftersom kommunikationen inom foretaget fungerar
déligt. Verksamhetsvirdeskapande aktiviteter bor minimeras i kundvérdessyfte medan
negativa aktiviteter bor elimineras helt och hallet. >

3.3.1.3 Forbittring av processer och aktiviteter

Ett sétt att striva efter okad effektivitet dr att stdndigt forbittra alla processer och
aktiviteter. Detta kontinuerliga forbattringsarbete kallas Kaizen, och hdrstammar fran
Japan.”* Syftet med forbittringsprocessen ir inte att standardisera arbetsuppgifterna’
i likhet med Taylorismen®® utan att fordndringen ska ske med ett aktivt deltagande av
medarbetarna. Tanken dr att hela tiden gora saker lite béttre och effektivare och pé sa
satt efterstrava perfektion. Fokus ligger pa att genom tillgdnglig information och
motivation minska kostnader for olika processer. Den nddvindiga informationen

92 Ax, C. & Johansson, C. & Kullvén, H., Den nya ekonomistyrningen, Liber Ekonomi, Tyskland,
2002, s. 698

% Ax, C. & Johansson, C. & Kullvén, H., Den nya ekonomistyrningen, Liber Ekonomi, Tyskland,
2002, s. 700ff

% Kaplan R. & Cooper, R., Cost & Effect, Harvard Business School Press, Massachusetts, 1998, s. 58
% Nilsson, G., Regler, mdl och virderingar, Handelshdgskolan i Stockholm, Stockholm, 2003, s. 21
% Inom Taylorismen ses foriandringsarbete som en ledningsuppgift; den har en stark atskillnad mellan
arbetets utformning och utférande.
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erhalls dels genom interna kédllor och dels genom benchmarking, som innebir att
foretaget jamfor sig med andra vélskoétta, vinstgivande foretag och forsoker dra
lirdom av deras sitt att hantera saker. Kostnadsreduktioner genomfors bast genom
lagarbete, inte genom individuella prestationer. Larande och innovation &r viktigt och
riktas speciellt mot de omraden dir kostnadseffektiviseringar dr mest Onskvérda.
Kostnader for olika aktiviteter och produkter justeras kontinuerligt.

3.3.1.4 Kundfokus

Processtyrning tar utgéngspunkt fran kunden och kundvérde till skillnad frén
traditionell styrning som vanligen utgar fran kostnadsfokus. Det betonas att det finns
bade externa och interna kunder. Allt som utfors i verksamheten har dirmed en kund
som mottagare.”” Kunden och kundvirden sitts i centrum, vilket gynnar ett langsiktigt
perspektiv.”® Syftet r att skapa virde for kunderna, genom att forbittra foretagets
processer och aktiviteter. Tanken &r att ndjda kunder &r bra for foretaget eftersom
detta ger goda relationer mellan kund och foretag och i det langa loppet god
l6nsamhet och ett gott rykte for foretaget.

For att ett foretag ska behdlla sina kunder &r det viktigt att alla medarbetare i
organisationen dr medvetna om hur deras arbete paverkar kunderna och hur de ska gé
tillviiga for att uppfylla deras behov.”

[ stdllet for att beskriva foretagets verksamhet internt hierarkiskt, uppifran och ned,
beskrivs den nu utifian kund och indt i foretaget "’

Detta citat av Jan Lindvall illustrerar att den moderna styrningen tar sin utgangspunkt
ifrdn kunden och dennes behov.

3.3.2 STYRFILOSOFI
Styrning definieras som:

“De processer ddr chefer och medarbetares beteende, grundat i nagon form av avsikt,
. . . 101
i sin tur paverkar chefers och medarbetares beteende i verksamheten”

For att styrningen inom ett foretag ska fungera pa ett tillfredsstillande sétt ska
styrsystemet bade pridglas av en tydlig styrfilosofi (idédimension) och praktiska
verktyg (styrverktyg) i kombination med stodjande handfasta tekniker.'%”

Styrfilosofin dr svarare att fordndra én de styrverktyg man anvinder och kriaver darfor
lingre tid att omforma. Det &r darfor viktigt att ledningen utvecklar en tydlig
styrfilosofi och klargér denna for de anstéllda. Om de misslyckas med detta &r risken
att styrverktygen anvinds pd ett annat sitt dn det var tdnkt och dérfor inte ger dnskad
effekt. Exempelvis kan det balanserade styrkortet anvdndas som antingen ett

°7 Lindvall, I., Styrning och ledning av foretag vid processorienterad verksamhet. Balans 2/98

% Lindvall, J., Processtyrning — vad dr det?, Ekonomi & Styrning 3/95

% Johnson, H.T., Relevance Regained, The Free Press, New York, 1992 s. 75

107 indvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 112

"' Nilsson, G., Regler, mdl och virderingar, Handelshogskolan i Stockholm, Stockholm, 2003, s. 33
102 Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, 2001, Lund, s. 13
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kontrollerande mitsystem for ledningen eller som ett mer dvergripande system som
involverar alla anstéllda genom att de far vara med att sitta sina egna mal.

3.3.3 MEDARBETAREN

For att styrningen ska fungera effektivt dr det viktigt att engagera hela foretaget och
lata de nya idéerna genomsyra organisationen. Allt ansvar bor inte langre ligga pé
cheferna, utan organisationen bor vara mer decentraliserad med beslutsfattande och
ansvar pa olika projektgrupper pd ldgre hierarkiska nivder inom fOretaget.
Motivationen Okar om medarbetarna kdnner sig delaktiga och kan péverka sin
arbetssituation. Vidare bor samarbete forekomma 1 vidare utstrdckning. Samarbete
mellan avdelningar i form av exempelvis projektgrupper dr viktigt for att minska vi
och de”- tankandet.

Modern styrning bygger pa att de anstdllda ska vara med vid planeringen och
utvecklingen av sina arbetsuppgifter, motivet for detta dr att 6ka medarbetarnas ansvar
och aktiva deltagande.'”

3.3.4 NYA MATETAL

Syftet med modern styrning dr inte bara att identifiera aktivitetskostnader och arbeta
med dessa for att forbdttra foretagets resultat. Avsikten &r ocksad att inféra andra
maéttsystem &n finansiella i foretaget med hjilp av aktiviteterna. Begrepp som kvalitet,
produktivitet och tid hamnar i fokus och belonings- och informationssystem far en
viktigare roll. Ambitionen med dessa matt dr att en utdkad information ska bidra till
kontinuerliga forbattringar.'™

3.3.5 NYA METODER

Hér har vi valt att beskriva ett urval av de nya metoder som uppstitt inom modern
ekonomistyrning. Utgangspunkten vid urvalet var att presentera de metoder som vi,
sett fran Lunds Energis perspektiv, anser relevanta.

3.3.5.1 ABM — Activity Based Management

ABC anvinds inte endast som kalkylmetod. Man talar 4ven om ABC-system, som
anvinds for att ge information om kostnader for processer, kunder, leverantorer. Det
handlar d& om ett komplett styrsystem for foretaget: Actvity-Based Management,
ABM. Man kan dela in ABM i tva former, strategisk ABM och operationell ABM.'?”
Strategisk ABM handlar om att gora saker ratt, och operationell ABM handlar om att
gora saker pa ratt sétt. Detta kan jimforas med begreppet yttre och inre effektivitet
inom traditionell ekonomistyrning.

Kritik mot ABC och ABM ir att systemet bara tar indirekt hénsyn till kunden
eftersom fokus ligger pé kostnader.

103
104
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3.3.5.2 TQM - Total Quality Management

Centrala begrepp dr kundfokus, medarbetares deltagande och behovet av stindig
utveckling. Lindvall med flera menar att kvalitetsfrdgan idag dr sd pass accepterad
och att teknikerna har integrerats i si manga foretag att sjélva begreppet TQM idr
onddigt att anvinda.'*

3.3.5.3 BPR - Business Process Reengineering

BPR utgér ett undantag frdn de processorienterade metoderna, d& den innebér
radikala, fundamentala fordndringar och dramatiska forbéttringar av verksamheten.
Existerande processer och aktiviteter gérs om helt och héllet. Ddrmed bryts invanda
tankebanor och monster.'”’

3.3.6 INFORANDE AV PROCESSTYRNING
Processtyrning kan inforas pé olika sitt. Tvé extremformer kan urskiljas:'*®

1. Man viljer att helt ldimna den gamla funktionsorganisationen och bygger upp en ny
dér indelningen utgdr fran produkt eller produktgrupp. ”Alla som arbetar med en viss
produkt eller produktgrupp inom befintliga funktioner sammanfors till en
organisatorisk enhet med ansvar for produkten eller produktgruppen.”

2. Den gamla funktionsorganisationen behalls, men nya befattningar tillsétts, som har
ansvar for processer som hidrleds frdn olika produkter. Det uppstir d& en
matrisorganisation.

Vid inférandet av processtyrning bor ett helhetsperspektiv anlédggas d& processer har
sitt flode tvdrsigenom hela verksamheten. Grupper med aktorer fran olika funktioner
bildar tvirfunktionella team. Didrigenom kan ekonomer vara med tidigt i
produktutvecklingsarbetet och paverka framtida kostnadsstrukturer i motsats till den
traditionella styrningen, dir ekonomen framst har till uppgift att styra kostnaderna nér
strukturerna har satts.'"

3.3.7 KRITIK MOT PROCESSORIENTERAD STYRNING

Det finns flera problemomréden i processtyrning. Nagra av dem ar:''°
1. Suboptimeringsproblem
2. Egenskaper hos informationssystemen

Suboptimeringsproblem uppstar om de styrverktyg och tekniker som anvénds for att
stddja processorienteringen anvdnds pa ett felaktigt sétt. I stillet for att stodja
processerna forknippas de fortfarande med enheterna och gruppen.

106 Lindvall, J., Verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund, 2001, s. 78ff

197" Ax, C. & Johansson, C. & Kullvén, H., Den nya ekonomistyrningen, Liber Ekonomi, Tyskland,
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"% Andersson, M. & Nilsson, G., Processtyrning Processorientering, Styrning och informationsstéd.
Handelshogskolan Stockholm (Forstudie), Stockholm, 1997, s. 3

31



Integrationsproblem mellan olika system i en funktionellt orienterad IT-infrastruktur
gor det svart att ta fram information om processer. Detta ér ofta fallet vid anvéndning
av standardiserade affarssystem, eftersom de firdiga fléden som systemen
tillhandahaller &r standardiserade och inte anpassade efter det enskilda foretagets
behov.

For att processtyrning ska fungera dr det viktigt att det finns samverkan mellan de
olika styrmedlen; beloningssystem, prestationsmétningar och utbildning. Hér blir den
informella strukturen viktig. Processtyrning fungerar dérfor béttre i organisationer
med en stark kultur. Ofta dr det sd att hela foretagsstrukturen méste dndras for att
implementeringen av processtyrning ska fungera, i enlighet med metod 1 (3.3.6).
Tanken dr att alla anstdllda ska involveras i fordndringen och ta ansvar for
utvecklingen. I praktiken kanske dock alla inte vill eller har formagan att involveras.
Kraven kan da leda till elittdinkande och utbréandhet.

3.3.8 PROCESSORIENTERINGS NUVARANDE POSITION

Processtyrning har &nnu inte anvénts s mycket i praktiken. Det &r dérfor svart att
gora en utvdrdering. Ménga foretag anvinder endast delar av tankarna inom
processtyrning. Foretagen har exempelvis analyserat verksamheten efter processer
men har sedan inte organiserat och strukturerat foretaget i enlighet med analysen. Den
genomforda analysen kan dndd vara virdefull om den bringat insikt om viktiga
foreteelser inom foretaget.

Situationen idag &r att de flesta dr eniga om att traditionell styrning, som i huvudsak &r
inriktad pé finansiell information, inte &r tillricklig. Detta har medfort att det tagits
fram alternativa styrverktyg, vilka har sin utgangspunkt i fOretagets processer.
Foretagen tolkar idag de nya metoderna pa olika sitt eftersom metoderna inte funnits
tillrdckligt ldnge for att konsensus ska ha hunnit uppstd pd omrddet. 1 stillet
uppmaérksammas och kopieras foretag som gjort framgangsrika implementeringar.
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4 STUDIE AV LUNDS ENERGI

Empirikapitlets syfte dr att analysera och beskriva Lunds Energis nuvarande
ekonomistyrningssystem utifran den teori som tidigare beskrivits, samt utreda
eventuella brister. Efter det forsoker vi redogora for om Lunds Energi redan idag
anvdinder  styrverktyg som anses hora hemma inom den  moderna
verksamhetsstyrningen. Avslutningsvis gor vi en kort utvdrdering av nuldget samt
forsoker peka pd de faktorer som Lunds Energi bor koncentrera sig pd vid en
vidareutveckling av sitt ekonomistyrningssystem.

4.1 LUNDS ENERGI - ENHETEN ENERGIPRODUKTER

Fallstudien av Lunds Energi dr uppbyggd enligt samma struktur som anvints i
teoriavsnittet. Valet motiveras av att det dr tankt att underlétta en jamforelse mellan
empiri och teori. Vi dr medvetna om att strategi, affdrsidé och vision utarbetats for
foretaget som helhet och att vi valt att titta ndrmare pa en enhet i foretaget. Vi anser
att enheten Energiprodukter &r tillrackligt stor for att en analys ska kunna goras av
sambandet mellan strategi, styrverktyg och organisationsstruktur. Enhetens
verksamhet har vidare ingen stddjande funktion i foretaget, utan utgoér foretagets
karnverksambhet.

4.2 OMVARLDSANALYS

Lunds Energi &r i sin verksamhet tvingad att ta hénsyn till sin omgivning. Detta
innebdr att de mél och visioner de vill uppnd maste definieras utifran de
forutséttningar och begriansningar som marknaden medger. Som ndmndes i teorin dr
det enligt Lindvall fyra faktorer som ett foretags verksamhetsstyrning méste kunna
hantera.

4.2.1 Tilltagande globalisering Ny informationstekni:’ 42.4
Foretagets styrning —
modern
verksamhetsstyrning

422 Stérkt dgarorientering Kunskapsarbetets framvixt 423

4.2.1 TILLTAGANDE GLOBALISERING

Elmarknaden har fordndrats mycket sedan mitten av 1990-talet, till foljd av
avregleringen, ett exempel pa tilltagande globalisering, som skedde inom elomrédet.
Forr hade Lunds Energi en monopolstéllning inom Lundaomrédet, vilket innebar en
stor handlingsfrihet. Aven di fanns begrinsningar, dels i form av langsiktiga avtal
som band Lunds Energi att fortsétta leverera till olonsamma kunder och dels att storre
energiaktorer hade stdrre mojligheter att paverka beslutsfattare. Problemet med de
olonsamma kunderna kvarstar &n idag, eftersom avtalen gar ut 2005. Lunds Energi ar
likasa fortfarande en forhédllandevis liten aktor pa elmarknaden. Idag dr elforetagen,
pa grund av avregleringen, tvungna att Oppna sina elnét for andra leverantorer, vilket
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har lett till en betydande konkurrens pd marknaden. For Lunds Energi har detta betytt
att deras handlingsfrihet blivit mer begrénsad, att de blivit mer konkurrensutsatta och
dven mdste ta hdnsyn till andra elleverantorer. Viktigt att notera &r att avregleringen
och Oppnandet inte bara betytt begrinsningar utan dven mojligheter att kunna bredda
sin kundbas utanfér Lundaomrédet. Enligt Nils-Ove Rasmusson, chef for enheten
Energiprodukter, har detta inneburit att cirka 10-15 % av kunderna inom
Lundaomridet har bytt elleverantdr. Samtidigt har dock antalet kunder utanfor
omréddet 0kat. Sammantaget har antalet kunder 6kat for foretaget. Den nya situationen
har lett till att foretaget méste anpassa sig mer efter sina kunder och deras behov.
Enligt Nils-Ove Rasmusson har exempelvis kundtjanst okat fran tvd till tjugo
anstillda sedan avregleringen.

4.2.2 STARKT AGARORIENTERING

Lunds Energi dgs idag till 97,5 % av Lunds kommun och till 2,5 % av Lomma
kommun.""" Detta innebédr att kommunfullmiktige i praktiken &r de som sitter
riktlinjerna for verksamheten inom foretaget. Beroende pa vilken politisk majoritet
som har makten, stélls olika krav pd miljopdverkan och avkastning. Enligt Nils-Ove
Rasmusson finns det ett glapp mellan politikerna och ledningsgruppen, da de som
bestdmmer strategin inte behdver ta konsekvenserna av besluten. Kommunen tillfér
inte kapital till foretaget om sd skulle behdvas, utan ldgger 6ver det ekonomiska
ansvaret helt och héllet pd foretagsledningen. Foretaget far darfor en press pd sig att
gora ett gott resultat. En konsekvens av detta dr att det blir viktigt att f4 information
om vilka produkter som dr mer respektive mindre lonsamma.

4.2.3 KUNSKAPSARBETETS FRAMVAXT

Tanken ar att alla anstéllda pa Lunds Energi ska ha en hog kompetens nér det giller
miljofragor. Det var “tdnkt att 80 % av de anstdllda skulle gd repetitionsutbildning
inom miljé 2002”. ''? Detta mal uppfylldes inte helt under 2002, eftersom ménga
nyanstéllningar dgde rum. Utbildningen dr dock fortfarande hogt prioriterad, vilket &r
positivt d& miljo- och kvalitetsmal dr viktiga for foretaget.

Arbetet inom fOretaget har blivit mer tekniskt avancerat, vilket krdver att man
rekryterar kompentent personal. Enligt Mats Olsson kommer det férmodligen att bli
brist pé drifttekniker i framtiden dé fa véljer att utbilda sig inom omradet. I dagsliget
gors dock inget for att forebygga denna eventuella brist, vilket kan visa pé ett reaktivt
synsatt.

4.2.4 NY INFORMATIONSTEKNIK

Anstillda pd Lunds Energi har tillgdng till foretagsrelevant data genom fOretagets
intranit. Informationen lagras i en databas som kontinuerligt uppdateras. Ny
informationsteknik gor det enkelt att implementera enhetliga system i foretaget.
Lunds Energi har exempelvis infort ett gemensamt kalkyleringssystem. Syftet &r att
alla berdkningar ska goras enligt samma forutséttningar for att underldtta jimforelser.
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4.3 STRATEGI

De strategier som Lunds Energis verksamhet bygger pé, kommer vi att utvirdera med
utgéngspunkt i hur foretaget har definierat sina mél och visioner i arsredovisningen
2002.

4.3.1 LUNDS ENERGIS AFFARSIDE

Lunds Energikoncerns afférsidé dr att genom hel- eller deligda dotterforetag eller for
andra dgare driva och utveckla lokal energiverksamhet som priglas av hog
leveranssékerhet, hog servicenivd gentemot kunder, rimliga priser, rationell
energianvindning, liten miljopaverkan och skilig kapitalavkastning.’"?

4.3.2 LUNDS ENERGIS VISION

Lunds Energikoncerns vision &r att vara regionalt ledande och att uppfattas som den
mest attraktiva samarbetspartnern for svenska energiforetag och deras dgare, vilka har
en stark ambition att vara oberoende av de dominerande kraftproducenterna.''*

4.3.3 LUNDS ENERGIS STRATEGI

Koncernens strategi ligger fast. Styrelsen dr fortfarande helt 6verens om att Lunds
Energi ska bli en ledande lokal aktor i sodra Sverige. Och som tidigare handlar det
inte bara om att vdxa geografiskt, utan dven om att utveckla nya tjanster som
efterfragas av [deras] kunder.' "

Vidare ndmner Lunds Energi rationell energianvdndning och liten miljopaverkan som
viktiga faktorer. I arsredovisningen 2002 finns ett sérskilt avsnitt som behandlar
Miljoredovisning.''® Foretaget sitter upp miljomal, vars utfall méts kontinuerligt och
jamfors med maélen. Foretaget tillimpar produktvalsprincipen, som innebér att de
véljer den produkt som innebédr minst miljopaverkan forutsatt att det dr ekonomiskt
forsvarbart och tekniskt mojligt. De anvénder sig dven av forsiktighetsprincipen, som
innebar att de hellre filler 4n friar nir de beddmer en produkts miljépaverkan.'"’
Miljosatsningar anses vara en konkurrensfaktor och ér ett medel for att nd malet att
maximera kundernas nytta.

Lunds Energis strategi indikerar att de satsar mycket pé yttre effektivitet, vilket skulle
innebdra att de utgdr frdn kundens behov for att kunna sétta denne i centrum. Efter
samtal med Nils-Ove Rasmusson kénns det dock som om uppfdljningen troligtvis
fokuserar pé de finansiella métten, det vill sdga den inre effektiviteten, delvis eftersom
foretagets VD enligt Nils-Ove Rasmusson prioriterar ekonomiska mal. Sammantaget
kan dock sdgas att det finns mitetal kopplade till flera av de faktorer som Lunds
Energi anser vara kritiska framgangsfaktorer dven om de finansiella méatten betonas i
uppfoljningen.
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Enligt Mats Olsson, avdelningschef, dr det viktigt att foretaget vérdar sina
kundrelationer, speciellt i initialskedet; frdn forsiljning till anslutning, och ser mer till
den yttre effektiviteten. Skélet till detta dr att om kunden viljer ett annat system,
exempelvis en virmepanna, si innebidr det att man forlorat en potentiell kund for en
lang tid framéat. Det kan drdja upp till tio ar innan det blir aktuellt att byta system igen.
Nér anldaggningen vil &r sald och installerad dr det svért for kunden att byta system
och man ldgger inte ned tid pd kundvérd i detta skede. Enligt Mats Olsson borde man
dock i detta stadium gora mer for att 6ka kundnyttan. Exempel pé detta dr att asfaltera
igen gator 1 villaomraden sa fort som mojligt nér Lunds Energi har varit dir och gravt
eftersom “grusrdnder i gatorna i villaomriden ér ett stort irritationsmoment bland dem
som bor dér”.

Yttre effektivitet kan definieras som "hur vl en enhet kan tillgodose sina kunders
behov”, men om enheten endast har interna kunder, ar det, enligt teorin, mer aktuellt
att titta pa “relationen mellan vad enheten &stadkommer och dess malsittning.”''®
Enheten Energiprodukter har endast interna kunder och kontakt med slutkund
forekommer sdllan. Det dr dock viktigt att betrakta den interna kunden som mottagare
av virdeskapande aktiviteter. Vi anser att synen pd den interna mottagaren uppvisar
vissa brister. Dock paverkar deras verksamhet indirekt de externa kunderna,
exempelvis 1 fraga om viarmeverkens funktionsduglighet. De efterstravar att sa fa
avbrott som mgjligt i produktionen, for att slutkunderna inte ska bli lidande. Detta
avbrottsméal finns med i deras balanserade styrkort som ett métt pa kundnytta.

Hur vl strategin dr forankrad i organisationen har vi svért att ta stillning till pa grund
av bristande information. For att svara pa en siddan fraga krdvs en insikt i
organisationen som inte kan erhéllas genom enstaka intervjuer.

4.4 ORGANISATIONSSTRUKTUR

Lunds Energi dr idag organiserat i tva steg (se bilaga 1 och 2). P& central niva ar
foretaget organiserat i sjdlvstindiga divisioner. Dessa divisioner skapar mojlighet till
decentralisering med bibehdllen central kontroll. Divisionerna &r sedan
funktionsuppdelade 1 mindre enheter. Varje enhet, exempelvis enheten
Energiprodukter, har en enhetschef som har det Overgripande ansvaret for
verksamheten. Denna enhet har i1 sin tur delats in 1 avdelningar, d&ven hir med
avseende pa deras funktion. De flesta avdelningarna inom enheten har ett
resultatansvar gentemot enhetschefen. Lunds Energi har saledes delegerat det
ekonomiska ansvaret. Enligt Nils-Ove Rasmusson fungerar detta s& bra att vissa
avdelningar néstan *’klarar sig utan honom”.

Denna organisationsform med resultatansvarsenheter har funnits i foretaget sedan
1995 och har visat sig framgangsrik; vinsten har 6kat och kostnaderna har sjunkit.
Tidigare var organisationen produktinriktad. Varje enhet hade d& exempelvis en egen
marknadsavdelning, vilket var ineffektivt. Sddana dubbleringseffekter har avskaffats
sedan den nya organisationen infordes. Nils-Ove Rasmusson pekar péd att
fordndringen var viktig efter avregleringen, sérskilt for konkurrensutsatta produkter,
eftersom dessa ar i storre behov av effektiv marknadsforing. Detta anser vi vara en
korrekt uppfattning. Omorganisationen har troligtvis bidragit till en mer

"8 Killstrom A., Uppdrag styreffekt, Liber, Motala, 1990, s. 74
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vélimplementerad marknadsforing, d& allt kunnande 4r samlat pd samma enhet, med
marknadsforing som huvudverksamhet.

Syftet med de nuvarande avdelningarna inom enheten &r, enligt enhetschefen
Nils-Ove Rasmusson, att optimera ekonomin samt att kunna styra enheten pa ett
bittre sétt. Avdelningscheferna far konkreta mal i1 frdga om resultat, och
avdelningarnas resultat f6ljs upp varje méinad for att kontrollera om malen uppnatts.
Man har inte bara finansiella mal, utan dven mal som ror andra perspektiv. Mélen
bestims inom enheten. Det finns inga konkreta foretagsgemensamma mél som
bestims av foretagets ledning. Ingen detaljerad central styrning forekommer
foljaktligen, utan varje enhet dr sjélvstindig och stéller upp egna mal for sina
respektive avdelningar. Ramar for verksamheten och dess mal sitts dock av
foretagsledningen.

Vissa gemensamma kostnader som uppkommer i foretaget och inte kan harledas till
en specifik verksamhet fordelas pd samtliga enheter. I dessa kostnader ingar de
faktiska kostnaderna for lokaler och telefon. Mycket kraft och tid ldggs pa fordelning
av dessa, dd man inte utgar fran schablonprissittning. Kostnaderna fordelas sedan pé
avdelningarna inom enheten genom olika nyckeltal, exempelvis antal anstéllda.
Avdelningarna mits séledes efter kostnader som de inte kan paverka, vilket inte &r i
enlighet med péverkansprincipen. De gemensamma kostnaderna utgdr dock en liten
del for varje avdelning. Enligt Mats Olsson, chef for avdelningen Produktion inom
enheten Energiprodukter, kan de jimforas med avrundningsfel. Vi anser inte att
fordelningen av gemensamma kostnader dr ndgot problem trots att den inte genomfors
pa det sitt som teorin rekommenderar. Skélet till detta dr att de gemensamma
kostnaderna utgdr en sd liten del av avdelningarnas totala kostnader. Diremot
ifragasétter vi om det dr nddvindigt att fordela de faktiska kostnaderna nar det giller
telefon och lokalhyra. Enligt Géran Strandberg och Christin Osterberg tar detta
mycket tid 1 ansprak. Vi anser att detta bara bor genomforas om dessa kostnader ar
tillrdckligt stora for att det ska anses vara relevant.

Organisationsstrukturen ska vara stodjande till foretagets strategi. Lunds Energis
overgripande mél och visioner bestims centralt. Exempel pa detta &r definitionen av
strategi 1 koncernens arsredovisning: “Koncernens strategi ligger fast. Styrelsen dr
fortfarande helt 6verens om att Lunds Energi ska bli en ledande lokal aktdr i sddra
Sverige.”'"” Ledningen ldgger med andra ord ett helhetsperspektiv i definitionen av
strategi. Eftersom foretaget &r uppdelat i mindre enheter kan hir uppsta stridigheter
och délig mélkongruens eftersom uppfoljningen framst dr inriktad pa det ekonomiska
resultatet. Enligt Nils-Ove Rasmusson &r detta inget storre problem, men han medger
att det kan uppstd meningsskiljaktigheter vid internprissittning och nir nycklar
bestims for fordelning av overheadkostnader. Han sdger vidare att
samarbetssvarigheter dr en av nackdelarna med en traditionellt organiserad
organisation. Mats Olsson menar att man vid den uppf6ljning som sker i samarbete
med ledningen endast diskuterar den egna enheten och sélunda inte anldgger ett
helhetsperspektiv. Vi anser inte att vi har tillricklig inblick i organisationen for att
kunna avgdra om uppdelningen pa enheter dr ett problem nér det giller strategifrdgan.
Vi vill dock ta upp det i var uppsats dé det dr en aspekt som betonas i teorin.

"% Lunds Energi Arsredovisning 2002, s. 6
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4.5 STYRSYSTEM

Under denna rubrik beskriver och analyserar vi de styrverktyg som Lunds Energi
anvéinder sig av idag. For att forenkla for 14saren anvidnder vi samma ordning som i
teoriavsnittet Styrverktyg under Traditionell Ekonomistyrning; budget och prognoser,
internpriser och balanserat styrkort (3.1.3.1.1-3.1.3.1.3). Vi har sen valt att titta pa
beloningssystem och innovationer vilket ocksd &r enligt ordningen i ovannimnda
teoriavsnitt.

4.5.1 BUDGET OCH PROGNOSER

De flesta avdelningar inom Enheten Energiprodukter har ett resultatansvar gentemot
enhetsledningen. Detta har lett till en fokusering pd finansiella matt. Deras frimsta
styrverktyg dr rullande prognos och resultatmal.

Lunds Energis rullande prognos justeras var fjarde médnad, det vill séga tre stycken
tolvmanadersprognoser, PO (dec/jan), P1 (apr/maj) och P2 (aug/sep), utfors varje ar
samt periodiseras manadsvis. Detta innebdr att Lunds Energi har en rullande
resultatuppfoljning. Lunds Energi inforde rullande prognos 2002. Syftet med att
infora rullande prognos som styrverktyg var att uppnd positiva effekter i form av
bittre framforhéllning och flexibilitet. Varje manad utvirderas avdelningens resultat
mot prognosen. Avvikelser, positiva som negativa, analyseras sd snabbt som mdjligt
dven om uppfoljningens fokus framst &r inriktat pd de negativa. Avdelningscheferna
har vid dessa uppfoljningar ett ansvar att forklara varfor avvikelser uppstitt. De
anstéllda uppfattar rullande prognos som att “mélsnoret™ alltid flyttas; det fattas ett
konkret och fast resultatmdl att striva emot. Lunds Energis styrelse accepterar
rullande prognoser under forutséttning att dven kalenderdret prognoseras och foljs
upp, eftersom de Onskar ett konkret slutmdl att jamfora mot foretagets resultat per
kalenderar.

Lunds Energi anvénder sig dven av resultatmdl. Dessa sitts upp varje &r med
utgdngspunkt fran PO, och &r fasta fran forsta januari tills sista december. Vi anser att
Lunds Energis PO kan liknas vid en budget och kommer dirfor att hinvisa till
budgetprocessen nir vi tar upp de olika steg som foregar PO:s faststdllande. Enheterna
ar delaktiga i den process som leder till att resultatmdlen for éaret faststélls. Inom
enheten Energiprodukter ldgger de olika avdelningscheferna fram sina budgetforslag i
samrdd med enhetschefen inom ramar satta centralt. Forslagen diskuteras sedan med
ledningen som sedan ska godkinna dem. Processen blir didrmed iterativ. Efter
godkdnnande kallas dessa budgetforslag for prognos noll (PO).

Idag finns delade meningar inom Lunds Energi nir det giller uppfoljningens fokus.
Avdelningarna inom Energiprodukter inklusive enhetschefen Nils-Ove Rasmusson
tycker att en uppfoljning pd avdelnings- och enhetsniva dr det intressanta, eftersom
deras prestationer bedoms efter avdelningens respektive enhetens resultat.
Ekonomichef Géran Strandberg och controller Christin Osterberg anser att
uppfoljningen dven boOr presentera resultat per produkt. Svérigheten idag ar att
allokera vissa gemensamma kostnader till réitt produkt. Flera anlidggningar inom
enheten producerar flera produkter pd samma gang, exempelvis bade fjirrvirme och
fjarrkyla. Svérigheten blir da att fordela exempelvis den arbetstidskostnad som dr
forknippad med respektive produkt. Hér blir det diarfor nddvéndigt att uppskatta den
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kostnad som varje produkt ger upphov till. Nils-Ove Rasmusson forutsitter dock att
avdelningscheferna, pé basis av sitt kunnande och erfarenhet, noterar vilka produkter
som &dr olonsamma och agerar efter detta. Vi anser att man gemensamt bor kunna
komma G&verens om vilka kriterier som ska gélla vid en sddan kostnadsuppskattning.
For att minska felmarginalen bor alla kostnader som maéste fordelas schablonmissigt
fordelas enligt samma metod. En processorienterad styrning som tar sin utgdngspunkt
1 flodet for en bestimd produkt skulle ge en mer exakt kostnadsbild. Vi finner dock
inte att detta dr skdl nog for att dndra styrningens utgingspunkt, fran enhet till
produkt. For att tillfredstdlla bdda kategorier kan man anvénda flera rapporter med
olika fokus beroende pd vem som &r mottagare.

Nils-Ove Rasmusson anser inte att kritiken 1 litteraturen, som gor géllande att budget
kan uppmuntra till manipulation och gardering, stimmer in pd hans enhet. Han
medger att budgetprocessen tar mycket tid i ansprdk och att framforallt hans
avdelningschefer har synpunkter pa detta. De anser frdmst att uppfoljningen varje
ménad ar tidskrdvande och tar tid frin i deras synsitt viktigare aktiviteter. Enligt Mats
Olsson kan det forekomma att han arbetar med felsokning i tvd dagar. Nils-Ove
Rasmusson anser att nuvarande system med fokus pa budget fungerar bra. Systemet
ger mojlighet till bra kontroll och att avvikelser snabbt och létt kan upptickas, da
kontrollmétning sker med maénatliga intervaller. Nils-Ove Rasmusson finner inte att
informationen &r bekréftande eller fordldrad utan att den ger en bra bild av hur
enheten fungerar bade i ett bakéat- och framétblickandes perspektiv.

Enligt Goran Strandberg pagér det en diskussion i ledningsgruppen om ifall prognoser
och uppfoljning tar for mycket tid frén andra arbetsuppgifter. Man prioriterar dock
inte att korta ned pa den tid som anvénds for uppfoljning, utan koncentrerar sig pé att
forbattra kvaliteten pé rapporteringen, bade pé delarna och helheten.

Vi anser att en kombination av dessa styrverktyg, rullande prognos och budget,
fungerar bra for enheten. Rullande prognos ger ett proaktivt synsitt och budgeten ger
enheten konkreta ramar och mal. Problemet &r den interna forvirring som kan uppsté
ndr man har tva styrverktyg som bada har resultatmal.

4.5.2 INTERNPRISSATTNING

Internprissittning dr ett annat styrverktyg som anvénds inom enheten. Transaktioner
mellan de olika enheterna och inom enheten forsoker man genomfora till
marknadspris. Marknadspriset forhandlas fram internt mellan enheterna och
avdelningarna inom foretaget. Om mojlighet finns jamfor man med externa alternativ.
Tanken é&r att ett marknadsmaissigt pris ska gora avdelningarna kostnadsmedvetna.
Nils-Ove Rasmusson anser att detta fungerar relativt bra. Avdelningarna har dock
framfort kritik, eftersom detta &r en kostnad de inte kan paverka da de idag inte har
ndgon mojlighet att véinda sig externt. Eventuellt kommer dock detta att bli mojligt i
framtiden, da diskussioner inom fOretaget rorande detta pagér.

Vi anser att motivet for att anvénda internpriser, det vill sdga att gora avdelningarna
kostnadsmedvetna och att inte anvidnda resurser i onddan dr vilgrundat. Diskuteras
kan om man bor vidareutveckla anvindningen av internpriser och ge avdelningarna
befogenhet att vilja externa alternativ. Hiar maste flera faktorer vdgas in, dels om det
tidsméssigt dr forsvarbart att avdelningarna ldgger ner kraft pa att jamfora med
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externa alternativ. En annan aspekt dr att vissa aktiviteter inte gar att kdpa externt,
men dven att vissa aktiviteter dr s nddvéndiga for Lunds Energis verksamhet att de
méste finnas tillgédngliga internt. Att konkurrensutsitta dessa aktiviteter kan dérfor
skada foretaget 1 det langa loppet. Denna avvigning kan endast goras internt av dem
som dr insatta i problematiken. Vi vill ddremot poédngtera att Lunds Energi inte bor
ligga ner for mycket tid pa att administrera internhandeln. Viktigt att komma ihdg ar
att internhandeln inte tillfor foretaget okade intékter, utan att huvudsyftet ar att oka
kostnadsmedvetenheten inom foretaget.

4.5.3 BALANSERAT STYRKORT

Lunds Energi anvinder sig ocksd av ett modernare styrmedel sedan 1997, ndmligen
ett balanserat styrkort. Man har inget dvergripande styrkort for foretaget som helhet.
Enheten Energiprodukter har ett dvergripande styrkort med foljande perspektiv: F&U,
Personal, Interna processer, Kund och Finans (se bilaga 4). De olika avdelningarna
har dven egna styrkort med samma perspektiv eller ett urval av dessa, men med
specifika métt for att passa verksamheten. Det tjdnar i nuldget endast som
mélstyrningsverktyg enligt Mats Olsson och fokuserar pa kostnadsreduktion och
miljomal. Systemet finns kvar som en rest fran det processtyrningsprojekt som
ndmndes 1 metoddelen under avsnittet djupintervjuer (2.4.4). Sjélva implementeringen
skedde i samband med projektet.

4.5.3.1 Utformning

Enligt teorin kan det balanserade styrkortet antingen anvédndas hierarkiskt som ett
kontrollverktyg for ledningen, eller som ett decentraliserat styrverktyg. Inom Lunds
Energi anvénds styrkortet enligt det senare fallet. Tanken var att ledningen ville se
alla enheters och avdelningars styrkort enligt nedifrdn och upp” - perspektivet.
Matten &r individuella for varje enhet och avdelning. Pa s sdtt blir matten relevanta
men helhetsbilden gér forlorad. Likasa gagnar det inte samarbetsformagan mellan de
olika enheterna och avdelningarna. Enligt Nils-Ove Rasmusson funderar de pa att
infora ett 6vergripande styrkort for foretaget. Vi anser att detta bor inforas om det kan
utformas med tillfredstillande anknytning till verksamheten, med mal som é&r
tillrdckligt konkreta for att motivera de anstéllda. Ett annat forslag till atgérder ér en
komplettering av det balanserade styrkortet sa att det dven innehaller mél som kraver
samarbete mellan avdelningarna for att uppfyllas.

Det finansiella perspektivet dr enligt Nils-Ove Rasmusson det som prioriteras av
Lennart Lindberg, VD for Lunds Energikoncern, men det finns dven branschspecifika
nyckeltal och métt som fokuserar pé andra perspektiv. Exempelvis finns tva nyckeltal
inom enheten Energiprodukter som heter “lickage” och “avbrott”. Vidare finns ett
nyckeltal som maéter differensen mellan bestélld och sild el. Om denna differens ar
positiv séljs dverbliven el till ett lagre pris &n vad den kostade att kdpa in. Om Lunds
Energi séljer mer el dn de bestillt méste man kdpa in denna el till ett pris som
overstiger marknadspriset. Enligt Nils-Ove Rasmusson grundas bestéllningen av el pd
véderprognoser och erfarenhet. I fall att Lunds Energi lagger mycket tid och kraft pa
beslut angdende de hir bestéllningarna, anser vi det vara en felallokering av resurser
eftersom den stora osdkerheten i prognosen kan innebédra att nyckeltalet elhandel
sdllan traffar helt rétt.
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Goran Strandberg sdger att han tycker att principen med ett balanserat styrkort &r bra
men att det stodjande systemet inte fungerar tillfredsstéllande idag. Det &r alltfor
standardiserat for att passa Lunds Energi enligt hans &sikt. Den grafiska
framstéllningen av informationen &r svarforstdelig och svartolkad. Mats Olsson anser
att systemet dr for omfattande for foretagets behov. Béde han och Nils-Ove
Rasmusson anser dock att det tjinar som ett bra malstyrningsprogram, som é&r
motiverande for de anstdllda eftersom de fir vara med om att sétta upp sina egna mal.
Ett enklare system &n ett balanserat styrkort hade rickt som malstyrningsprogram.
Detta hade ocksa varit mycket billigare.

Huruvida det balanserade styrkortet inom Lunds Energi dr ett komplett system tycker
vi dr svart att ta stdllning till. Vi anser dock att mélen idag inte ar integrerade inom
hela foretaget eftersom avdelningarna sétter sina egna méal utifrn sin verksamhet. Vi
anser att detta medfor att man inte kan faststdlla hur de olika malen paverkar
varandra. Att malen dr verksamhetsnira &r positivt sett ur ett medarbetarperspektiv da
det i1 enlighet med péverkansprincipen 6ka motivationen hos de anstéllda. Avgorande
ar ocksa att de olika mélen inte motverkar varandra.

4.5.3.2 Uppfoljning och kontroll

Uppfdljning av det balanserade styrkortet sker ménadsvis i1 ledningsgruppen. Denna
uppfoljning inférdes for att betona vikten av det balanserade styrkortet och dess mal,
vilket dr ett tillvigagdngssitt som teorin rekommenderar. Endast vissa av maétten
ligger till grund for beloning. Vi anser att beloningssystemet borde vara kopplat till
alla métt som ingar i det balanserade styrkortet i stéllet for att lyfta ut nagra av dessa
métt som man gor idag. Det faktum att varje avdelning har ett for dem anpassat
styrkort kan forsvéra detta.

4.5.4 BELONINGSSYSTEM OCH INNOVATIONER

Idag anvinds inte beloningssystem som ett styrmedel pé enhetsniva. Daremot utgar en
bonus, lika for alla, baserad pa koncernens resultat. Bonusen dr hundra kronor per
miljon i vinst for varje anstilld. Goran Strandberg och Christin Osterberg patalade att
det finns tva kriterier som maéste uppfyllas for att bonus ska utdelas. Den ér dels
beroende av foOretagets resultat, dels av hur védl de olika enhetsspecifika
kvalitetsmatten ar uppfyllda. Detta innebdr att det inte gér att asidositta kvaliteten for
att hoja foretagets resultat. Métten ingér i de olika enheternas balanserade styrkort (se
bilaga 5). Problemet idag dr att det &r svért att optimera vinsten och uppna
kvalitetsmatten under samma ar.

Diskussioner har forts om att géra bonusen mer prestationsorienterad for att gora den
till ett mer aktivt styrmedel. Det diskuteras att inféra beloningssystem atminstone pa
enhetsnivd. Mats Olsson anser dock att det kan vara svért for vissa enheter att finna
bonusgrundande faktorer, exempelvis finans- och personalenheterna. Vidare tror han
att ju narmare individen de bonusgrundande faktorerna finns desto béttre effekt har
beloningssystemet, da det upplevs som mer paverkbart. Nils-Ove Rasmusson haller
med om detta. Det verkar séledes som att Lunds Energi 4r medvetna om
beloningssystemens vikt for att motivera de anstéllda och forbittra deras prestationer,
men 1 praktiken dr systemet inte sd utvecklat. Vi anser att de fordndringar som
diskuterats angdende ett mer individbetonat beloningssystem borde genomf6ras under
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forutséttning att man tar hinsyn till de negativa effekterna som medféljer om man
anviander ett individuellt beloningssystem.

Det finns ingen sdrskild strategi inom foretaget for att gynna innovation. Inom Mats
Olssons avdelning forsoker de driva mindre projektarbeten for att motivera de
anstéllda. Det anses ocksa viktigt att lyssna pa de anstillda.

Nils-Ove Rasmusson anser att innovationstinkande ingdr 1 de anstélldas
arbetsuppgifter. Darfor utgar ingen speciell beloning da ndgon kommer med en ny,
arbetsforbdttrande idé. Han inser att detta inte ar sérskilt motiverande for
medarbetarna. Det pagar en diskussion inom foretaget att &ndra pa denna policy.

4.6 MODERN STYRNING

I foregdende avsnitt (4.1-4.5) analyserade vi Lunds Energis existerande
ekonomistyrning utifran den traditionellt inriktade teorin ndr det géller
ekonomistyrning. 1 detta avsnitt redogor vi kortfattat for ett projekt Lunds Energi
genomforde 1997 i syfte att analysera en mer processbetonad styrning. Vi forsoker
peka pé de slutsatser som blev resultatet av projektet, samt forsoker dven redogora for
de svagheter som projektet enligt var mening hade.

Under uppsatsskrivandet framkom det att Lunds Energi i huvudsak &r traditionellt
orienterade, men dven anvinder sig av mer moderna metoder. For att fa en bittre bild
av var Lunds Energi befinner sig idag valde vi att stélla fragor om styrfilosofi till
personer pad olika nivder i1 foretaget. Till sist gér vi en sammanfattning och en
utvérdering av resultatet.

Nér forutsittningar for foretag édndras kan en traditionell styrning uppvisa brister, da
den frimst fokuserar pa finansiell information. I en resultatansvarsindelad
organisation som Lunds Energi betonas inte samverkan mellan de olika enheterna.
Forsok att 6ka samordningen har gjorts av Lunds Energi, bland annat utvdrderade
man att ga over till en mer processorienterad organisation.

4.6.1 PROCESSTYRNING

Lunds Energi gjorde ett forsok att infora processtyrning 1997. Ledningen for Lunds
Energi var intresserade av att utviardera vad processtyrning skulle kunna bidra med.
De hade fitt information om att ett inférande av processtyrning skulle kunna spara
15 % av omkostnaderna.'*® Malet var ocksa att identifiera och avveckla de sysslor
som utfordes dubbelt, sa kallade negativa, icke-vdrdeskapande, aktiviteter.

En projektgrupp som bestod av sdvil enhets- som avdelningschefer tillsattes. Nigra
var positiva till processtyrning medan andra var negativa. Projektet holl pd i ungefér
ett dr och lades dérefter ner, enligt Mats Olsson, en av de ledande inom
projektgruppen, pa grund av splittringar inom gruppen. Vissa avdelningar hann
kartldgga sina processer och floden, och fann vissa dubbleringsaktiviteter som kunde
elimineras. Dock identifierades inte tillrickligt ménga for att man skulle sédnka

2" Denna uppgift kom fran den tidigare VD:n for Lomma Energi. Han var en inhyrd konsult som var

intresserad av balanserat styrkort som styrverktyg.
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kostnaderna med 15 % av omsittningen. Fortfarande strdvar vissa viljor inom Lunds
Energi efter att implementera processtyrning, men de flesta verkar vara mer eller
mindre emot tanken.

Projektet initierades utan en klar malsdttning. Vi har fatt uppfattningen genom
intervjuer att man nog forsokte infoéra en ny styrning utan att tydligt motivera varfor.
Projektgruppens deltagare verkade inte ha négon klar uppfattning om vad
processtyrning egentligen innebér. Enligt Lindvall krdvs for att en styrning ska
fungera tillfredstillande dels att styrsystemet underbyggs med konkreta verktyg men
ocksa med en mer abstrakt idébaserad styrfilosofi. Lindvall poédngterar att detta ar
viktigt for att styrningen ska fungera.'”’ Tanken #r att hela foretaget skall vara
engagerat och 6ppna for idén. Om de inte &r det dr det ledningens uppgift att forsoka
dndra detta genom att involvera medarbetarna mer i projektet. Vi anser att det ar
viktigt att styrfilosofin &r tydlig redan vid utvérderingen och implementeringen av ett
nytt styrsystem. Risken dr annars att utvérderingen tar for lite hdnsyn till vad det nya
styrsystemet dr tinkt att uppnd och i stéllet bara utvirderar sjidlva verktygen. Om
malet endast var att sédnka kostnader anser vi att det var onddigt att initiera
processtyrningsprojektet. Kostnadseffektivitet kan uppnds genom éatgirder inom den
befintliga organisationen. Processtyrning didremot syftar mer till att dndra hela
arbetssdttet, delegera ansvar och sitta fokus pd andra faktorer. Om syftet med
projektet hade definierats utifrdn dessa aspekter hade kanske de involverade ként
storre motivation.

Enligt teorin finns tvd metoder vid inforande av processtyrning, varav den ena
behaller den befintliga strukturen och den andra innebédr en total omorganisation
enligt verksamhetens floden. Nagot som talar for en total omorganisation ar att gamla
vanor och monster bryts. Vi tror inte att man kan siga att det ena sittet att infora
processtyrning pa ér béttre dn det andra, utan det beror pa en rad faktorer; exempelvis
hur hart ekonomistyrningen foljer den organisatoriska strukturen. Vi tror ocksé att det
beror pa om de anstillda dr vana vid stdndiga organisatoriska fordndringar. Tanken
inom Lunds Energi var hela tiden att behélla funktionsorganisationsstrukturen. Vi
tycker att organisationsstrukturen verkar starkt befést inom enheten Energiprodukter,
vilket innebir att en total omorganisering troligen skulle vara svar att genomfora.

Lunds Energi dgnar sig inte &t ndgot informationsutbyte med ndra konkurrenter
geografiskt sett. Diaremot forekommer samarbete med energibolag i resten av landet.
Det dr dé frimst fraga om ett utbyte av teknisk information. Nér det géller nya
styrformer, sdsom processtyrning, véljer Lunds Energi att betrakta konkurrenter som
anvéinder sig av styrformen, eftersom de foredrar att inte vara forst med nya idéer.
Detta slag av benchmarking kan vara nddvindig for ett sa pass litet foretag som Lunds
Energi &r 1 fOrhéllande till deras konkurrenter. Dock é&r det oftast sa att
konkurrensfordelar inte uppnds genom att vara nést forst eller nést bist pa nagonting.

4.6.2 NULAGESANALYS
For att fa en klarare bild av var Lunds Energi befinner sig i dag i férhdllande till den

nya tidens verksamhetsstyrning och dess styrfilosofi valde vi att stélla fragor
relaterade till styrfilosofi till personer i ledande befattningar pa olika niver i

"2I'Se avsnitt 3.1.1 Strategi
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foretaget. De personer vi har stéllt dessa fragor till 4r Goran Strandberg, ekonomichef,
och Christin Osterberg, controller, vilka har ett &vergripande ansvar; Nils-Ove
Rasmusson, chef for enheten Energiprodukter samt Mats Olsson, chef for avdelningen
Produktion inom enheten Energiprodukter. Frdgorna tar sin utglngspunkt i
informationshanteringen i en organisation vilket vi anser vara ett relevant
perspektiv.'*> Svaren pa dessa frigor gor det mojligt att gora en distinktion mellan
traditionell och modern ekonomistyrning. Fragorna ar dven inklippta i texten i sitt
sammanhang. For att se frdgorna i sin helhet tillsammans med vad som &r
karakteristiskt for traditionell respektive modern styrfilosofi se bilaga 3.

4.6.2.1 Fragor gillande information

Overgripande Enhetsansvar Avdelningsansvar
ansvar
Vem har tillgdng | Manga, de som Syftet ér att alla Ekonomisk
till information? behover den vet hur | skall ha tillgang till | information
man hdmtar den den, via t ex begrénsat till ’sin”
intrandt avdelning
balanserat styrkort
oppet system for
alla inom foretaget

Tanken inom Lunds Energi dr att alla skall ha tillgdng till viss information via
foretagets intrandt, dir de anstillda aktivt kan sdka efter den information de behover.
Innan intranidtet infordes skickades otaliga rapporter ut till de anstillda, vilket kunde
leda till att de fick information de inte behdvde eller inte var relevant for deras
arbetsuppgifter. Under avdelningsméten behandlas endast respektive avdelnings
ekonomiska resultat. Detta bor inte ses som negativt enligt Mats Olsson, di de flesta
enbart dr intresserade av den egna avdelningens resultat. Man vill inte heller att alla
siffror och resultat skall synas, eftersom internpriser sétts under forhandlingar mellan
parterna.

P4 intrandtet finns information om de olika enheternas och avdelningarnas
balanserade styrkort, de olika métt som anvénds och information om hur malen har
uppfyllts. Dock finns det inga foretagsgemensamma maétt inom styrkortet. Enligt
Goran Strandberg och Christin Osterberg presenteras informationen frin styrkortet
déligt. Om syftet med det balanserade styrkortet dr att alla som vill ska kunna ta del
av det utan svarigheter tycker vi inte detta ar tillrdckligt uppfyllt, eftersom
informationen verkar vara komplicerad att tyda och analysera.

'22 Vi hianvisar hir till vad vi skrev i 3.2 Information. Modernare styrning fokuserar pa mer n den

ekonomiska informationen. Detta innebér att begreppet information och styrning forédndras for
foretagen.

44




Overgripande Enhetsansvar Avdelningsansvar
ansvar
Hur distribueras | Information-pull Pull (intranét och Distribueras via
information? enhetsmoten) intranit, d v s pull

Som framkommit ovan distribueras informationen genom att de anstillda aktivt kan
hédmta den genom intrandtet, det vill séga ett pull-forfarande foreligger. Dock anser vi
att informationen som distribueras genom de olika motena kan sdgas komma de
anstéllda tillhanda genom en push-metod.

Vi tycker att pull-forfarandet dar att foredra, men tycker att push-forfarandet &r
motiverat vid méten for att sdkerstdlla att motesdeltagarna dr ndgorlunda insatta i
verksamheten.

Overgripande Enhetsansvar Avdelningsansvar
ansvar
Vilket fokus har Detaljorienterad Malorienterad Malorienterad
informationen?

Att de tillfrdgade hir tycker olika skulle kunna hénforas till den position de har i
foretaget. Goran Strandberg och Christin Osterberg har till uppgift att analysera och
sammanstélla den information som ir relevant for hela foretaget, medan Nils-Ove
Rasmusson och Mats Olsson som enhets- respektive avdelningschefer anvénder
informationen for att se hur och om maélen for deras verksamhet dr uppnadda. Vidare
maéts Nils-Ove Rasmusson och Mats Olsson ocksd mot mal, vilket innebér att den
information de ska formedla har en mélorienterad inriktning. Enligt vir mening &r det
bra att informationen uppfattas pa detta sétt, det visar att den fyller sitt syfte. Syftet
med informationen 4r ndmligen att den ska bistd de anstillda i deras arbetsuppgifter,
exempelvis vid uppfoljning géllande deras ansvarsomraden. Relevant information for
ndgon med enhets- respektive avdelningsansvar géiller deras resultatmal, medan ndgon
med dvergripande ansvar vill kunna ha tillgéng till fler detaljer.

Overgripande Enhetsansvar Avdelningsansvar
ansvar

Vilken rytm Periodisk Flexibel pa denna | Periodisk

priglar enhet

informations-

givningen?

De olika uppfattningarna som finns hér kan &dven de vara beroende pé de tillfragades
olika position. Géran Strandberg och Christin Osterberg har en bestimd deadline, som
bestdmts internt, dd deras rapportering skall vara klar. Mats Olsson kan sannolikt inte
heller paverka den tidpunkt da han skall rapportera till Nils-Ove Rasmusson. Nils-Ove
Rasmusson fungerar i sin tur som ett mellanled i forhéllande till Mats Olsson och
Goran Strandberg, vilket kan gora att han har en storre tidsrymd inom vilken han kan
rapportera vidare till finansenheten.
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Flexibilitet och anpassbarhet &r enligt teorin viktiga faktorer idag. Vi menar att det
viktigaste dr att Lunds Energi snabbt kan reagera om nagot ovéntat intraffar och
ddrmed dven kan anpassa informationsgivningen efter detta.

Overgripande Enhetsansvar Avdelningsansvar
ansvar
Vilken atgirds- Proaktiv Proaktiv, malen Pastotning vid
orientering giller. Forsoker avvikelse
praglar forutse
informations-
givningen?

Pa denna punkt dr tvd av de tillfrdgade Gverens; den dtgirdsorientering som praglar
informationsgivningen &r proaktiv. Likafullt diskuteras foregdende manads resultat
pa enhetsmoétena. Enligt Nils-Ove Rasmusson tillimpar man uppfdljning och
avvikelseanalys. Om stora avvikelser har uppkommit s far avdelningschefen forklara
varfor. Mats Olsson sa att om det uppstar en avvikelse pa hans avdelning kan han sitta
1 tvd dagar for att hitta orsaken. Detta tyder pa ett reaktivt angreppssétt da atgarder
vidtas forst ndr problem har uppkommit i verksamheten.

Eventuellt dr det s& att avvikelser dr svéra att undvika trots att man anldgger ett
proaktivt synsitt, delvis beroende pé att energimarknaden dr mycket volatil. Vi vet att
Lunds Energi idag anvinder rullande prognoser som ér ett exempel pd ett proaktivt
styrverktyg. Vi anser dock att médnadsmoétena mellan enhets- och avdelningscheferna
inte bara ska behandla foregdende manads resultat utan dven diskutera innevarande
ménad och kommande manader.

Overgripande Enhetsansvar Avdelningsansvar
ansvar
Vilket perspektiv Oberoende delen Sammanhéngande
har X (storre vikt vid det
informationen? som ror den egna
enheten)

Svaren frin foretaget i denna frdga var delade. Vi tror att detta beror pa att svaret
beror pd hur man tolkar fragan. Om sa &r fallet s kan de olika och det utelimnade
svaret forklaras. Ett sétt att tolka den &r att informationen dr oberoende, sett fran ett
foretagsperspektiv. Det andra perspektivet kan tolkas som att informationen &r
sammanhingande eftersom all information géller den egna avdelningen. De som har
ett overgripande ansvar har tillgang till all information, vilket betyder att perspektivet
maste bli bade oberoende och sammanhéngande.

De ménadsrapporter som avdelningarna far giller endast den egna avdelningen. Detta
beror enligt Géran Strandberg och Christine Osterberg pa att avdelningarna inte vill
avsldja alla sina siffror infor varandra med tanke pé internprisforhandlingar.

Goran Strandberg menar att ett tecken pa att kvaliteten pa informationen &r hog, ar att
den dr enhetlig och produceras enligt samma pa kriterium péd alla enheter och
avdelningar, vilket kanske ocksa kan tolkas som att den & sammanhéngande. Ett
exempel Lindvall ger for att hoja kvaliteten pd informationen ar att samordna
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foretagets kalkyleringspraxis s& man kan jamfora kostnadssituationen mellan enheter.
Ett exempel pd att detta tillimpas inom Lunds Energi dr att man infort ett gemensamt
kalkyleringsprogram.

Viktigt dr att de begrepp som anvinds i rapporterna definieras enhetligt av alla
enheter och avdelningar. Detta medfor att informationen ldtt kan aggregeras och

presenteras bide oberoende och sammanhingande.

4.6.2.2 Fragor gillande styrningen

Overgripande Enhetsansvar Avdelningsansvar
ansvar
Vilket Decentraliserat Decentraliserat Decentraliserat
forhallningss:tt
praglar

styrningen? (1)

Lunds Energis styrning dr decentraliserad. Detta anses som positivt av de tillfragade
d& man kommer nérmare sina mal och ldttare kan pdverka dessa. Det &dr ocksa positivt
att veta mer specifikt var ens verksamhet befinner sig.

Vi haller med bade Lunds Energi och teorin som anser att decentraliserad styrning
medfor delegering av ansvar och didrmed upplevs som motiverande for de anstillda.'”’
Det negativa dr splittringen som kan leda till minskad samordning.

Overgripande Enhetsansvar Avdelningsansvar
ansvar
Vilket System och normer | System System
forhallningss:tt Ingen direkt kultur
priglar (slips-exempel)
styrningen? (2)

Véra tre intervjuobjekt dr eniga om att ett systematiskt forhallningssétt praglar
styrningen. Graden av normprégling skiljer dock. En tolkning av svaren vi fick skulle
kunna vara att det & mer normer ju hogre upp i hierarkin man kommer. Enligt
Nils-Ove Rasmusson har behovet av att vara en egen individ visat sig starkare de
senaste aren och behovet av normer har fatt mindre betydelse. Ett exempel han gav
var att for nagra ar sen kom alla till jobbet i slips om chefen bar slips, men att det inte
iar sa idag. Han sa ocksa att detta dr ndgot de har uppmuntrat bland de anstédllda. Som
vi ser det dr det svart for oss, och kanske dven for de vi har fragat, att ge ett helt
rittvisande svar pd denna frdga. For att kunna svara pd den krdvs en storre insikt om
foretagskulturen, samtidigt som det kan vara svart for en person som har jobbat pa en
arbetsplats under en lénge tid att ge ett objektivt svar. Svaret pa frdgan kan ocksa vara
beroende pa hur man definierar normstyrning. Vi har utgétt fran det resonemang som
presenteras i avsnitt 3.2.2 Styrning.

'% e teoriavsnitt 3.1.2 Organisationsstruktur
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Overgripande Enhetsansvar Avdelningsansvar
ansvar

Vilken orientering | Bidde och Virdeskapande Kostnadsorienterad
har styrningen? (styr pa resultat;
intdkter -kostnader)

Styrningen dr enligt Nils-Ove Rasmusson virdeskapande, dock definierar han detta
begrepp utifrn intdkter minus kostnader, vilket borde innebéra en kostnadsorienterad
styrning. Mats Olsson dr resultatansvarig gentemot enhetsledningen vilket kan gora
att han fokuserar pa kostnaderna. Enligt Géran Strandberg och Christin Osterberg ir
styrningen resultatorienterad, men eftersom man inte fir maximera vinsten pa miljons
bekostnad och vice versa, har styrningen @nda drag av att skapa vérde for kunderna, i
detta fall i frdga om en renare miljo. Var uppfattning &r att styrningen idag borde vara
bade kostnads- och vdrdeorienterad (se avsnitt 3.2.2 Styrning).

4.6.3 UTVARDERING

Med utgangspunkt fran dessa fragor anser vi att Lunds Energi anvdnder sig av manga
av idéerna inom den moderna ekonomistyrningen, men det forekommer brister i
samordningen. Ett exempel pa detta dr processtyrningsprojektet. Denna brist pa
samarbete  Over  enhetsgrinserna  kinnetecknar den  funktionsinriktade
organisationsform, indelad i enheter, som foretaget har idag. Enligt bild frdn Bruzelius
& Skérvad (se nedan) anser vi att Lunds Energi idag befinner sig i mittenldget, det vill
sdga de har en méilinriktad organisation. Fragan dr hur de ska ta sig till att bli en bade
maélinriktad och samordnad organisation. For att na detta tycker vi att man inom
foretaget kan investera i gemensamma aktiviteter, sdsom att gora vissa mal enhets-
och avdelningsdverskridande, samt att inrdtta tvarfunktionella projektgrupper. Man
skulle ocksd vid fler tillfallen anlidgga ett helhetsperspektiv genom gemensamma
moten.

=) > )
(v >

a. Oorganiserad b. Malinriktad c. Malinriktad och
verksamhet organisation samordnad
‘ organisation

Dagens resultatinriktade styrning innebér att helhetsperspektivet kan gd forlorat. I
stillet dr det de olika enheterna som det fokuseras pd. Att helheten idag inte
prioriteras kan leda till att foretaget mojligtvis i1 framtiden inte kommer att kunna
mota konkurrensen pa energimarknaden pa ett optimalt sitt eftersom kampen om
kunderna kommer att bli allt viktigare att vinna. Aven hir 4r en 6kad samordning att
rekommendera for att kunna ta tillvara foretagets resurser och konkurrensfordelar pa
bésta sitt. En processorienterad styrning skulle antagligen kunna 6ka samordningen,
men dé det idag rader stort motstdnd mot en sddan omorganisation skulle detta kréva
omfattande fordndringar 1 foretaget, vilket skulle kunna vara skadligt pa kort sikt.
Dessutom gar foretaget idag med vinst och har en fungerande organisation. Vi anser
darfor att forbéttringar och wutveckling inom nuvarande styrsystem och
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organisationsstruktur ar att foredra. BPR-konceptets (se avsnitt 3.3.5.3) fundamentala
och radikala fordndringar dr inte ldmpligt for ett i grunden stabilt och vélfungerande
foretag som Lunds Energi. I stéllet finner vi att TQM-konceptet med fokus pa
kontinuerlig utveckling bittre passar foretaget. Vi anser dven att manga av de
perspektiv som tas upp 1 TQM (se avsnitt 3.3.5.2) ar viktiga inslag i styrningen inom
Lunds Energi. Mgjligtvis bor de fokusera mer pd kunderna, interna savél som externa.

Tilldggas kan att om Lunds Energi skulle vélja att trots allt infora processtyrning,
borde detta ske i enlighet med BPR genom en total omorganisation av den gamla
strukturen (enligt metod 1, avsnitt 3.3.6 Inforande av processtyrning) eftersom den
nuvarande funktionsorganisationen verkar vara sa befést i foretaget.
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5 SLUTDISKUSSION

[ detta kapitel sker inledningsvis en uppsummering av vad vi har kommit fram till.
Sedan foljer en resultatdiskussion ddr vi reflekterar over atgdrder samt huruvida vara
resultat dr giltiga och generellt applicerbara pd andra foretag. Kapitlet avslutas med
tankar angdende vad som skulle ha varit intressant att undersoka i man av tid.

5.1 UPPSUMMERING

Efter att ha beskrivit och analyserat Lunds Energis ekonomistyrning inom enheten
Energiprodukter, framgéar det att fOretagets styrsystem har inslag av modern
verksamhetsstyrning 1 den 1 grunden traditionella, resultatansvarsindelade
ekonomistyrningen. Dessa inslag ar:

* Decentraliserad  organisationsstruktur ~ kombinerat med ett  Okat
medarbetaransvar. I den traditionella styrningen &r ofta foretaget organiserat i
mindre enheter. Strukturen dr ofta uttalat hierarkisk med ett tydligt ledarskap.
Chefen bestimmer och de anstdllda utfor vad som aldggs dem. Vi anser inte
att detta dr fallet i Lunds Energi. Deras synsitt dr att genom delegering av
ansvar f& medarbetarna att bli delaktiga i beslutsprocessen, vilket
exemplifieras av Nils-Ove Rasmussons tidigare nidmnda uttalande om att
avdelningarna nistan klarar sig utan honom”.

* Balanserat styrkort infordes 1997 som ett komplement till den traditionella
ekonomistyrningen. Syftet var att inte bara fokusera pa finansiella virden utan
dven ta hénsyn till icke-finansiella matt som miljomal och kundnytta. I
praktiken anvinds dock styrkortet frimst som ett malstyrningsverktyg.

* Proaktivt forhéllningssitt. Genom att anvédnda rullande prognoser intar man ett
framétblickande synsitt. Syftet dr att analysera foretagets situation i ett
ndrmare tidsperspektiv. Vi anser att detta visar att Lunds Energi intagit en
okad proaktiv instédllning i stéllet for att enbart fokusera pa historiska data.

* Informationshantering. Inslag i informationshanteringen har drag av moderna
forhallningssitt. Dessa inslag dr ett pull-forfarande vid distribution, samt till
viss grad empowerment, vilket innebdr en decentralisering av delar av
informationen till samtliga medarbetare.

Vi har identifierat vissa brister i ekonomistyrningen. Dessa ér:

* Viss avsaknad av samordning i ekonomistyrningen. Enheterna inom Lunds
Energi har sjélvstindiga resultatmadl, vilket medfor att den enskilda enhetens
prestation riskerar att bli viktigare &n foretagets som helhet.

* Informationshantering. Information har en avgorande betydelse nér det géller
att styra ett foretag i rétt riktning. Det &r med relevant och korrekt information
i ratt tid som man kan fatta beslut som gynnar foretaget. Nir det géller
information  ldgger Lunds Energi 1 enlighet med traditionell
verksamhetsstyrning tonvikten pa finansiell information. Rapportering och
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uppfoljning sker manadsvis. Mélstyrningen innefattar &dven icke-finansiella
métt, exempelvis matt som géller milj6. Uppfoljning av de icke-finansiella
matten sker med balanserat styrkort. Det &dr viktigt att rapporteringen gors
lattforstaelig och overblickbar samt att det budskap man vill formedla tydligt
framgar. Intrycket vi fétt efter intervjuer dr att rapporteringen rorande
balanserat styrkort inte uppfyller dessa kriterier. Vi tror dérfor att det finns
brister nér det giller framstdllningen av de icke-finansiella matten.

* Lunds Energi betonar den inre effektiviteten, vilket kan exemplifieras av deras
fokus pd finansiella matt i styrningen, vilket &r utmirkande for mer
traditionellt orienterad styrning. De ldgger idag enligt vir mening inte lika
mycket fokus pd den yttre effektiviteten, som att varda kundkontakter. Yttre
effektivitet har fatt allt storre betydelse bland annat pd grund av att den
omgivning som foOretaget agerar i genomgar snabba och genomgaende
fordndringar.

*  Miljomal ar viktiga for Lunds Energi, vilket gor att de tar hinsyn till miljon
ndr det géller beslutsfattning. Investeringar och projekt méste dock vara
ekonomiskt forsvarbara. Vi anser att detta dr en bra grundtanke, men i nuléget
finns det som vi ser det inga tydliga regler eller en uttalad handlingsplan som
preciserar var granserna gar.

*  Kompetent personal. Eventuellt kommer det att uppsta en brist pa tekniker i
framtiden dé allt farre viljer att utbilda sig inom detta omrade. Lunds Energi
har vad vi vet inte vidtagit ndgra atgdrder for att sdkerstdlla
rekryteringsbehovet for framtiden.

5.2 DISKUSSION OCH REFLEKTIONER

Efter genomforda intervjuer verkar det som om Lunds Energi har uppmirksammat
flera av de brister vi har kunnat identifiera i ekonomistyrningen. De dr exempelvis
medvetna om att det i framtiden kommer att finnas brist pa utbildade tekniker och att
de déarfor kommer att f svarare att rekrytera medarbetare. Likasa har de forstaelse for
att kundvard har blivit betydligt viktigare efter avregleringen av elmarknaden. Vi
anser dock att de inte genomfort tillrdckligt med insatser for att forebygga dessa
problem. En proaktiv insats vore att redan nu vidta atgarder.

5.2.1 FORSLAG PA ATGARDER

Efter att ha beskrivit och analyserat Lunds Energis nuvarande ekonomistyrning har vi
funnit att den fungerar relativt vil, men vi har likavil identifierat vissa brister. Nedan
foljer dérfor forslag pd atgdrder som kan vidtagas inom nuvarande
organisationsstruktur och styrsystem.

5.2.1.1 Samordning
Befintliga traditionella styrverktyg med moderna inslag verkar fungera relativt

tillfredsstdllande. De bor kunna generera den information som dr nddvéndig for att
styra Lunds Energis verksamhet. Vér asikt dr darfor att det inte dr nodvéindigt att
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infora nya metoder, exempelvis processtyrning. Detta skulle enligt var mening vara
for kostsamt och komplicerat och inte ge tillrdckligt med fordelar i forhéllande till
insatsen. Ddremot kan nuvarande styrverktyg utvecklas for att utdka samordningen
mellan de olika enheterna. I dagsldget verkar enheterna vara for uppdelade och agera
alltfor sjélvstandigt utan att ta tillrdcklig hénsyn till foretaget som helhet.

Forslag till atgérder dr en komplettering av det balanserade styrkortet s att det dven
innehaller sammanlidnkande mal, det vill siga mal som krdver samarbete av
avdelningarna inom olika enheter for att bli uppniddda. Férdelen med detta dr att man
fdr mél som ar gemensamma for flera av avdelningarna och som inte dr begriansade
till den egna enheten. Uppfdljning samt eventuellt forslag till atgérder bor diskuteras
dels inom den egna enheten men ocksad i samarbete med Ovriga avdelningar som
berérs av madlet. Vidare skulle gemensamma modten mellan de olika
avdelningscheferna kunna vara till nytta. Avsikten med detta skulle enligt var mening
vara att anlégga ett helhetsperspektiv pa verksamheten. Vid de uppfoljningar som gors
ménadsvis dr perspektivet avdelningen. Den information som avdelningscheferna fér
tillgdng till berdr ocksa endast deras egen avdelning. Vi har full forstéelse for att man
varje méinad inte kan gora en uppfoljning av hela verksamheten pa avdelningsniva,
men vi anser att detta bor genomfGras ndgra ganger per ar. Syftet med dessa moten
skulle vara att 6ka samordningen mellan avdelningarna samt att minska risken for
suboptimeringsaktiviteter. Eventuellt kan ménadsrapporteringen till avdelnings-
cheferna dven kompletteras med en Oversiktlig rapport som beror hela foretaget.

Syftet med ovanstdende forslag pd kompletteringar och utékad anvindning av
styrverktygen &r att 6ka samarbetet inom Lunds Energi och fa de anstillda att i hogre
grad se till hela foretaget och inte bara den egna enheten. Vi tror ocksa det dr
nddvindigt att man anlidgger ett helhetsperspektiv for att kunna fatta sd optimala
beslut som mojligt. Viktigt dr dock att informationsrapporteringen inte blir alltfor
detaljerad vid gemensamma uppfoljningar. Risken dr att man da forlorar perspektivet
for vad som dr relevant och att den utdkade uppfoljningen inte ger upphov till positiva
effekter i form av en 6kad helhetsforstaelse.

Samtidigt tror vi att det for Lunds Energi &r bra med den decentraliserade
organisationen och det delegerade ansvaret. Detta innebér att verksamheten inte blir
beroende av en person, utan kunskapen blir utspridd i hela organisationen.
Kunskapsbasen blir bredare och besluten fattas pa de nivaer dir man dven far ta
konsekvenserna av de beslut som fattas. Delegering av ansvar medfor dven ett utokat
medarbetaransvar vilket vi anser &r positivt. Var enda invindning &r att det dr viktigt
att den personal som sitts pa ansvarstyngda punkter har den kompetens som krivs
samt far det stdd av Lunds Energi som dr nddvandigt for att kunna genomfora sina
arbetsuppgifter. Vi har ingen anledning att tro att Lunds Energi brister i detta
avseende.

5.2.1.2 Informationshantering

Inom foretaget forekommer en intressekonflikt nér det géller den ekonomiska
informationen. Vissa vill se resultat pa produktnivd medan andra inte tycker att detta
ar relevant utan anser att resultatet per enhet dr det relevanta. Enligt var &sikt dr det
for Lunds Energi for komplicerat att i dag méta den precisa kostnaden per produkt, d&
det &r svéart att exakt allokera rétt kostnader till rdtt produkt beroende pa
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produktionsanldggningarnas utformning. Detta innebédr att Lunds Energi idag far
uppskatta hur kostnaderna ska fordelas mellan vissa produkter. Vi inser att detta inte
ar optimalt, men har idag ingen béttre 16sning. Uppfoljningen bor i sd fall kunna
presenteras pa flera nivder, det vill siga bade pa enhets- och produktniva. P ldng sikt
vore det efterstravansvirt att erhdlla exakt information for att kunna sitta samman en
optimal produktmix och kunna koncentrera sig pd de produkter som &r mest
lonsamma.

5.2.1.3 Kundnytta

Vi anser att Lunds Energi bor se mer till den yttre effektiviteten, exempelvis nér det
géller kundvard i anslutning till forsdljning. Déremot anser vi inte att den yttre
effektiviteten &r viktigare &n den inre ndr det giller Lunds Energi, eftersom Lunds
Energi inte har produkter som &r konjunkturkinsliga, kunderna inte har s4 manga
alternativ och det inte finns nagra substitut. For att i hogre grad ta hinsyn till den yttre
effektiviteten, kan Lunds Energi utveckla anvidndandet av balanserat styrkort,
exempelvis komplettera det med mer kundspecifika mal. Det dr ocksd viktigt att
implementera i hela organisationen hur viktigt det &r med kundvérd. Detta giller sévél
interna som externa kunder. Avregleringen av elmarknaden har medfort att kundvérd
har blivit ett viktigare begrepp. Idag nédr kunderna kan vilja leverantor &r det
avgorande hur foretaget uppfattas exempelvis nér det géller installation samt service i
det efterfoljande skedet.

5.2.1.4 Miljémal

Vi anser att Lunds Energi internt bor utveckla sin miljopolicy sa att klara riktlinjer
finns for hur man ska gé tillviga i beslutssituationer som involverar miljoéfragor. Ett
forslag dr att man utarbetar kriterier som mdste vara uppfyllda innan beslut fattas.
Syftet dr att man genom detta ska komma fram till vad som ska anses ekonomiskt
forsvarbart 1 forhdllande till miljopdverkan. Med dagens informationsteknik &r det
relativt enkelt att infora gemensamma rutiner eftersom informationen kan goras
tillgénglig for alla inom foretaget samtidigt genom fOretagets intrandt.

5.2.1.5 Personalbehov

Idag med en ofGrutsigbar arbetsmarknad, som enligt var mening fér anses
trendberoende, borde Lunds Energi satsa pd marknadsforing som betonar foretagets
langa och stabila historia och dess icke-konjunkturkinsliga produkt. Avsikten med
detta skulle vara att betona att de kontinuerligt kommer att vara i behov av
nyanstéllningar och ddrmed dr en intressant arbetsgivare infor framtiden.

5.2.2 SJALVKRITIK

Slutligen aterstdr att frdga oss sjélva i fall vi har tolkat data rétt och fitt en korrekt
uppfattning om ekonominstyrningen inom Lunds Energi, samt om dessa resultat kan
anses generaliserbara. Vi inser att vi dr ovana vid intervjuer, och kan ha formulerat
fragor felaktigt. Detta dr dock ndgot som vi varit medvetna om och forsokt undvika.
Vidare har vi valt att stdlla samma frigor till anstdllda pa tre olika nivder inom
organisationen. Att de emellandt inte haft samma uppfattning kan bero pa att antingen
vi eller de har tolkat svaren respektive fragorna fel. Det beror inte nddvéndigtvis pa
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att de faktiskt befinner sig pé olika nivder inom foretaget, vilket vi antagit. Dessutom
har vi enbart pratat med chefer inom fOretaget. For att f4 en mer rittvisande och
nyanserad bild borde vi mgjligen ha intervjuat anstidllda som inte innehar ndgon
chefsposition. Avslutningsvis har vi inte heller tagit ndgon hénsyn till den informella
strukturen i organisationen, eftersom vi inte hade tid eller resurser till att undersoka
detta. Vi bedomer for ovrigt resultaten som generaliserbara till den bransch som
Lunds Energi befinner sig i, men sérskilt till andra fOretag som ldmnat
monopolsituationer och nu blivit konkurrensutsatta, och ddrmed blivit tvungna att i
hogre grad beakta kundperspektivet. Vi tror att de problem som Lunds Energi har nér
det giller ekonomistyrning dr problem som flera foretag star infor idag. De flesta
foretag har linge anvént sig av traditionellt orienterad styrning. I takt med att
konkurrensen okar och kunderna blir mer medvetna och stéller hdgre krav bade pa
foretaget och pd produkten, inser foretagen att deras informationsbehov har Okat.
Kontroll och uppfoljning av den interna ekonomin &r idag inte tillrdckligt. I och med
dagens 6kade konkurrens krivs att informationen dven behandlar externa faktorer som
kundnytta. Det forekommer dven ett okat behov att uppmérksamma de “mjuka”
véirdena, exempelvis de anstdlldas trivsel, eftersom de anstdllda far ett 6kat inflytande
dé deras speciella kompetens efterfrdgas. Idag kriaver de flesta jobb anstdllda med en
relevant utbildning. Foretaget far sedan investera i en uppldrningstid. Allt detta
innebadr att foretagen blir mer mana om sina anstéllda. Att forlora en anstélld innebar i
ménga fall en stor kostnad bade i tid och i pengar, eftersom det dels tar tid att hitta en
ny men ocksé for 14ra upp denne.

5.3 ATERSTAR ATT GORA

Vi har efter var studie av Lunds Energi identifierat vissa brister i ekonomistyrningen.
Det hade varit intressant att ndrmare undersoka dessa och komma fram till hur de
skulle kunna atgérdas. Sérskilt pekar vi pa bristen i samverkan mellan olika enheter
och avdelningar. Det skulle vara intressant att forsoka hitta gemensamma faktorer for
dessa i ett forsok att 6ka samordningen. Andra faktorer som behover utredas vidare ar
hur kundkontakterna skulle kunna forbdttras och i vilken utstrickning detta é&r
onskvirt. Slutligen hade det ocksé varit intressant att kartldgga foretagskulturen inom
Lunds Energi och hur den pdverkar ekonomistyrningen. En annan utmaning hade varit
att bittre 16sa problemet med l6nsamhet per produkt och mer pd djupet underséka om
det finns nagot bra sitt att fordela och presentera produktgemensamma kostnader.
Ytterligare skulle en fordjupad analys av processorienterad styrning kunna utforas
antingen genom att analysera de tva ytterligheterna pd vilka sétt processtyrning kan
implementeras alternativt att forsoka definiera flodesprocesser inom Lunds Energi
och gora en analys utifran dessa.
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