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1 Inledning

| detta avsnitt kommer vi att presentera den bakgrund som var uppsats baseras pa. Vi kommer
aven att fora en problemdiskussion som kommer leda fram till syftet med denna uppsats. Pa
slutet gor vi en uppstallning pa det fortsatta arbetets disposition.

1.1 Bakgrund

Alla foretag existerar for att uppfylla mal, vilka dessa ma & kan daremot variera mellan
foretag. Vissa foretag har som ma att ha hog kvalité medan andra altid ska ha de |agsta
priserna. Gemensamt for alla foretag & dock att de for att 6verleva pa lang sikt maste ha
I6nsamhet som mal, vilket innebar att alla foretag har finansiella malséttningar. De finansiella
malen kan som sagt sedan &ven kompletteras med icke-finansiella mal. For att hjalpa foretag
uppna satta ma finns en rad olika hjalpmedel, men det framsta hjalpmedlet for att uppna
finansiellamé&l & ekonomistyrning.*

Aven om vissa verktyg inom ekonomistyrningen anvants under valdigt 1ang tid, budget kan
till exempel hérledas tillbaka till 1800-talet?, sker det kontinuerligt férandringar inom &mnet.
Olika tidsepoker koncentrerar sig pa olika aspekter av organisationen, samtidigt som nya
verktyg och hjalpmedel kontinuerligt utvecklas. De senaste artiondena har exempelvis nya
verktyg som balanserat styrkort, benchmarking och aktivitetsbaserad kakylering presenterats
och borjat anvandas av foretag.® Idag har fokus delvis flyttats frn formella styrsystem till att
mer koncentreras pa manniskor inom organisationen. Inom foretag finns ocksa en okad
datoriseri4ng som syftar till att 6ka medarbetarnas tillgang till relevant information vid rétt
tidpunkt.

1.2 Problemdiskussion

Ekonomistyrnings litteratur & full med rekommendationer om hur foretag bor gora och vilka
styrverktyg som & de bésta eller mest korrekta. Det har dock visat sig att foretag inte altid
foljer dessariktlinjer, det finns ett gap mellan teori och praktik. Exakt varfor detta gap finns &r
svart att siga, men en anledning verkar vara att foretag ofta foredrar en enklare metod framfor
en komplicerad. For att béttre Gverbygga detta gap & det viktigt att undersbka hur
ekonomistyrning faktiskt gér till i praktiken.”> Det har s& vitt vi kommit fram till inte tidigare
gjorts nagra understkningar om hur ekonomistyrningen & utformad inom den del av den
svenska processindustrin som riktar sig mot livsmedel stillverkning.

Lars Bengtsson, Johnny Lind och Lars A Samuelson har i antologin ” styrning av team och
processer” ® beskrivit ekonomins utformning i industriella foretag. Donald E. Shobrys och

! Ax et al. 2002, ” Den nya ekonomistyrningen” , s 35 ff

2 Ax et a. 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 368

% Samuelsson L, 2001,” Controllerhandboken, s 22 ff

% Jacobsen D |, 2002, ” Vad, hur och varfor?” , s 55 ff

® Ax et a. 2002, ” Den nya ekonomistyrningen” , s 90 ff

® Bengtsson et al, 2000, ” Styrning av team och processer”



Douglas C. White behandlar i artikeln “ Planning, scheduling and control systems: Why
cannot they work together” * den kemiska processindustrins ekonomistyrning i USA. Dessa
forskningsrapporter avhandlar ekonomistyrning inom processindustrin men berdr inte
specifikt livsmedelsinriktade foretag. Har pa Ekonomihogskolan i Lund har det bland annat
skrivits en magisteruppsats om ekonomistyrning i den svenska dagligvaruhandeln men
uppsatsen berdr inte livsmedelsindustrin.® Det har &ven skrivits uppsatser om den svenska
bryggeribranschen,  exempelvis  rorande  branschens  konkurrenssituation  och
|6nsamhetspotential .° De skrivna uppsatserna berér daremot inte ekonomistyrningen. Vi anser
att brist pa utférd forskning motiverar en studie inom vart valda omréde.

Den svenska handeln sdlde ar 2003 livsmedel och drycker for nastan 173 miljarder kronor.
Mer @ 23 miljarder av dessa var forsdljning av mjolk, ost och égg medan forsajning av bland
annat 6l och l&sk stod fér dver 18 miljarder kronor.™® D& Sveriges BNP samma & var ca 2 400
miljarder kronor innebar det att handeln med livsmedel stod fér mer &n 7 procent av denna. '
Forutom att bada producerar livsmedel har tillverkare av mjolk och ost (det vill sdga mejerier)
och tillverkare av 6l och lask (bryggerier) ytterligare en sak gemensamt,
tillverkningsprocessen. Béde mejerier och bryggerier har en tillverkning som sker i ett
kontinuerligt fléde och darfor klassas dessa tillverkare som medlemmar av processindustrin.*?
Det & dven tva branscher dér det pa senare ar skett en del forandringar i den externamiljon.

Den forsta januari 1995 blev Sverige medlem i den Europeiska Unionen och detta innebar att
Sverige nu var en del av Europas inre marknad. Inom dennainre marknad kan varor, tjénster,
kapital och manniskor rora sig fritt utan att paverkas av tullar och andra hinder. | och med
medlemskapet var det nu Oppet for foretag fran andra EU-lander att konkurrera pa den
svenska marknaden med samma villkor som svenska foretag. ™

Ett av de undantag till den fria handeln som Sverige forhandlade fram vid sitt EU-intrade var
att svenska medborgare inte fritt kunde fora in hur mycket alkohol som de 6nskade fran
utlandet. Denna begransning var dock bara temporédr och i olika steg hojdes den tillatna
mangden alkohol for att den forsta januari 2004 till slut nd upp till EU-niva Idag & det
darmed tillatet att for en privatperson forain hur mycket alkohol han eller hon vill, s lange
som det & for privat konsumtion.** | samband med detta har Sveriges grannlander Danmark
och Finland kraftigt sankt sina skatter for alkohol samtidigt som EU har fétt en rad nya
medlemslander som till exempel Estland och Polen. Konsekvenserna av ala dessa
forandringar &r att den svenska privatimporten och smugglingen av alkohol har okat kraftigt
de senaste aren, smugglingen tkade exempelvis med uppskattningsvis 29 procent & 2004.
Denna 6kning forklaras nastan helt av 6kad smuggling av 6l. Som en fdljd av bade okad
smuggli?é] och okad laglig inférsel minskade systembolagets forsaljning av 6l med mer an 4
procent.

Med intrédet i EU foljde aven att Sverige nu & medlem av unionens gemensamma
jordbrukspolitik. Ett av malen med jordbrukspolitik &r att det inte ska produceras mer mjolk

" Donald E. Shobrys et al, 2002, “Planning, scheduling and control systems: why cannot they work together”
8 Jonsson A, Ohlsson J, 2004, ” Ekonomistyrning i dagligvaruhandeln”

® Bergman et al, 1996, ” En analys av den svenska 6lbranschen”

19 http://www.sch.seftemplates/tableOrChart_ 65746.asp

™ http://www.sch.seftemplates/tableOrChart_ 43872.asp

12 Nationalencyklopedin, sbkord: processindustri
13 \www.eu-upplysningen.se

1 http://ww.eu-upplysningen.se/templates EUU/standardRightMenuTemplate_ 1707.aspx
> Harstedt K, 2005, ” Gransl 6s utmaning — alkoholpolitik i en ny tid”



inom unionen an vad som efterfrégas. DA detta inte &r fallet idag har varje EU-land en kvot
for hur mycket mjolk som fér produceras. Som ett led av detta bestdmmer EU ocksa till viss
del dver erséttningsnivaer och priser for vissa mjolkprodukter.™

Inom svensk dagligvaruhandel har konkurrensen pa senare tid starkts i och med intrédet av
utlandska | &gprisbutiker som Netto och Lidl.*” Branschen praglas dock fortfarande av att det
bara finns tre stora aktorer. Ett resultat av detta a att de tre aktdrerna har stor
forhandlingsmakt gentemot sina leverantorer.'® Dessa b&da aspekter av branschen visade sig i
borjan av 2005 da ICA aviserade att de skulle sénka priset kraftigt pa en stor del av sinavaror,
bland annat som ett svar pa den dkade konkurrensen. Denna prissankning var delvis mojlig da
ICA genom sin férhandlingsstyrka kunde pressa priset i leverantérsledet.™

Ytterligare en faktor som paverkat dagligvaruhandelns leveranttrer & andelen av butikernas
egna markesvaror (EMV) som okat kraftigt de senaste tio &ren. Andelen har okat fran 2
procent till mellan 7 och 11 procent idag. Trots den redan kraftiga 0kningen vantas andelen
EMV i butikerna fortsitta cka. Darmed narmar den sig nivan i ovriga Europa dar egna
markesvaror idag & betydligt vanligare. En effekt av denna 6kning &r att det blir svarare for
dagens leverantorer, som bryggerier och mejerier, att fa in sina varumérken pa
butikshyllorna.®

Det finns darmed belagg for pastdendet att konkurrensen for bade bryggerier och mejerier av
en rad anledningar Okat de senaste aren. En effekt av 6kad konkurrens & att foretags
méjlighet till att generera vinster minskar, det vill séga att vinstmarginalen sjunker.* Ett sétt
for foretagen att motverka detta ar att kontrollera verksamhet och kostnader i hdgre grad én
tidigare. Det finns foljaktligen skd till antagandet att foréndringarna i de svenska
bryggeriernas och meeriernas omvérld kan ha medfort forandringar i foretagens
ekonomistyrning.

For att minska ovan namnda gap mellan teori och praktik inom ekonomistyrning &r det som
tidigare berorts viktigt att undersotka hur foretag styr verksamheten. Ett sétt att gora detta &r
enligt oss att studera foretag inom samma bransch. Var definition av en bransch & att
foretagen ska vanda sig till ungefér sasmma kunder samt ha en liknande produktionsprocess.
De foretag inom svensk processindustri som producerar livsmedel uppfyller enligt oss dessa
kriterier och kan anses tillhéra samma bransch. Anledningen till att vi tycker denna bransch &r
intressant att studera & att den férutom att vara en stor och viktig del av den svenska
ekonomin &ven & en bransch som pa senare & varit med om stora forandringar i sin externa
miljo. De flesta av férandringarna som skett kan hérledas tillbaka till Sveriges intrdde i den
Europeiska Unionen. Bland annat beror ¢kad import och Okat etablerande av utlandska
foretag till storsta del pa medlemskapet. Forandringarna har lett till 6kad konkurrens vilket vi
tror kan ha medfort att branschens foretag har 6kat anvandningen av ekonomistyrning. Vidare
anser vi var specifika bransch intressant da ekonomistyrningen kan tankas paverkas av bade
produkterna de tillverkar, livsmedel, samt tillverkningsprocessen, processtillverkning.

1 http://www.eu-upplysningen.se/templates EUU/standardRightMenuTemplate 1661.aspx
17 Jakobsson H, 2004, ” Konkurrensen i Sverige 2004” s 28

'8 Jakobsson H, 2004, ” Konkurrensen i Sverige 2004” s 27

Y www.icase

% Jakobsson H, 2004, ” Konkurrensen i Sverige 2004” s 30

2 Grant R M, 2005, ” Contemporary strategy analysis’ s73



Genom att studera ett fatal foretag med livsmedelsinriktad processtillverkning kommer vi i
denna uppsats att forsoka forklara hur branschen anvander sig av ekonomistyrning. Vi
kommer aven till viss del att understka nagra organisatoriska aspekter hos vara fallforetag. |
var analys jamfors empirin med teori for att utreda om fallforetagens verksamhetsstyrning kan
forklaras utifrén denna. Anadysen kommer aven att syfta till att avgéra om den Okade
konkurrensen foretagen utsatts for sedan EU-intradet medfért en okad anvandning av
ekonomistyrning.

Vid granskningen av fallforetagen kommer vi att soka efter likheter i anvandandet av
ekonomistyrning mellan féretagen. Detta gors for att studera om branschens specifika
forutsattningar resulterar i att foretagen anvander sig av ekonomistyrning pa liknande sétt. Om
likheter pétraffas forsoker vi forklara varfor de finns och vad i branschen som leder till dem. |
resultatdiskussionen undersoker vi sedan majligheten att generalisera vara dutsatser till att
gdlla 6vrig process- och livsmedelsindustri. Aven pétraffade skillnader mellan de undersokta
foretagen kommer att analyseras och forklaras. Ovanstaende problemdiskussion leder fram till
syftet med denna uppsats.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen & att beskriva och analysera ekonomistyrningen inom den
livsmedel sinriktade processindustrin.



1.4 Disposition

Kapitel 2, Metod:

Kapitlet beskriver inledningsvis kort vart problem for att sedan behandla den valda
utformningen. Sedan beskriver vi val av induktiv eller deduktivt angreppsséit och val av
kvalitativ eller kvantitativ ansats. Pa detta foljer en beskrivning om hur vi gatt tillvaga for att
samlain data. Kapitlet avslutas med en beskrivning av sekundérdata samt kallkritik.

Kapitel 3, Teori:
| detta kapitel kommer vi forst att definiera och beskriva process- och livsmedelsindustri.

Dérefter beskriver vi den 6vergripande modell vi anvander oss av, samt de delar den bestar
av.

Kapitel 4, Empiri:

| avsnittet presenteras véra tva fallféretag Abro Bryggeri AB och Skénemejerier EF.
Presentation kommer att forst innehalla en kort bakgrund om de tva foretagen och sedan gaiin
pa hur de bedriver sin ekonomistyrning.

Kapitel 5, Analys:

| kapitlet kommer vi att analysera de data vi fatt fran véra tva fallféretag. Empirin analyseras
forst med hjélp av teorikapitlet och dérefter jamfor vi fallforetagen med varandra. Kapitlet
avslutas med en diskussion om de slutsatser analysen lett fram till.

Kapitel 6, Resultat och resultatdiskussion:

Det avslutande kapitlet for fram de resultat var uppsats lett fram till. Vi diskuterar huruvida
resultaten och dutsatserna gar att generalisera for dels processindustrin, dels

livsmedelsindustrin. | avslutningen av kapitlet ger vi fordag pa fortsatt forskning som kan
gobras inom amnet.
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2 Metod

Kapitlet beskriver inledningsvis kort vart problem for att sedan behandla den valda
utformningen. Sedan beskriver vi val av induktiv eller deduktivt angreppssatt och val av
kvalitativ eller kvantitativ ansats. Pa detta foljer en beskrivning om hur vi gatt tillvaga for att
samlain data. Kapitlet avslutas med en beskrivning av sekundardata samt kallkritik.

2.1 Hur valde vi problem?

Som ekonomistudenter 1&r vi oss mycket om hur foretag bor styras for att verksamheten ska
vara effektiv. | var utbildning far vi dock ofta kénslan att universitet till viss del &r frikopplad
fran néringdivet. Vi ville med denna studie darfér pa nagot st studera hur foretag i Sverige
styrs. Det amne vi valde att studera & ekonomistyrning och hur den anvands praktiskt av
svenska foretag. For att gora detta har vi valt att forska narmare pa foretag inom en viss
bransch. Den bransch vi ansdg intressant var den livsmedelsinriktade processindustrin. Detta
ar en bransch som tillverkar produkter vi dagligen kommer i kontakt med. Som vi namnde
tidigare i problemdiskussionen &r det dven en bransch som pa senare tid varit med om en hel
del forandringar som gor den intressant att studera. | detta metodkapitel kommer vi att
beskriva hur vi gick till vaga for att undersoka véar valda bransch.

2.2 Hur utforma uppsatsen?

For att beskriva och analysera ekonomistyrningen inom den svenska livsmedelsinriktade
processindustrin har vi valt att genomfora fallstudier pa tva av foretagen verksamma inom
branschen. Det finns ingen gemensam och klar uppfattning om vad som egentligen kan kallas
for en fallstudie.®® Exempelvis g&r det bedriva en fallstudie pa flera vis och pa olika nivéer
inom foretaget. Det gemensamma fOr de flesta definitioner av ett fall &r att det & en djupare
undersokning av fallet i fraga. Information kan samlas in pa flera sétt och det gér att anvanda
sig av antingen kvalitativ eller kvantitativ ansats. Den kvalitativa ansatsen & dock det klart
dominerande tillvagagangsséttet inom samhallsvetenskaplig forskning.

Syftet med uppsatsen medforde att vi ansdg det |1ampligt att valja fallféretag inom mejeri- och
bryggeriindustrin. Vi anser att dessa tva néringar & de storsta och viktigaste inom var
branschdefinition. De tva fallfretag vi valt & Skanemejerier och Abro Bryggeri AB. Det
finns flera anledningar till att vi valde dessa foretag. Skanemejerier valdes av framst tva
anledningar, for det forsta har de al sin verksamhet i vart ndromrade vilket underlattar
informationsinsamlingen. FOr det andra & de &ven den stdrsta aktoren inom mejeribranschen i
Skane. Trots foretagets marknadsledande roll i Skane & de dock betydligt mindre &n
marknadsledaren i Sverige. Att Abro blev det valda bryggeriet beror delvis pa valet av
Skanemejerier. D& det inte finns ndgot storre bryggeri med verksamhet i Skane, som annars
hade varit det naturliga valet, tvingades vi valja mellan landets bryggerier. Ett grundkriterium
var att bryggeriet skulle vara tillréckligt stort for att ha en omfattande ekonomistyrning.

%2 Jacobsen D |, 2002, ” Vad, hur och varfér?” , s 95
% Bryman A, Bell E, 2003, " Business research methods” , s 53 ff
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Kravet utesl6t manga svenska bryggerier och kvar blev bara de fa som &r representerade i hela
Sverige. For att underlédtta jamforelsen med Skdnemejerier valde vi ett foretag med en
liknande marknadsposition, det vill sdga en stark regional hemmamarknad, men anda inte den
ledande aktoren i Sverige. Valet foll p& Abro Bryggeri som & starka p& sin hemmamarknad
Smdand men tillhor de mindre rikstéckande bryggerierna. Vi anser dven att familjeforetaget
Abro precis som den ekonomiska féreningen Skanemejerier har en intressant &garstruktur.

For att dra generella dlutsatser for en bransch kan det vara lampligt att anvanda sig av fler an
tva fallforetag. Motiveringen till vart val av endast tva fallforetag &r att vi har for avsikt att ga
djupare in pa varje foretagsstudie. Om antalet fallstudier & fler anser vi att det finns risk for
att en djupare analys av varje foretag och deras specifika situationsvariabler férsvaras. En
annan motivering till att det bara & tva falstudier & att vi med hjdp av foretagens
situationsvariabler vill forklara foretagens ekonomistyrning. Om vi anvant oss av fler foretag
anser vi att det funnits en risk for att alltfér manga variabler hade spelat roll och darmed hade
analysen blivit for komplex.

2.3 Induktivt eller deduktivt angreppssatt?

Vid borjan av vart uppsatsskrivande stod vi infor valet att anvanda oss av induktivt alternativt
deduktivt angreppssétt eller med andra ord upptécktens respektive bevisandets vag.* Induktiv
angreppssétt innebér | idealfallet att forskarna utan tidigare teorier samlar in data for att
utifran denna empiri skapa helt nya teorier. Motsatsen till detta & det deduktiva
angreppssattet dar utgangen gors i befintlig teori och empirin anvands for att se om teorin
verkligen stammer 6verens med verkligheten® For att uppfylla vart syfte ansdg vi det
nodvandigt att anvanda bade ett induktivt och ett deduktivt angreppssétt.

| uppsatsen utgar vi fran gallande teori inom omradet ekonomistyrning och undersoker hur
denna anvands i praktiken, det vill sdga en deduktiv ansats. Den teori som finns inom
ekonomistyrning beror visserligen tillverkande foretag men inte livsmedelsinriktad
processindustri specifikt. Darfor kommer vi till viss del aven ha en induktiv ansats dér vi
undersoker ekonomistyrningen i falforetagen for att forsoka forsta och férklara dess
utformning.

2.4 Val av kvalitativ eller kvantitativ metod?

Nasta stora fraga som behovde besvaras var om vi skulle anvanda oss av en kvalitativ eller
kvantitativ metod. Det finns ingen definitiv skillnad mellan dessa metoder. Bada metoderna &r
till for att ge en béttre forstdelse for det samhdle vi lever i samt hur olika grupper,
institutioner med mera paverkar varandra. En sarskiljande faktor & att den kvantitativa
metoden omvandlar den insamlade informationen till méangder och siffror, vilket inte gar att
gora i den kvalitativa metoden. Har & det istéllet forskarens egna uppfattningar och
tolkningar av informationen som & det viktiga, det vill siga faktorer som inte gar att
omvandlatill méngder eller siffror.?®

% Holme| M, Solvang B K, 1997 Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder” , s 51
% Jacobsen D |, 2002, ” Vad, hur och varfor?” , s 34 ff
% Holme| M, Solvang B K, 1997, ” Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder” , s 76
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Davi studerar ekonomistyrningen inom den livsmedelsinriktade processindustrin valde vi att
anvanda en kvalitativ ansats. Det ligger i problemstéliningens natur att vi inte vet exakt vilken
information vara respondenter presenterar och om sd & fallet passar den kvalitativa
undersdkningen béast.?’

Forutom det ovan namnda finns det ett antal andra férdelar med detta val av metod. Det &r att
den i storre utstrackning an den kvantitativa fokuserar pa detaljer, nyanser och det unika hos
varje respondent.?® Det finns ett antal nackdelar med att anvanda sig av en kvalitativ ansats.
Den & bland annat resurskravande, kan resulterai svarigheter med generaliserbarhet och kan
bli komplex.”® Den stérsta nackdelen for oss anser vi vara problemet med att kunna dra
generella sutsatser av var forskning. For att motverka detta kommer vi &ven att genomféra
mindre granskningar av féretag som verkar inom andra delar av processindustrin.

2.5 Hur samla in data?

For att samla in data till en kvalitativ undersokning gar det att anvanda sig av antingen
intervjuer eller observationer.®® Vi har valt att uteslutande anvénda oss av intervjuer da vi
anser att observationer inte passar var typ av undersbkning. Observationer passar bast da
undersokningen framst syftar till att granska beteende, till exempel for att se om det finns
skillnader mellan vad manniskor siger sig géra och vad de faktiskt gor.3* Detta & inget som
vi & intresserade av att fa fram, utan vi antar att falforetagen faktiskt anvander sig av
ekonomistyrning pa det sétt som de uppger.

Det finns tva typer av intervjuer att anvanda sig av, den individuella 6ppna intervjun och
gruppintervjun.®* D& vi antar att ekonomicheferna pé véra fallféretag har tillgang till all
information vi behdver anser vi oss inte f& mer anvandbar information genom att intervjua
flera personer pa samma gang. Detta & anledningen till att vi istdlet for att gora en
gruppintervju, har valt att genomfora individuella intervjuer. Vi ansdg det aven lattare att
genomfora individuella intervjuer da det visade sig vara svart att fa respondenter att stélla

upp.

Vid den individuella intervjun maste ett avvagande goras huruvida intervjun ska vara éppen
eller duten. En helt Oppen intervju bedrivs som ett helt vanligt samtal dér det inte finns ndgon
form av intervjuguide och dar det inte heller finns nagon fast ordningsféljd. Tanken med detta
a att den intervjuade ska dela med sig av sina tankar utan nagon som helst styrning av
intervjuaren. Nackdelen &r att det kan vara valdigt svart att fa fram all nodvandig information
och det & svart att jamfora olikaintervjuer med varandra. Den helt Slutnaintervjun liknar mer
en enkdt an en intervju, har far respondenten fragor med fasta svarsalternativ i en fast
ordningsfoljd. Detta sétt underléttar visserligen analysarbetet da alla svar ar valdigt konkreta
men samtidigt har svaren p&verkats kraftigt av intervjuaren.*

2" Jacobsen D |, 2002, " Vad, hur och varfor?” , s 142

3 Jacobsen D 1, 2002, " Vad, hur och varfor?” , s 142

2 Jacobsen D 1, 2002, " Vad, hur och varfor?” , s 143 ff

® Holme | M, Solvang B K, 1997, ” Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder” , s 91
31 Jacobsen D 1, 2002, " Vad, hur och varfor?” , s 180 ff

32 Jacobsen D 1, 2002, " Vad, hur och varfor?” , s 159

33 Jacobsen D 1, 2002, " Vad, hur och varfor?” , s 162 ff
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Vi har vdt att anvanda oss av en mellanform av dessa bada extremer. Den grad av
strukturering vi anvant oss av ar den som Jacobsen beskriver som ” Intervjuguide med tema,
fast ordningsfoljd, en del fasta svarsalternativ’.®* Detta g&r &ven att definiera som en
semistrukturerad intervju.*®> Genom att géra detta hoppas vi kunna dra nytta av bada
aternativens fordelar, samtidigt som vi delvis undviker nackdelarna. Vi vill ha en viss
struktur pa intervjun for att det ska vara enklare att jamfora véara fallforetag och intervjuer
med varandra. Samtidigt vill vi inte styra vara intervjuer altfor mycket da vi & radda att ga
miste om nodvandig information. Vi anser att enbart slutna fragor kan medféra att aspekter av
fallforetagens ekonomistyrning utelamnas, aspekter som inte varit mojliga att férutse vid
utformningen av intervjufragorna.

Vid valet mellan att genomfora en intervju ansikte mot ansikte eller dver telefon finns det en
rad omstandigheter att ta hansyn till. Besoksintervjun har fordelen att den skapar en mer
avslappnad stdmning, vilket kan medfora att respondenten har léttare for att dela med sig av
kanglig information. Det & &aven ldtare att fa uttbmmande svar samt att intervjuaren far
tillfalle att granska kroppssprék. En stor nackdel &r att formen ofta & resurskravande, bade
rérande pengar och tid, samt att det finns en storre risk for att intervjuaren kan paverka
respondentens svar, sa kallad intervjuareffekt. Telefonintervjun har forutom att den ofta ar
billigare fordelen att den & mer opersonlig vilket minskar risken for intervjuareffekten. Denna
opersonlighet & ocksd metodens stora nackdel da det kan vara svérare for den intervjuade att
delge kénslig information samtidigt som det kan vara |&tare att ljuga 6ver telefon &n ansikte
mot ansikte.®

Vid vart va av intervjupersoner var det viktigt att de skulle vara va insatta i foretagens
ekonomistyrning. Valet foll pa Lena Jonasson-Mejstad, stabschef hos Skanemejerier med
inriktning pa administration och ekonomi, samt p& Bo Norbro, ekonomichef pa Abro
Bryggeri. Att vi endast intervjuade en person per foretag beror pa att vi anser oss fa all
noédvandig information genom att intervjua den i ekonomistyrning mest insatta personen.
Ytterliggare intervjuer hade enligt var mening inte bidragit med tillracklig mycket ny
information for att motivera en intervju. Istallet valde vi att komplettera vara intervjuer med
information fran publika kallor som arsredovisningar och hemsidor.

For att respondenterna skulle kunna vara béttre férberedda valde vi att skicka en intervjuguide
i forvag. Denna intervjuguide innehdll inte de exakta fragorna som sedan stéldes vid
intervjun utan skulle istéllet ses som just en guide till intervjun. Genom att respondenterna i
forvag kunde se vilka omréden av deras fOretag vi var intresserade av kunde de léttare svara
pafragornavi sedan stéllde.

Intervjun med Skanemejerier genomfordes via en cirka timmeslang besoksintervju med Lena
Jonasson-M ejstads pa hennes kontor i Malmo. For att intervjua Bo Norbro valde vi istéllet att
genomfora en telefonintervju. Vi anser visserligen att en besoksintervju & den form som &r
bast lampad for var uppsats, men da en resa till Abro i Vimmerby hade varit béde dyr och
tidskravande valde vi att genomféra en telefonintervju. Detta tror vi dock inte paverkat
sanningshalten i informationen ndmnvért. Information om foretags ekonomistyrning anser vi
inte vara av sddant slag att foretag kénner behov av att ljuga om den. Samtidigt anser vi inte
att vi som intervjuare behtver tolka respondentens kroppssprak i ndgon stérre utstrackning.

34 Jacobsen D 1, 2002, " Vad, hur och varfor?” , s 163
% Bryman A, Bell E, 2003, " Business research methods” ; s 343
% Jacobsen D I, 2002, " Vad, hur och varfor?” , s 162 ff
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Vad vi déremot mérkte var att respondentens svar blev nagot mer kortfattade, vilket vi tror
beror paintervjuformatet. Detta stéllde storre krav paintervjuaren som for att fa all nddvandig
information var tvungen att stélla fler foljdfragor &n vid den personliga intervjun. Vi mérkte
trots det i efterhand att var information om Abro inte blev lika omfattande som den berérande
Skanemejerier. For att inte riskera att missa viktig information spelades bagge intervjuernain
pa en diktafon. Denna inspelning skrev vi direkt efter intervjun ned pa dator for att underlétta
anvandning av informationen i det fortsatta arbetet.

Bakgrundsinformation om de undersokta foretagen har aven insamlats med hjélp av offentlig
information. Anledningen &r att vi inte dnskade anvanda for mycket av var begréansade
intervjutid till att fa fram information som finns tillganglig i arsredovisningar och annat
informationsmaterial. 1 denna informationsinsamling har vi i forsta hand anvant oss av
Skénemejeriers arsredovisning och hemsida, samt Abro Bryggeris hemsida. Dessutom har vi
anvant oss av statiska databaser for att fa fram sifferuppgifter om de branscher vi ar
intresserade av. For att fa denna statistik har vi i forsta hand forsokt att anvéanda oss av
Statistiska Centralbyran som vi anser vara en neutral faktainsamlare.

Som stod till resultatdiskussionen angaende vart resultats generaliserbarhet har vi anvant oss
av tre inventeringsforetag inom processindustrin. De valda foretagen & Holmen, Stora Enso
och Sddra. Samtliga inventeringsforetag ar verksamma inom skogsindustrin och anvander
processtillverkning vid pappersmassaframstélining. Vi anser dessa vara klassiska
representanter for den svenska processindustrin. De & aven stora aktorer vilket underldttade
faktainsamlingen. Information rérande styrningen har hamtats fran respektive foretags
arsredovisning som i samtligafall var tillganglig via foretagens hemsidor.

2.6 Kritik mot primardata

De risker som funnits vid var insamling av priméardata & att vi genom intervjuareffekt
paverkat vara respondenters svar samt att vi genom anvandningen av en semistrukturerad
intervjuform styrt svaren i en viss riktning. D& vi inte anser att vara frégor berér nagot
kansligt omrade tror vi inte vart agerande paverkat svaren i nagon riktning. Med andra ord
anser vi inte att intervjuareffekten spelat nagon avgorande roll for den insamlade
informationen. Det finns daremot en risk att vi i for stor utstréckning styrt intervjun i forvag.
Vi har forsokt att motverka detta genom att respondenterna i borjan av intervjun fatt tillfalle
att Oppet beskriva sin ekonomistyrning, samt att vi i slutet frégat dem om det & nagon aspekt
som de ansdg vi missat. Det & dock mdjligt att det finns ndgon del av foretagets
marknadssituation, organisation och ekonomistyrning som vi inte fatt tillrackligt med
information om och detta & négot vi kommer vara uppmarksamma pavid var analys.

Vid analysen av empirin finns det en risk att vi i efterhand gjort tolkningar av intervjusvaren
som inte & rattvisande. Detta har vi forsokt undvika genom att gemensamt diskutera
respondenternas svar och i sa stor utstrackning som méjligt endast hamta fakta direkt fran
vara nedskrivna intervjuer. Vi kan dock inte helt utesluta att tolkningar skett. Material
angdende inventeringsforetagen & endast inhamtad fran arsredovisningar. For att undvika
felaktigheter i vara slutsatser har vi varit noggranna med att endast dterge verktyg som de
uttryckligen anvander i sin styrning.
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2.7 Sekundéardata

Den sekundérdata vi anvant oss av i denna uppsats aterges framst i teorikapitlet. Teorin &r i
forsta hand hamtad fran larobdcker och annan facklitteratur inom amnet foretagsekonomi,
priméart bocker berdrande ekonomistyrning. Viss information har &ven inhamtats fran
forskningsartiklar som hittats via olika databaser, exempelvis Lunds Universitets LOVISA.

2.8 Kritik mot sekundardata

Vi har forsokt begransa var sekundardata till litteratur riktad mot antingen livsmedelsindustrin
eller processindustrin. Da vi vid informationssokningen fick problem att finna sddan specifik
information har vi i sor utstrackning fatt forlita oss till mer Gvergripande
ekonomistyrningsteori. En foljd av detta &r att vi i analysen av empiri mot teori inte alltid
kunnat gora de kopplingar vi onskat. Istéllet har vi valt att hdlla oss till ett mer Gvergripande
resonemang.
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3 Teorigenomgang

| detta kapitel kommer vi forst att definiera och beskriva process- och livsmedelsindustri.
Déarefter beskriver vi den dvergripande modell vi kommer att anvanda oss av, samt de delar
den bestar av.

3.1 Inledning

En forutsattning for att besvara de problemstaliningar vi tagit upp och darmed uppfylla vart
syfte & att presentera teori for det valda amnet. Da vi vill héarleda vilka branschspecifika
karakteristik som paverkar fallféretagens ekonomistyrning & det enligt oss nodvandigt att
forst definiera de tva branscher de verkar inom. Vi anser att separata verktyg inom
ekonomistyrning aven behdver stéllas i ett stérre perspektiv. Darfér presenterar vi en
overgripande ekonomistyrningsmodell. Den valda modellen anser vi pa ett bra sit
introducera ekonomistyrningsverktyg som en del av ett stérre sammanhang. D& modellen bara
ger en overblick krévs det aven att vi narmare presenterar dess bestandsdelar. For att inte
teoriavsnittet ska bli for omfattande berdr vi endast de delar vi uppfattar som viktigast for vara
fallforetag och var problemstalining.

3.2 Tillverkande foretag

En av de strategiska fragor som ett tillverkande foretag méaste ta stéllning till & vilken
produktionsprocess de ska anvanda. Valet av process styrs av vilka produkter som ska
tillverkas och till vilken volym de ska produceras. De olika processalternativen foretag kan
vdlja pa &r; projektproduktion, funktionell verkstad, flodesgrupper, produktionslina och
kontinuerlig tillverkning. Alternativen stracker sig 6ver ett spektrum fran projektproduktion,
dér tillverkning sker i enstaka specialiserade exemplar, till kontinuerlig tillverkning dér
produktionen sker i stora volymer av standardiserade produkter.®” Foretag bor vélja det
produktionsalternativ. som bast passar de tillverkade produkterna. For féretag som ar
verksamma inom bryggeri- och mejeribranschen & det troligast att de vajer att anvanda sig
av kontinuerlig tillverkning, som aven kallas for processtillverkning.

3.2.1 Definition av processindustri

National encyklopedins definition av processindustri &r;

"industri dar ravaror omvandlas under ett kontinuerligt arbetande
materialflode. Exempel &r stal-, sdgverks-, massa- och pappersindustri, men
aven livemedelsindustri  (t.ex. kvarnar, mgerier och bryggerier).
Processindustrins anlaggningar &r ofta starkt automatiserade och kraver
darfor relativt f anstallda i produktionen” *

37 Samuelsson L A, 2001, “ Controllerhandboken” , s 720 ff
3 \www.ne.se, sbkord: processindustri
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Nagra av de karakteristiker som finns for processtillverkning &r att produktionsmomenten ofta
ar fysiskt sammanbundna och att produktionen méts i exempelvis ton eller liter istéllet for
antal. Inom processindustrin & anl&ggningstillgangarna den viktigaste produktionsfaktorn
medan manniskor har en mindre viktig roll, branschen & med andra ord kapitalintensiv. | och
med detta bestams den maximala produktionsvolymen for en anlaggning redan da den
utformas. For att utoka produktionen maste investeringar i maskiner goras och darfor blir
investeringsbedomningar betydelsefulla for foretag i branschen.® Ytterligare en aspekt ar att
introduktioner av nya produkter ofta forutsdtter utveckling av nya tillverkningsprocesser.
Produktens |6nsamhet bestams av foretagets formaga till effektiv produktion. Som en foljd av
detta lagger foretaget ofta mer fokus pa att finna ekonomiska och tekniska l6sningar géllande
produktioner istéllet for att fokusera pa produktens utformning.*

Inom bade bryggeri- och mejeribranschen kompletteras processtillverkningen som méts i ton
och liter med tappning till slutprodukt dar métning sker i styck. Detta & relativt vanligt inom
processindustrin. Andra for branschen vanliga karakteristiker som visas upp av till exempel
bryggerier & att sortimentet & relativt begrénsat och att nyintroduktioner inte & sarskilt
vanliga. Inom processindustrin & organisationen ofta centraliserad och ledningen har oftast
stor kompetens inom marknadsféring, men ofta finns déar éven specidister pa de tekniska
delarnaav foretaget.*

Ekonomistyrning av féretag inom processindustrin & komplex och kraver kontinuerligt
beslutsfattande i ett stort antal fragor. Inom produktion kravs téta beslut gallande méangd,
tidpunkt samt teknisk utrustning. Beslut i dessa fragor kréver information som kan erhdlas
fran ett antal styrsystem. Planeringssystem anvénds for koordination, schemalédggning
definierar specifika aktiviteter over en kortare tidsperiod medan processkontroll anger exakta
tidpunkter for utférande.”?

Prognoser uppréttas i syfte att presentera kommande krav fran marknader och specifika
kunder. Varje foretag inkluderar intaktsprognoser i den &rliga budgeteringsprocessen men
dessa innehdller sdllan den detaljerade information som krévs for operationalisering. For
operationella andamal uppréttar de flesta foretag manatliga prognoser for hela éret.
Mojligheten att anvanda prognoser som underlag for planering underskattas ofta av foretag i
processindustrin. Deras prognoser & vanligtvis en manuell tolkning av historisk lokal
information. Det uppstar ofta dubblering av prognosfunktioner pa grund av att varje
affarsomréde baserar prognoser pélokal historik. 3

Processmodellen for dtrategisk planering  representerar  starkt  finansiellt  fokus.
Omstandigheter som orsakar osdkerhet uttrycks inte explicit. En scenariobaserad modell
anvands for att presentera den mest sannolika utvecklingen. Det alternativ som anses mest
sannolikt blir den strategiska planeringens utgangspunkt.**

% Samuelsson L A, 2001, “ Controllerhandboken” , s 726
“0 Samuelsson L A, 2001, “ Controllerhandboken” , s 591
! Samuelsson L A, 2001, “ Controllerhandboken” , s 726
“2 shobrys D E, White D C, 2002, “ Planning, scheduling and control systems: why cannot they work together”
“3 Shobrys D E, White D C, 2002, “ Planning, scheduling and control systems: why cannot they work together”
“ Shobrys D E, White D C, 2002, “ Planning, scheduling and control systems: why cannot they work together”
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3.2.2 Beskrivning av svensk livsmedelsindustri

Med livsmedelsindustri menas enligt nationalencyklopedin en ”industribransch med
inriktning p& néringss och njutningsprodukter” ®. Den svenska livsmedelsindustrin
producerade & 2002 varor till ett varde av ungefar 130 miljarder kronor samtidigt som den
anstéllde cirka 61 000 personer. Detta gor industrin till den fjérde storsta i Sverige sett till
produktionsvérde medan det ar den femte storsta arbetsgivaren. Sedan borjan av 1990-talet
har det utlandska &agandet inom industrin Okat, dock & fortfarande de dominerande
agandeformerna kooperativ och familjeforetag. Sedan Sveriges intrade i EU 1995 har bade
den svenska hemmamarknaden samt exportmarknaden blivit mer konkurrensutsatt. Intrédet
har gjort att de svenska foretagen i storre utstréckning &n tidigare exporterar sina produkter
samtidigt som fler produkter fran utlandet kommer in i Sverige. Dock & det exporten som
Okat mest da den stigit med 170 procent sedan 1994 medan importen bara okat med 66
procent under samma tidsperiod.*®

3.3 Styrning

Hur vl ett foretag presterar beror pa flera omstandigheter, dels faktorer i den interna miljon
som foretagen har kontroll Gver, dels externa faktorer som star utanfor deras kontroll.
Exempel pa externa faktorer & hur kunder och konkurrenter agerar, men foretag paverkas
aven av lagar och bestammelser som & gédlande dar de verkar. For att na framgang bor
foretag vid sin strategiutveckling hitta en ” strategic fit” mellan deras interna och externa
miljo. Foretags mal, varderingar, resurser, formagor, struktur och system maste matchas med
den externa miljo verksamheten bedrivs i.* Strategin & viktig for foretags formaga att
Overleva och prestera bra resultat, men vad som egentligen menas med termen strategi finns
det olika &sikter om. En definition av vad strategi innebér &r att det &r ” ett sammanhangande
handlingsmonster som syftar till att skapa konkurrensfordelar, forbattra positionen gentemot
kunder och konkurrenter och att fordela resurser pa ett effektivt sétt, allt i syfte att na de

uppsatta foretagsmalen” .2

Det finns med andra ord en nara koppling mellan foretags mal och strategi. Ett annat st att
beskriva denna koppling &r att alla foretag har en anledning till varfor de & verksamma. Det
kan vara att tillfredsstélla behov eller tjana pengar. Denna anledning tar sig uttryck i nagot
sorts mal som foretaget vill uppna och strategin & planen for hur detta eller dessa mal ska
uppnas. For att strategin ska leda till uppfyllelse av m@len maste den implementeras pa ett bra
och effektivt sétt. Det finns ett antal verktyg foretag kan anvanda for att implementeringen ska
lyckas och leda till bra resultat. For att visualisera detta anvander Anthony & Govindarajan
(2003) av foljande modell.

* www.ne.se, sbkord: livsmedelsindustri

“6 Livsmedelsféretagen ” Livsmedelindustrin i omvandling”
" Grant R M, 2005, ” Contemporary strategy analysis’ , s 14
8 Samuelsson L A, 1999, “ Controllerhandboken” , s 149
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For att implementera strategin kan foretagen anvanda sig av fyra implementeringsmekanismer
som &ven kan bendmnas styrmedel, hur val de anvands paverkar foretagets prestation.
Styrmedlen som star till forfogande & organisationsstruktur, foretagskultur, Human Resource
Management (HRM) och ekonomistyrning.

Med organisationsstruktur menas den roll- och ansvarsférdelning som anvéands inom
foretaget. HRM, som saknar bra dverséttning inom det svenska spraket, ror hur foretaget
behandlar sina medarbetare, det vill sdga hur rekrytering, utbildning och befordringar
behandlas. Foretagskultur finns det visserligen manga definitioner av men den Anthony och
Govinadarajan anvander & vilka gemensamma véarderingar, attityder och normer som direkt
eller indirekt styr medarbetarnas beslut.*®

Det sista styrmedlet &r foretagets ekonomistyrning, som aven det &r ett begrepp som saknar en
enhetlig definition. Nationalencyklopedins definition av begreppet lyder; ” avsiktlig paverkan
pa en verksamhet och dess befattningshavare i avsikt att nd vissa ekonomiska mal” . Det
finns foljaktligen en klarare koppling mellan detta styrmedel och rena ekonomiska mal
jamfort med andra styrmedel.

De styrmedel foretag kan anvanda sig av & mgjliga att klassificera efter karakteristik, till
exempel kan de delas in i formella styrmedel, organisationsstruktur och mindre formaliserad
styrning.”* Med formella styrmedel menas de traditionella ekonomistyrningsverktygen som
budgetering, kalkylering och internpriser. Organisationsstruktur berér hur foretaget formar sin
organisation, hur de fordelar ansvar och belonar prestationer. Foretagandets ” mjukare” sidor
som foretagskultur, ledarskap och larande faller under kategorin mindre formaliserad
styrning.

| var fortsatta genomgang koncentrerar vi oss pa de formella styrverktygen men tar aven upp
organisationsstruktur. Daremot gér vi inte ndrmare in pa mindre formaliserade styrverktyg.
Anledningen till att vi inte behandlar dessa & att de enligt oss kraver helt andra
metodol ogiska tillvagagangssatt an de 6vriga. For att anvanda terminologin som Anthony och

9 Anthony R N, Govindaragjan V, “ Management Control Systems’ 2003 s 8 ff
%0 Nationalencyklopedin, sbkord: ekonomistyrning
* Samuelsson L A, 1999, “ Controllerhandboken” , s 29 ff

20



Govindarajan presenterade koncentrerar vi oss pa ekonomistyrning och organisationsstruktur
men behandlar inte HRM och organisationskultur.

3.4 Organisationsstruktur

Det verkar finnas en dominerande asikt inom organisationsforskningen om att det &r viktigt att
foretagets tre former av formell struktur dverensstammer. Detta innebér att det ska finnas en
kontinuitet mellan foretagets juridiska struktur, dess 6verordnande organisationsform och
foretagets val av ansvarsfordelning.®® Vi kommer inte vidare behandla de juridiska
strukturerna utan vi koncentrerar oss pa form och ansvarfordelning. Dessutom beskriver vi
olikaformer av bel 6ningssystem.

3.4.1 Organisationsform

Foretagets val av organisationsform anger hur de véljer att évergripande organisera sig. De tre
vanligaste organisationsformerna &r; funktionsorganisationen, divisionsorganisationen, samt
matrisorganisationen, en slags hybridversion av olika former.>® P4 senare & har det vaxt fram
en rad nya séit att organisera sig for att vara béttre anpassad till de féréndringar som bland
annat informationsteknologin och den 6kade internationaliseringen gett upphov till. Exempel
pa dessa nyare organisationsformer & nétverks- och projektorganisationen.

En funktionsorganisation, vilket oftast & den organisationsform de flesta foretag har i borjan
av sin verksamhet, bygger pa specialisering av uppgifter. Till exempel kan det finnas en
person som har hand om marknadsforing, medan en annan skoter ekonomin. En av
nackdelarna med funktionsorganisationen & att den tenderar att bli ineffektiv da
organisationen véxer. Detta beror pa att antalet organisatoriska nivaer inom foretaget blir for
manga och organisationen tenderar att bli for byrakratisk. Organisationsformen fungerar inte
heller val d& produkter och marknader & kraftigt diversifierade®™ Svérighet att lokalisera
resultatansvar samt risken for stora skillnader mellan avdelningarna & andra nackdelar med
formen. Den framsta fordelen fér foretaget av effektiviteten som specialiseringen leder till. Da
hogsta ledningen behadller mycket av kontrollen i denna organisationsform kan den passa
foretag dar agarna leder verksamheten.

Divisionsorganisationen bygger pa att foretaget delas in i mer eller mindre savstandiga
enheter, kallade divisioner. Anledningen till att indelningen sker & ofta att foretaget vaxer och
inser att delar av verksamheten maste skotas pa olika sétt for att fungera effektivt. Indelningen
kan ske efter enskilda produkter, produktgrupper eller geografisk spridning. Ovanfor
divisonerna finns foretagsledningen och centrala staber som & ansvariga for
foretagsgemensamma funktioner.>” Divisionalisering méjliggér bland annat fortsatt kontroll
Over styrningen trots kraftig tillvéxt samt férenkling av fordelning av resultatansvar.

*2 Lindvall J, 2001, “ Verksamhetsstyrning” , s 88 ff

%3 Samuelsson L A, 2001, “ Controllerhandboken” , s 29

> Bruzelius L H, Skérvad P-H, 2000, ” Integrerad organisationslara” , kap 12

* Anthony R N, Govindaragjan V, 2003 “ Management Control Systems” , s 66 ff
* Bakka et al, 1993, “ Organisationsteori: Struktur — kultur — processer” , s 50 ff
" Grant R M, 2005, “ Contemporary strategy analysis’, s 205 ff
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Organisationsformen skapar en risk for suboptimering och dubbelarbete mellan
divisionerna.®®

Enligt situationssynsittet (engelska contingency theory) maste ett fOretag anpassa sin
organisationsform till en rad olika situationsvariabler, det finns ingen ”perfekt”
organisationsform som passar ala foretag.> Nagra av de variabler som i varierad utstrackning
kan paverka foretags val av organisationsform &r foretagets storlek, dess produkter och vilken
grad av turbulens och osskerhet de verkar inom.%° Ytterligare en aspekt av foretaget som
paverkar valet av organisationsform & dess va av produktionsprocess. Redan 1965
presenterades en studie vars resultat visade att foretag tenderade att vélja organisationsform
baserat pa vilket produktionsaternativ de anvande. Forskarna bakom studien menar dock inte
att detta var den enda faktorn som 1&g bakom valet av organisationsform. De ansdg &aven att
variabler som exempelvis féretagets historia och dess agare kunde péverka detta val .**

Forutom att klassificera organisationen efter dess organisationsform & det mgjligt att gora en
indelning efter hur pass byrakratisk organisationen &. Det finns d& tva huvudtyper; den
mekaniska och den organiska organisationen. Den mekaniska formen karakteriseras av kraftig
byrdkrati och centralisering. Denna form lampar sig bast da foretaget verkar i en stabil
omvéarld. Motsatsen till detta & den organiska organisationen dar byrdkratin & mindre
pétaglig och beslutfattandet &r decentraliserat. Decentraliserat beslutsfattande & mer l[amplig i
en féranderlig omvarld da foretag i denna miljé maste ha méjlighet att fatta snabba beslut.®?

3.4.2 Ansvarsenheter

Ansvarsenheter i organisationen styrs av chefer som bér ansvaret for dess aktiviteter. Ett
foretag kan beskrivas som en sammanséttning av ansvarsenheter, dér varje enhet representerar
en box pa organisationsschemat. Styrelse och ledning kan méjligtvis betrakta foretagets totala
organisation som en enda ansvarsenhet, men termen refererar vanligtvis till mindre enheter
inom organisationen. Foretag har ma som forvantas bli verklighet till foljd av de strategier
ledningen tar fram. Ansvarsenheterna har till uppgift att underlédtta implementeringen av
strategierna. Om samtliga ansvarsenheter framgangsrikt 16ser denna uppgift bor maen uppnas
eftersom varje organisation bér vara summan av enheterna.®®

| en intéktsenhet méts intékterna i monetara termer. Intéktsenheter svarar for organisationens
produktforsajning och den finansiella prestationen més som intdkter efter avdrag av
forsdljningskostnader. De enheter som svarar for produkters téckningsbidrag benamns
bidragsenheter och dessa gér avdrag for béde férsdjnings- och tillverkningskostnader .

| en kostnadsenhet definieras kostnader i monetdra termer medan intékter hamnar i
bakgrunden. Med andra ord & input viktigare an output. Det forekommer tva typer av
kostnadsenheter, ndmligen standardkostnadsenheter och diskretionédra kostnadsenheter. Dessa
benamningar harstammar frén olika slags kostnader. Nar summan kan uppskattas med rimlig

% Bakkaet al, 1993, “ Organisationsteori: Struktur — kultur — processer” , s 50 ff
% Bakka et al, 1993, “ Organisationsteori: Struktur — kultur — processer” , s 52
% Samuelsson L A, 2001, “ Controllerhandboken” , s 88 ff

¢ Woodward J, 1967, “ Industriell organisation” s59

2 Grant R M, 2005, “ Contemporary strategy analysis’ , s 199 ff

© Anthony R N, Govindargjan V, 2003 “ Management Control Systems” , s 147 f
8 Samuelsson L A, 2001, “ Controllerhandboken” , s 95 f
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tillforlitlighet definieras kostnaderna som standardiserade. De diskretiondra omfattar
kostnader dar summan omgjligt kan uppskattas med reliabilitet. Pa grund av svéarigheterna
med diskretiondra kostnader |amnas ansvaret dver till ledningen. Efter bedémning av rédande
omstandigheter faststaller ledningen en lamplig niva fér kostnadernas summa.®®

Resultatenheter & ansvarsenheter déar finansiell prestation méts i skillnaden mellan intékter
och kostnader. Det finns flera fordelar med resultatenheter. Besluten kan fa okad kvalitet da
de fattas av personer ndrmast beslutssituationen. Effektiviteten tenderar att stiga nér enheterna
inte tvingas kommunicera med ledningen i beslutsprocessen. Den minskade kontrollen kan
dessutom verka stimulerande och 6ka mdjligheterna till nyténkande i organisationen.
Resultatansvar leder oftatill 6kad medvetenhet och motivation att forbéttra verksamheten. For
ledningens del innebar forekomsten av resultatenheter minskad kontroll. De gar miste om
personlig beddmning och maste forlita sig pa enheternas resultatrapportering. Det finns en
risk att enheterna prioriterar kortsiktiga ma framfor langsiktiga och det finns darmed ingen
garanti for att deras bedlut gynnar foretaget som helhet. Resultatenheter ligger inte helt
utanfor ledningens kontroll. Samarbete mellan ledning och enheter & en nédvandighet for att
den storre organisationens férdelar ska kunna utnyttjas.®® For att arbetet mellan resultatenheter
ska fungera pa ett sitt som &r optimalt for hela foretaget kravs att foretaget har en fungerande
metod for behandling av internpriser. Internpriset blir den mekanism som hjédper enheterna
fatta beslut om huruvida intakterna motiverar kostnaderna.®’

3.4.3 Belbningssystem

Det finns tva definitioner om vad bel6ningssystem innefattar. Den smala definitionen innebér
att beldningssystem endast berér monetara beléningar som till exempel bonus och optioner.
Den andra definitionen &r att beldningssystem ror alla typer av beléning som den anstéllde
kan f& av foretaget.®® | denna betydligt bredare definition klassas férutom monetdra
bel6ningar, exempelvis |6n, &ven icke-finansiella belbningar, som befordran, extra ledighet
och utvidgning av ansvar som en del av bel6ningssystemet.®® | v&r uppsats kommer vi att utga
fran den bredare definitionen av bel Gningssystem

Det finns inget optimalt sétt att utforma ett bel 6ningssystem, utan beléningar kan utformas pa
en rad olika vis. Utformningen av systemet varieras efter fyra dimensioner; syfte, grund, form
och mottagare. Ett bel 6ningssystem kan uppfylla flera syften. Bel6ningssystemet kan syfta till
att behdlla den nuvarande personalen samt underldtta nyrekrytering, men kan aven vara
amnad att motivera personaen till dnskvarda prestationer. Formen av beléningen kan, som
tidigare namnts, vara av monetar eller icke monetar karaktar men aven besta av dgarandelar.
Bel6ningssystem kan baseras pa finansiella méatt som rantabilitet men gar aven att, genom till
exempel balanserat styrkort, baseras pd "mjuka’ nyckeltal. Mottagaren av belGningen kan
vara en enskild individ eller en grupp méanniskor och personen eller gruppen kan finnas pa
olika nivaer inom foretaget.™

 Anthony R N, Govindargjan VV, 2003 “ Management Control Systems” , s 151 ff
 Anthony R N, Govindargjan VV, 2003 “ Management Control Systems” , s 205 ff
" Anthony R N, Govindargjan V, 2003 “ Management Control Systems’ , s 243
% Samuelsson L A, 2001, “ Controllerhandboken” , s 110

% Ax et al. 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 85

" Samuelsson L A, 2001, “ Controllerhandboken” , s 112 ff
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Né&gra aspekter som foretag bor tanka pa vid utformningen av bel6ningssystem som syftar till
att motiverade anstéllda &r:

e Det & vasentligt att foretaget belbnar rétt sorts beteende. Foretaget ska motivera
agerande som gor att det ndr sinamal, exakt hur detta gors & det dock svart att saga.”

e En individuell beloning forutsétter att individuella prestationer faktiskt gar att méta

och om beloningen istallet rér en grupp & det viktigt att undvika " fripassagerare”.”

e Den person eller grupp som beldningssystemet berér maste vara i en position dar de
kan paverka resultatet som prestationen méts mot.”

e Motivationen ar starkast om méalet & lagom svart att uppnd. Om malet anses for |&tt
eller for svart fungerar det inte |angre som motivation.”

3.5 Formella styrsystem

Som vi namnt tidigare innehdler de formella styrsystemen det som kan kallas den
traditionella ekonomistyrningen. Inom detta omrade faller de traditionella verktygen som
budget, kalkylering och internredovisning, men aen moderna styrmedel som balanserat
styrkort och benchmarking.” Vi kommer i detta avsnitt g& igenom de formella styrsystem vi
anser varaviktigast for féretag med livsmedel sinriktad processtillverkning.

3.5.1 Budget

Budget kan definieras som:

" Ett handlinsprogram for hela foretaget med mal och handlingsramar for
resultatenheter. Den skall omfatta forvantade konsekvenser uttryckta i
ekonomiska termer. Den skall vara baserad pa angivna antaganden och
forutsattningar for en bestamd tidsperiod.” "

Budget som handlingsprogram innebér att forutsittningar utdver fordelning av intékter och
kostnader inkluderas. En budget som innehdller forutsittningar, ramar och ma for
ansvarsenheternas verksamhet hjéper ledningen att delegera ansvar till foretagets enheter.”’

Budget betraktas av manga foretags anstéllda som en sammanstalIning, uttryckt i siffror, dver
vad som forvéantas intréffa under en viss period, vanligtvis nastkommande &r. Dessutom anser

™ Samuelsson L A, 2001, “ Controllerhandboken” , s 110

2 Ax et al. 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 86

" Bruzelius L H, Skérvad P-H, 2000,” Integrerad organisationslara” , s 280

™ Anthony R N, Govindargjan V, 2003 “ Management Control Systems” , s 566
® Ax et al. 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 68

® Bergstrand, Olve, 1996, " Syr battre med budget” , s 11

" Bergstrand, Olve, 1996, " Syr battre med budget” , s 11
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manga att budgeten & ett oinspirerande dokument med indag av svartydd information som
kan ge en missvisande bild av foretagets verksamhet.”

Budgeten har ofta en viktig roll i foretagens planering och styrning. Budgetuppstéllandet &r i
manga foretag den planeringsform som nar ut till och involverar flest anstéllda. Budgeten ger
foretagsledningen stora méjligheter att kommunicera strategiska mal till operativt ansvariga,
som i sin tur kan granska informationen och komma med forslag till forandringar. Budgetens
funktion &r inte enbart en markering av de prestationer enheterna forvantas uppna. | vissa fall
& den Overblick av verksamheten som budgetarbetet medfor viktigare an sélva
budgetdokumentet.” Innan budgetens uppstéllande tar form utreds ett antal alternativ dar
konsekvenserna av dessa baseras pa foretagets prognoser. Till skillnad frén handlingsplanen
& prognosen en uppskattning av hur framtiden kommer te sig dar beslut om agarder inte
behdver inkluderas. Det forekommer att budgetens prognossyfte anses viktigare an
planeringssyftet.*

Fordelning av resurser internt &r ett priméart syfte med budgeten. Foretag har malsattningar
och fordelningen av resurser ska ske pa ett sétt som leder till hog grad av mauppfyllelse. |
praktiken kan det vara komplicerat att fordela resurserna sa att de medfor storsta méjliga
nytta. Framforallt kan det vara besvéarligt att avgora huruvida kortsiktiga eller langsiktiga mal
bor prioriteras.®

For att genomféra budgetarbetet kan tre metoder tillampas; nedbrytnings-, uppbyggnads och
kombinationsmetoden. Den budgeteringsmetod som vanligtvis benamns nedbrytningsmetod
kraver en aktiv roll av ledningen i budgeteringsprocessen. Maséttningar faststédls av
foretagsledningen som déarefter uppréttar foretagets totala budget. Budgeten bryts ned i
delbudgetar av staben och sénds vidare till respektive budgeterare. De har till uppgift att
granska fordaget kritiskt, komplettera med nodvandiga detaljer samt l&gga fram forslag till
forandringar. En total budget sammanstélls av staben efter revidering av delbudgetarna.
Eventuella omarbetningar gors av ledningen som aven faststdler budgeten. En forutséttning
for att denna metod ska fungera effektivt & att ledningen har mycket god insyn i
verksamheten.®

Ledningen tar initiativet &en vid uppbyggnadsmetoden. | denna metod anger den endast
budgetarbetets allmanna forutsdttningar. Tidsplaner och andra mer specificerade anvisningar
kompletteras av staben. Det huvudsakliga budgetarbetet utfors av budgeterare pa
organisationens lokala nivaer. Varje budgeterare sasmmanstéller forslag till hur respektive
delbudget bor utformas och delbudgetarna sammanstélls darefter till foretagets totala budget.
Nedbrytnings- och uppbyggnadsmetoden kan uppfattas som diametralt motsatta men det
forekommer sdllan att foretag tillampar dessa metoder i sin renodlade form.
Budgeteringsprocessen kan vara mer eller mindre fokuserad pa uppbyggnad respektive
nedbrytning.®®

Aven vid kombinationsmetoden har ledningen en avgérande roll d& den inledningsvis har en
aktiv roll i budgetarbetet. Metoden inleds med nedbrytningsprocessen dar ma och ramar for

8 Bergstrand, Olve, 1996, " Syr battre med budget” , s 10
" Bergstrand, Olve, 1996, " Syr battre med budget” , s 10
& Greve J, 1996, “ Budget” , s 70
8 Greve J, 1996, “ Budget” , s 70
8 Greve J 1996, “ Budget” , s 166
8 Greve J 1996, “ Budget” , s 167
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budgetuppstallandet tas fram och diskuteras med respektive budgeterare. Budgetarbetet gar
déarefter over till en uppbyggnadsprocess dar foretagsledningen ges majlighet att kontrollera
budgetuppstallandet. Syftet med ledningens kontroll & att uppna hdg precision och undvika
omfattande omarbetningar. Kombinationsmetoden kan anses vara effektiv forutsatt att den
fungerar. Metoden kréver stort engagemang av foretagsledningen vid uppstéllande av budget.
Om engagemanget brister riskerar budgetens nytta att starkt begréansas.®

Budgetuppfoljningen har flera syften. Kontrollen &r till for att avgora om foretaget natt
uppsatta mal. Da avvikelser fran forvantat resultat uppstar ar det viktigt att utreda anledningen
till dessa. Utredningen mgjliggor diagnoser som & nddvandiga vid eventuell omplanering av
verksamheten. Uppfoljningsrapporten behandlar forfluten tid och kan pa grund av detta
studeras i rationellt syfte for att identifiera mojligheter till framtida férbattringar av
verksamheten.®

| den teoretiska debatten har kritiken mot budget 6kat de senaste &ren. | praktiken budgeterar
flertalet storre foretag fortfarande aven om undantag férekommer. Handel sbanken och Ikea &r
tva av de foretag som Gvergett budgetering. Begreppet budget kopplas ofta samman med
byrdkratiska komplikationer vilket kan forklara de negativa associationer som uppstar.
Kritiker har oftast inte for avsikt att avskaffa begreppet men belyser dock behovet av att
utveckla innebdrden. Budgeten bor inkludera fler aspekter &n de rent finansiella och dessutom
anpassas till foretagens situation. | decentraliserade foretag med delegerat resultatansvar ar
betydelsen av ledningens krav i budgetdokumentet dverskattad. Metoderna uppbyggnad och
nedbrytning anvands ofta for att beskriva budgetprocessen, vilket kan hamma nyskapande
tankar.*® Jan Wallander menar att budgetering leder till sléseri med foretagens resurser.
Prognoser anvands ofta som underlag for budgetering och da dessa prognoser sillan infrias
blir budgeten missvisande. Att ge resultatenheterna finansiellt ansvar och uttka
resultatrapporteringen & enligt Wallander ett alternativ till den traditionella budgeteringen.
Internt utbyte mellan ansvarsenheter och finansiell planering baserad pa detaljerad
resultatrapportering bor ge betydligt mer tillférlitlig information &n budgeten.®’

3.5.2 Produktkalkylering

For att fa en bild av vad begreppet produktkalkylering egentligen innebér gér det att anvanda
sig av fdljande definitioner;

" En produktkalkyl & en sammanstallning av intakter och/eller kostnader for
ett visst kalkylobjekt i en viss kalkylsituation” %

" Produktkalkylering &r den processi vilken produktkalkylering tas fram® .2°
Produktkalkylering handlar om den process dér kostnader och/eller intékter for ett objekt

réknas fram. Detta objekt kan vara en rad saker, till exempel en vara, ett projekt, en kund eller
en avdelning, kort sagt; ett objekt kan egentligen vara vad som helst. Aven syftet kalkylen kan

8 Bergstrand J, Olve N-G, 1996, ” Styr battre med budget” , s 68 f
& Bergstrand J, Olve N-G, 1996, ” Styr béttre med budget” , s 113 ff
% Bergstrand J, Olve N-G, 1996, ” Styr battre med budget” , s 184 f
8 Wallander J, 1999, " Budgeting — an unnecessary evil”

8 Ax et al. 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 166

8 Ax et al. 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 166
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variera. Ibland anvander foretagen kalkylering som hjdp vid prisséttning av nya produkter
eller tjanster medan de ibland anvander det for att i efterhand bestdmma lonsamhet for ndgon
del av verksamheten. Det gar foljaktligen att gora kalkyler for en rad olika saker och for en
rad olika syften. Av denna anledning finns det ocksa ett antal sétt att utforma kalkyler. Detta
for att foretagen ska kunna anvanda den kalkylvariant som passar syftet och objektet bast.*

| princip finns det tva sitt att se pa kakylering; savkostnads- och bidragskalkylering.
Forutom dessa tva finns det ett antal specialkalkyler som kan anvéndas vid vissa speciella
situationer, till exempel beslut vid ledig och full kapacitet. Dessa specialsituationer kommer
vi dock inte ndarmare ga in pa utan koncentrerar oss pa de tva overgripande. Sjalvkostnads-
och bidragskalkylering ska betraktas som tva synsétt pa kalkylering. Skillnaden mellan dem
uppstér i synen p& hur stor del av kostnaderna som tas med.**

Vid gavkostnadskalkylering forsoker kalkyleraren i s3 stor utstrackning som mojligt
inkludera och fordela samtliga kostnader objektet ger upphov till. Bidragskalkyler tar istéllet
endast hansyn till de kostnader som direkt kan harledas och den "vinst” kalkylen visar upp ska
tacka de dvriga kostnader objektet genererar.*

Som vi namnt ovan sd innebar en sjavkostnadskalkyl att alla kostnader beaktas, en definition
av géalvkostnaden for en vara blir darfor:

" §alvkostnaden utgdr summan av samtliga kostnader for en vara till dess
den &r levererad och betald "%

Inom sjalvkostnadskal kylering férekommer tva metoder for att berékna sjélvkostnaden for ett
objekt; orderkalkylering och periodkalkylering. Periodkakylering (kan aven benamnas
processkalkylering) innebar att gavkostnaden beréknas for ett kalkylobjekt dver en viss
tidsperiod, till exempel ett & eller en manad. Metoden lampar sig va da ett foretag endast
producerar en vara, alternativt flera snarlika varor. Kakylobjekten & da likartade och kraver
liknande resurser for exempelvis, materiadtgang, arbetsmetoder och inkop.
Periodkalkylering & vanlig nar foretag égnar sig & massproduktion och inte riktar sin
forsdljning till en sarskild kund. Kalkylmetoden & bland annat vanligt férekommande i
livsmedels- och bryggeriindustrin.®*

Vid berékning av gavkostnaden for olika objekt inom orderkalkylering sker, till skillnad
mot periodkalkylering, oberoende av tidsaspekten. Oftast sker tillverkning mot specifika
kunder och berékningen av sjavkostnaden kan till exempel baseras pa en kundorder, en
utford tjanst eller en tillverkningsserie. Kalkylobjekten skiljer sig darmed & angdende sin
resursanvandning™.

Jamfort med galvkostnadskalkylering & bidragskalkylering mer réttvisande da metoden
anvander sig av en ofullstéandig kostnadsférdelning. Det innebér att i kalkylen inkluderas bara
kostnader som kan hanforastill ett visst kalkylobjekt. Dessa kostnader kallas sérkostnader och
& kostnader som uppkommer eller bortfaller beroende pa hur ett foretag agerar. Sarkostnader

% Ax et al. 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 166 ff

%L Ax et al. 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 192 f

2 Olsson U E, 1998, " Kalkylering fér produkter och investeringar” , s 25
% Ax et al. 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 198

% Ax et al. 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 199 ff

% Ax et al. 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 200

27



kan vara bade fasta och rérliga, vilket &r viktigt att belysa. De kostnader som inte uppkommer
eller bortfaller vid ett visst agerande benamns samkostnader. De avser verksamheten i helhet
och skainte raknas med i kalkylen. %

Det dvergripande syftet med bidragskalkylering &r att samma kalkylmodell kan anvandas vid
resultatrakningar for bade produkter och tjanster. Begreppet bidrag i bidragskalkylering &r ett
resultatmatt och visar skillnaden mellan sérintakter och sarkostnader for ett visst kalkylobjekt.
Skillnaden benamns tackningsbidrag.””

Precis som i sjavkostnadskalkylering forekommer tva metoder inom bidragskalkylering,
period- och orderkaIkBerring. Innebdrden av begreppen & detssmma som i
sjavkostnadskal kylering®.

Ett sdtt att utveckla bidragskalkylen i riktning mot fullsténdig kostnadsférdelning &r
uppstéllandet av stegkalkyler. En stegkalkyl & en bidragskalkyl som inkluderar fler
tackningsbidrag an ett. Syftet med stegkalkylen &r att ge féretag med brett produktsortiment
Overvakning eller information och signalera om produkter eller produktgrupper &
olénsamma. %

Den vanligast férekommande kalkylmetoden inom svenska féretag &r gavkostnadskalkylen.
Det finns dock ingen optimal metod att anvanda sig av utan foretaget ska vélja den metod de
anser passa dem bast. Om foretaget valjer savkostnadskalkylering bor de téanka pa att
fordelningen av kostnader kan vara svar att gora pa ett rattvist sétt. Det & i princip omgjligt
att fordela kostnader korrekt, varfor det egentligen inte finns nagra helt tillforlitliga
|6nsamhetsberakningar. Foretag som valt géalvkostnadskalkylering ska férsoka fordela
kostnader sa réttvist som majligt men detta kan vara kostsamt. De maste darfor tanka pa att
kostnaderna for att stélla upp kalkylen inte dverstiger nyttan. Kakylen far inte heller bli sa
komplicerad att de anstdllda inte forstdr den. Vid val av bidragskalkylering maste foretaget
istallet beakta att tackningsbidraget pa ett tillfredsstallande sétt técker samkostnaderna. Om
detta inte gors riskerar fOretaget att ga med forlust trots att samtliga produkter visar upp
|6nsamhet.’®

3.5.3 Investeringskalkylering

Ett foretags investeringar kan vara av olika karaktar och storlek. For mindre investeringar kan
beslutsprocessen vara vadigt enkel, men na investeringarna blir stérre och handlar om
miljontals kronor &r processen ofta mer komplicerad. Det finns en rad aspekter som ska tas
hansyn till vid stora investeringar och som hjdlp vid dessa svéra besdut kan en
investeringskalkyl anvéandas. Definitionen av en investering & ” en kapitalsatsning som ger
betalningskonsekvenser under en langre tid” ' och en investeringskalkyl blir dérmed en
uppstallning av kapital satsningen och betal ningskonsekvenserna.

% QOlsson U E, 1998, " Kalkylering fér produkter och investeringar” , s 96

9 Ax et al. 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 289

% Ax et a. 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 290 ff

% Ax et a, 2002, " Den nya ekonomistyrningen” , s 311 ff

100 Ax et al, 2002, ” Den nya ekonomistyrningen” , kap 7-9

101) jung B, Hogberg O, 2002,“ Investeringsbeddmning en introduktion”, s9
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For att gora en korrekt investeringskalkyl krévs det att foretaget bestdmmer en kalkylranta
som ska anvandas vid investeringsbedomningar. Kalkylréntan gor att en summa pengar i
framtiden & mindre véard &n samma summa pengar idag. Det finns tre orsaker till att sa &r
fallet. For det forsta gar det inte att idag spendera pengar som inte utbetalas forran i framtiden
och foéretag vill ha kompensation for vantan. Dessutom medfdr inflation att pengar minskar i
varde Over tiden och darmed forlorar i kopkraft. Det sista ar att foretag vill ha kompensation
for den risk som finns, pengar i handen idag &r sakrare &n eventuell utbetalning i framtiden.'%

For att gora en investeringskalkyl finns det fyra huvudmetoder att vélja mellan; nuvérde (eller
kapitalvarde), annuitet, internrénta och paybacktid. Vid berékning av nuvérdet raknas alla in-
och utbetalningar som investeringen genererar om till vérdet vid investeringens nollpunkt.
Om nuvéardet blir positivt & investeringen |6nsam. Berdkning av annuitet grundar sig pa
samma principer som kapitalvardeberakning, men med skillnaden att in- och utbetalningar
fordelas ut i lika stora portioner dver investeringens ekonomiska livsléngd. Om annuiteten ar
positiv & investeringen 16nsam. Da berakningens syfte ar att rékna ut vid vilken rantesats som
nuvardet av investeringen & noll & det istédlet internréntemetoden som anvands. En
investering & |6nsam om rantan & hogre an foretagets fastslagna kalkylrénta for den sortens
investeringar. Den sista metoden & payback, aerbetalningstid pd svenska, héar handlar
berakningen om hur lang tid det tar innan investeringen betalas tillbaka. Denna metod kan
beraknas med eller utan hansyn till ranta.**

Vilken metod som bor anvandas beror till viss del pa kalkylsituationen, dock kan sigas att de
teoretiskt mest korrekta varianterna & nuvérdes- och annuitetsberakningar.’®* Payback & den
metod som ger de mest felvisande resultaten, oftast pa grund av att metoden inte tar hansyn
till investeringens ekonomiska livslangd. Metoden tenderar aven att stélla upp for hoga krav
pa investeringen samt, om inte kravnivan & noggrant specificerad, ge stora utrymmen till
personliga tolkningar. Daremot & payback den metod som gar |&ttast och snabbast att rékna ut
och detta kan vara en av anledningarna till att den trots sina brister ar vanligt forekommande
inom svenska foretag.’® Om kalkylen endast syftar till att kontrollera om en investering &
[6nsam ger berékning av internrantan ett korrekt resultat. Denna metod kan daremot resultera
i felaktiga dutsatser da olika investeringar stdlls mot varandra. De ganger som
annuitetsmetoden &r att foredra framfor kapitalvardeberakningar ar da flera investeringar med
olika ekonomisk livslangd ska jamféras. 1%

Investeringskalkylen &r ett hjalpmedel for att fatta investeringsbesiut, dock & det manga andra
faktorer som ska vagas in i beslutet. Vid beslutsfattandet ar det viktigt att inte bara granska
resultatet av berdkningarna utan &ven undersoka vilka antaganden som ligger bakom kalkylen
och hur sékra dessa &r. ™

192 vard S, 2001, “ Kalkyler for investeringar och verksamheter” , s24 ff

103 jung B, Hogberg O, 2002, “ Investeringsbedémning en introduktion” , kap 4
1% yard S, 2001, “ Kalkyler for investeringar och verksamheter” , s 75

1% yard S, 2000, “ Developments of the payback method”

1% vard S, 2001, “ Kalkyler for investeringar och verksamheter” , s 37
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3.5.4 Finansiella nyckeltal

Som vi namnt tidigare har alla foretag ndgot slag av finansiella mal, detta da ett foretags
overlevnad forutsdtter 16nsamhet. De finansiella madlen gar att utnyttja for planering och
uppfoljning av verksamheten, det vill siga styrning. For att anvanda de finansiella malen i
styrningen anvander sig foretag av finansiella matt, aven kalade nyckeltal eller
prestationsmatt.'*®

Nyckeltal kan anvéndas vid flera tillfallen, till exempel vid |6nsamhetsberakning,
resultatberakning, analyser av produktivitet, kostnadskontroller eller vid ansvarsutkravande.
Aven syftet med anvandningen av nyckeltal kan variera, prestationsmétten kan anvandas for
att styra, motivera och informera ett foretags anstéllda och enheter. Andra viktiga aspekter ar
att faststélla om verksamheten gér i rétt riktning mot de uppsatta malen, samt att inom en
organisation fa en medvetenhet om vad som &r viktigt att fokusera pa Syftet med nyckeltal &r
inte bara att informera de interna intressenterna utan aven ge information till externa
intressenterna.'®

Det finns flera finansiella nyckeltal for foretag att rékna ut och styra efter, men de har allaen
sak gemensamt. Finansiella prestationsmétt grundar sig pa siffror som & hamtade frén
foretagets balans- och resultatrékning. Nagra av de mest anvanda nyckeltalen berdr tva av de
mest centralamé&len for manga foretag, |6nsamhet och finansiell stabilitet.°

Det finns flera rantabilitetsmatt som mater foretagets Ionsamhet i forhdllande till olika
aspekter, till exempel kan vinsten stédlas i relation till foretagets totala, sysselsatta eller egna
kapital. Forutom att det finns flera nyckeltal for att rakna ut réntabilitet kan nyckeltalen &ven
definieras pa olika sétt vilket gor att direkta jamforelser mellan foretags egna utarbetade
nyckeltal kan varavanskligt.***

Prestationsmatt som méter foretagets finansiella stabilitet visar hur bra foretagets langsiktiga
betalningsformaga &r. Precis som for rantabilitet finns det flera nyckeltal som méter
stabiliteten. En av de vanligaste &r soliditeten som ofta definieras som foretagets egna kapital i
forhdlande till totalt kapital. Ju storre del av foretagets totala kapital som det egna kapitalet
utgor desto storre formaga att dverleva resultatmassigt déliga & har foretaget.™

Under de senaste &rtiondena har det forts fram kritik mot att foretag agnar alltfor stort fokus
pa de finansiella métten i styrningen. Nagra av de negativa aspekterna av finansiella nyckeltal
som kritikerna tar upp & att informationen & inaktuell, godtycklig, ofullstandig och
kortsiktig. Kritiker av styrning med finansiella nyckeltal menar att foretagen istéllet for att
enbart fokusera pa de finansiella matten ska |dta de icke-finansiella styrmétten fa en mer
betydande roll.***

198 Greve J, 2003, ” Modeller for finansiell planering och analys’ , kap 4
109 Ax et al. 2002, ” Den nya ekonomistyrningen”
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3.5.5 Icke-finansiella nyckeltal

Inom ett foretag kan det finnas icke-finansiella prestationsmatt inom en rad omraden.
Nyckeltalen kan berdra foretagets personal, dess produktivitet och effektivitet eller dess
kunder. Prestationsmétten kan med andra ord berdra alla delar av foretaget. Vilka delar varje
foretag ska méta beror pa foretagets strategi och de mal som & uppsatta fér verksamheten.
Tanken &r att foretag ska méta det som &r viktigt for deras framgéng.*** Ett av de verktyg som
vaxt fram for att minska det stora fokus som finns pa finansiella métt, samtidigt som
foretagets prestationsmétt kopplastill strategin, & det balanserade styrkortet.*™

Termen "balanced scorecard” (balanserat styrkort och i fortséttning aven benamnt styrkort)
myntades forsta gangen 1992 i en artikel i Harvard Business Review av Robert Kaplan och
David Norton. Bakgrunden var att de i sin forskning markt att de strikt finansiella métt som
foretag anvande i sin styrning inte langre var tillrackliga for att klara av marknadssituationen.
For att komma ifrén det strikt finansiella tankandet foreslog Kaplan och Norton att foretag
skulle méta fyra perspektiv som skulle presenterasi ett Gvergripande styrkort. Perspektiven de
propagerade for var; finansiellt-, kund-, process- samt fornyelse- och utvecklingsperspektivet.
Foretag ska identifiera ett fatal nyckeltal pa framgangskritiska faktorer inom varje perspektiv.
Klara och métbara mal for varje nyckeltal ska sedan hjélpa beslutsfattare ta de beslut och gora
de avvaganden som leder till det basta resultatet for verksamheten som helhet. Syftet med
styrkortet var fran borjan att fungera som ett matverktyg. *°

Néar foretag borjade anvanda sig av balanserade styrkort upptécktes att det férutom att vara ett
métverktyg aven fungerade som ett strategiskt hjdlpmedel. Det balanserade styrkortet visade
sig vara ett utmarkt hjdlpmedel for att sammanfoga foretagets nuvarande verksamhet med
framtida mal och visioner. For att fa denna effekt & det viktigt att foretaget vid framtagande
av ett balanserat styrkort lyckas identifiera de orsaks- och verkansamband som finns mellan
olika verksamheter och funktioner.**”

Det som & nytt med det balanserade styrkortet & egentligen inte att foretag ska borja méta
saker de inte tidigare gjort. | sdva verket kommer matt som fOretagen tar upp i sitt styrkort
ofta vara av samma slag som de tidigare métt. Det nya ligger i ” balansen, helhetssynen och
stéllningstagandet mot framtiden” 8. Tidigare har métningarna kanske skett av den enskilda
ansvariga enheten, till exempel kanske marknadsavdelningen gélva métt kundtillfredsstéllelse
medan produktionen métt genomloppstid.

Den forsta studien som gjordes angéende anvandandet av balanserade styrkort i Sverige och
Norden visade att 27 procent av foretagen anvande ett balanserat styrkort och sd manga som
61 procent eventuel It skulle anvanda det inom tv& &.° Att alla foretag som eventuellt skulle
infora styrkortet inte gjorde det visades i en undersokning av svenska teknikforetag ar 2004. |
denna rapport svarade 38 procent av foretagen att de anvande ett balanserat styrkort, dock tror
forfattarna att denna siffra kan vara ndgot Overskattad. Anledningen till eventuell
Overskattning ar enligt forfattarna att svarsfrekvensen @ hogre hos féretag med styrkort.

14 Ax et al, 2002, “ Den nya ekonomistyrningen” , s 633

15 Greve J, 2003, ” Modeller for finansiell planering och analys’ , s 99
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Undersokningen visade &aven att foretagens &gandeform i stor utstréckning paverkade
nyttjandet av balanserat styrkort. Anvandandet & betydligt vanligare i bérsnoterade bolag och
i dotterbolag &n vad det & i garstyrda foretag. Dessutom visade det sig att endast ett fatal av
foretagen anvande sig av de fyra ursprungligt foreslagna perspektiven. Manga foretag
anvande sig av fler eller farre perspektiv aternativt hade de ersatt ndgot av dem. **° Detta &r
motsatt till vad Kaplan och Norton féreslaget och det strider &ven mot vad Olve et a
foresprakar for svenska foretag. De anser att foretag bor anvanda sig av de fyra ursprungliga
perspektiven dven om de dppnar for ett specifikt kundperspektiv.'?

3.5.6 Benchmarking

Benchmarking myntades som ett foretagsekonomiskt begrepp av det amerikanska foretaget
Xerox Corporation & 1979. Med detta menade de den kontinuerligt pagaende processen att
jamfora sina produkter, tjanster och processer med sina tuffaste konkurrenter och de foretag
som ansdgs vara bast i varlden. Det & manga foretag som tagit efter detta och atskilliga har
myntat egna definitioner om vad de menar med benchmarking.'?? Darmed finns det ingen helt
fastslaget innebord av ordet. Det som oftast menas ar att foretag jamfor delar av, eller hela, sin
verksamhet med nagot slags riktmarke, internt eller externt. Foretag gor detta da de vill
forbéttra den egna verksamheten genom att inspireras och lara av andra. Tanken &r att det
finns andra foretag som utfor identiska eller i allafall likartade aktiviteter. Genom att studera
dessa gér det att f& idéer for att bedriva den egna verksamheten mer effektivt.® Syftet med
jamforelsen kan vara att forsoka komma ikapp konkurrenter men lika garna att foretaget vill
beh&llaeller utéka ett redan befintligt forsprang.*

Benchmarking gér att genomféra rorande en rad aktiviteter, egentligen finns det inte nagon
grans for vad som gér att jamfora. Ett foretag kan genomfora benchmarking for att producera
pa ett effektivare sétt, de kan gora det for att minska sina administrativa kostnader eller for att
segmentera marknaden p& ett annorlunda sétt &n de tidigare gjort.*®

Det finns tre sétt att genomfora benchmarking pa och dessa skiljer sig & genom vilken
jamforelsepunkt foretaget anvander sig av. De tre varianterna & intern, konkurrensinriktad
och funktionsinriktad benchmarking. Vid intern benchmarking sker jdmforelsen inom
foretaget och detta kan sedan ske pa olika nivaer. Det gar till exempel att jamfora divisioner
med varandra. Nyckeln bakom en effektiv jamforelse i denna inriktning & att det gar att
identifiera objekt som & sa lika varandra att en jamforelse & meningsfull. Vid
konkurrensinriktad benchmarking vénder foretaget istéllet blicken mot hur konkurrenterna
véljer att genomfora verksamheten. Detta anses vara en effektiv typ av benchmarking da
konkurrenterna agerar efter likartade villkor som det egna foretaget. Det stora problemet &r att
konkurrenterna géva sdllan vill ge den information som behovs for en bra jamférelse. For att
undvika detta problem gar det anvéanda sig av funktionsinriktad benchmarking. Vid denna
metod studeras aktdrer utanfor den egna branschen som &r "bast i klassen”. Tanken &r att det
& mojligt att |ara av foretag som genomfor samma aktiviteter som det egna foretaget.'?
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121 Olve et al, 1997, ” Balanced scorecard i svensk praktik,” s108 ff

122 pylat B M, 1994, ” Benchmarking is more than organized tourism’

123 Ax et al. 2002, ” Den nya ekonomistyrningen” , s 709

124 pylat B M, 1994, ” Benchmarking is more than organized tourism’

125 Ax et al. 2002, ” Den nya ekonomistyrningen” , kap 21

126 Ax et al. 2002, ” Den nya ekonomistyrningen” , kap 21

32



4 Empiri

| detta kapitel presenteras véra tva fallforetag Abro Bryggeri AB och Skénemejerier EF.
Presentation innehaller forst en kort bakgrund om de tva féretagen och sedan ga in pa hur de
bedriver sin ekonomistyrning.

4.1 Abro Bryggeri AB

Abro Bryggeri AB & ett bryggeri belaget i smélandska Vimmerby, dar det funnits sedan &
1856. Bolaget hette inte Abro fran borjan utan det dréjde tills & 1865 da foretaget bytte namn
till Abro Bryggeri-Bolag. Efter att ha haft ett flertal dgare under de forsta artiondena koptes
foretaget 1898 av Axel Herman Johansson vars son Axel Dunge sedan tog dver foretaget.
Abro har gétt i arv fran generation till generation och &gs &n idag av samma familj. Darmed &
foretaget Sveriges adsta familjegégda bryggeri. Av de 16 personer ur slékten Dunge som ager
foretaget &r tvaanstallda och aktivai verksamheten.

Foretaget har 260 anstéllda varav 170 arbetar i Vimmerby, dar all produktion sker. Forutom
verksamheten i Vimmerby har Abro &ven fem forséljningskontor och omlastningsterminaler
runt om i landet, bland annat i Stockholm och Malmé. Ar 2003 omsatte Abro 547 miljoner
kronor och samma ar gjorde foretaget en forlust efter finansnetto pa 13 miljoner. En anledning
till denna forlust var att omséttningen minskade med mer &n 25 procent under &ret.*?’

Abro Bryggeris verksamhet bestér av produktion, forsaljning och distribution av eget dl,
cider, lask och vatten. Dessutom & de distributorer for foretaget Scottish & Newcastles
produkter i Sverige. Genom detta samarbete f& Abro tillgang till starka varumérken som
Foster’s, Lapin Kulta och Newcastle. Dessa mérken underléttar for foretaget att komma in
som leverantor till krogar och restauranger. For att ytterligare underlétta detta distribuerar
foretaget aven vin och sprit till dessa kunder. Av féretagets egna varumérken &r de 6l som
siljer bast Abro Original och Smélands. Cider sdljer Abro genom varuméarket Rekorderlig
Cider och detta & i dagslaget Sveriges mest sdlda cider. Foretaget har tre kundgrupper som de
levererar sina produkter till. Dessa omfattar krogar och restauranger, dagligvaruhandeln samt
Systembol aget.

4.1.1 Abro Bryggeris affarsplan

Abro bryggeri har olika formuleringar pé sin afférsidé men den formulering som verkar vara
mest framtr&dande &r: " Vi slacker svenska folkets torst”

Denna affarsidé innebér att de tillverkar drycker som manniskor i Sverige verkligen
efterfrégar och detta ror al sorts torst, inte bara térsten efter 6l. Torsten ska inte slackas
genom att erbjuda de lagsta priserna utan foretaget satsar betydligt mer pa kvalité. Bakom
denna inriktning ligger insikten att de pa grund av sin storlek inte kan konkurrera med
betydligt storre konkurrenter om att producera till 1agst kostnad, utan de maste satsa pa hog

27 \www.ad.se
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kvalité. Foretaget forsoker att om méjligt hdlla uppe priserna, men konkurrenssituationen gor
det omgjligt att sétta priserna for hogt.

Foretaget har tva uttal ade ekonomiska ma som de strévar efter att uppfylla. De efterstravar en
vinstmarginal pa sju procent och en soliditet pa dver trettio procent. Dessa tva mal lyckades
de inte uppfylla under 2003 da soliditeten var tjugofyra procent och vinstmarginalen minus
tva procent.'®® Detta & de mal dér foretaget har en bestamd eftertraktad niva, men det finns
dven andra mal som efterstravas. Foretaget har som ambition att véxa och darmed 6ka sin
marknadsandel i Sverige, de har daremot inte satt nagon niva de vill uppna inom en viss tid.
Forutom att vaxa i Sverige 6nskar Abro att 6ka sin export som idag & blygsam i relation till
omsattningen.

Det strategiska arbete som idag forekommer pa foretaget handlar mycket om att bredda
sortimentet och samtidigt verka mot att bli ett mer renodlat bryggeri. Foretaget arbetar aven
med att bibehdla och helst uttka sin position som marknadsledare i Sverige pa cider.
Dessutom véljer foretaget att satsa mest pa att vaxa inom kundgruppen krogar och
restauranger dar |6nsamheten &r storst, mycket tack vare att de i mindre utstrackning &n évriga
paverkas av externa faktorer som skatter.

4.1.2 Marknadssituation

Den svenska bryggeribranschen bestar idag av fem stora aktorer som alla finns representerade
i hela Sverige. Dessutom finns sma aktorer som har en mer lokal karaktdar. De fem stora
aktbrerna & de internationella jéttarna Carlsberg och Coca-Cola samt de svenska foretagen
Spendrups, Kopparbergs samt Abro. Den storsta tillverkaren av 6 & Carlsberg som férutom
att ha Carlsbergs egna varumérken i sin portfolj aven &ger de tidigare svenska bryggerierna
Pripps och Falcon. P& laskmarknaden & Coca-Cola den tillverkare som ar storst i Sverige.
Abro Bryggeri har en marknadsandel p& 6l som & ungefar 10 procent medan féretagets andel
av den totala marknaden & 6 procent. Anledningen till att de, trots att de ar storst i Sverige pa
cider, inte har en storre total marknadsandel &r att de har en liten marknadsandel pa lask och
vetten.

Foretaget anser sig vara aktorer pa en minskande och relativt pressad marknad. Den framsta
anledningen till att marknaden minskar & att svenskar i alt storre utstréckning an tidigare
aker utomlands for att handla 6l. Den Okade utlandshandeln & en direkt foljd av Sveriges
medlemskap i EU i kombination med den svenska skattepolitiken for alkohol. Detta har
resulterat i minskad forsdljning och 6kad priskonkurrens. Den ¢kade priskonkurrensen har
framst skett hos Systembolaget déar bryggeriernas starkdl sdljs. De produkter som framforallt
tappat i forsdjning & dock inte starkdl utan 1&tt6l och folkdl vars forsdljning har rasat de
senaste dren. Detta forklarar Abro med att folk helt enkelt inte gér till matbutiken for att kopa
0l da de redan har ett importerat flak med starkdl hemma.

Som ett svar pa den alt tuffare marknadssituation som Abro befinner sig i har foretaget pa
senare & kéant sig tvingade att 0ka styrningen av foretaget. Detta har medfért en granskning
for att undersoka hur den dagliga verksamheten bedrivs. Detta for att préva om arbetet
verkligen bedrivs pa det mest effektiva séttet. Ytterligare en del av detta arbete har varit att i
storre utstrackning klargora vilka befogenheter enheter och personal har.
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4.1.3 Organisation

Abro bryggeri har valt att organisera sig efter en funktionsindelning. Anledningen &r att de
anser sig vara ett sa pass litet foretag att det inte [Gnar sig att organisera sig i divisioner.
Dessutom har de i princip all verksamhet placerad pa samma ort vilket gor att det inte finns
stora avstand som skulle kunna ha gjort en divisionsindelning fordelaktig. De mindre
forsdjnings- och distributionsenheter som finns pa andra orter runt om i landet anses inte
heller varatillrackligt stora for att paverka organisationsformen.

4.1.4 Ansvarsenheter

Abro Bryggeri fordelar ansvar genom at organisera sig efter ansvarsenheter med
kostnadsansvar. Inom bolaget finns de fyra kostnadsenheterna; produktion, distribution,
forsdjning och administration. Eftersom enheterna & kostnadsenheter & de endast ansvariga
for sina kostnader utan att detta pa ndgot sétt & kopplat till intakter. En foljd av detta &r dven
att det inte forekommer nagon sags internprisséttning mellan enheterna. De fyra enheterna
har enligt ekonomichefen en relativt stor egen bestammanderétt och han menar att foretaget ar
ganska kraftigt decentraliserat. Dock far inte enheterna fatta besut om allt som berér dem
utan ledningen har fortfarande kontroll pad en rad omrdden, som till exempel
investeringsbesl ut.

4.1.5 Beldningssystem

Inom Abro finns det inget generellt finansiellt bel6ningssystem som samtliga anstéllda kan ta
del av. Daremot far ett fatal anstéllda i ledande position en del av |6nen som provision pa
foretagets resultat. For dvriga anstéllda finns inget uttalat system for bel Gningar aven om viss
beloning sker. Exakt vilka beléningar som & mgjliga for de anstélida finns inget regelverk
for, men enligt ekonomichefen & det klart att anstéllda som gor ett bra jobb forutom 16n far
nagon form av bel6ning.

4.1.6 Budget

Det priméra styrinstrumentet hos Abro & deras resultatbudget, vilket i princip & den enda
typen av budget de uppréattar &ven om det ibland goérs en investeringsbudget. Budgetarbetet
borjar med uppstéllandet av prognoser for nastkommande ars forsdljning. Efter att dessa
fastdagits, vilket innebér att de undersoker hur rimliga olika alternativ & och véljer det som
& mest troligt, borjar arbetet med att granska kostnaderna. Mélet & att anpassa kostnaderna
efter de intakter som forvantas uppsta under aret, det vill siga de dimensionerar foretaget efter
den forvantade forsaljningen.

Den metod som anvénds vid budgetering & en kombinationsmetod dér ledningen tar in
synpunkter fran foretagets enheter, dessa beddms och skickas tillbaka. Efter detta far
enheterna gjélva upprétta sina delbudgetar som dérefter ska godké&nnas av ledningen.

Budgeten inom foretaget anses egentligen uppfylla tva syften. Vid sjdva uppstédlandet av
budgeten blir det den viktigaste delen av foretagets planeringsprocess. Nér daremot budgeten
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& uppstdld & det denna som prestationer méts mot och i och med detta far budgeten
funktionen av ett styrinstrument. Uppfdljningen av budget sker manadsvis da det varje manad
undersoks hur intakter och kostnader utvecklas 6ver en tolvmanadersperiod.

4.1.7 Produktkalkylering

Abro anvénder sig av béda synsitten inom produktkalkylering. Den kakylmetod som
fOretaget anvander mest & bidragskalkylering. Det & den metod som anvéands vid vardagliga
bedlut. Vid vissa situationer anser sig foretaget tvunget att bryta ner samtliga kostnader som
kan harledas till ett objekt och da anvander de sig av sjavkostnadskalkylering. Béde da de
anvander sig av gavkostnads- och bidragskalkylering sker detta 6ver en tidsperiod, med
andra ord periodkalkylering.

Abro anvander sig av béda metoderna for att f& fram en kostnadsbild att anvéanda som
underlag vid prissittning av varor. Prisséittningen av Abros produkter sker genom en
kombination av hur det ser ut pa marknaden och vilka alternativ som redan finns dar, samt
med hjap av kalkylerna.

4.1.8 Investeringskalkylering

Investeringskalkyler tillampas altid innan beslut om en ny investering tas. Pa de fyra
enheterna inom foretaget forekommer investeringar vars investeringsbelopp kan variera. Det
ar enheterna, kostnadsstallena, som réknar ut och ansvarar for investeringskalkylernainom sin
avdelning. Det & inte enheterna som tar det slutgiltiga beslutet om en investering, det beslutet
tas gemensamt av ledningsgruppen pa Abro och det yttersta avgdrandet har verkstdlande
direktoren. Trots att investeringskalkylering sker lokalt pa de olika enheterna anvands samma
metod av samtliga, paybackmetoden.

4.1.9 Finansiella och icke-finansiella nyckeltal

De finansiella nyckeltal Abro anvéander som styrmedel & kopplade till foretagets langsiktiga
mal. Soliditeten & ett viktigt nyckeltal for Abro och denna ska g understiga 30 procent. Ett
annat nyckeltal de anvander sig av och styr mot & en vinstmarginal pa 7 procent. Foretaget
foljer ett flertal andra nyckeltal men dessa tva &r de viktigaste. En annan del av den finansiella
styrningen &r att de varje manad granskar hur totalaintakter och kostnader utvecklats under en
rullande tolvmanadersperiod. Generellt finns det, enligt Abro, inget sérskilt nyckeltal som &r
vanligt forekommande och speciellt berdr bryggeribranschen.

Abro har funderat pé att infora ett balanserat styrkort i foretaget men i dagslaget & det inget
som anvands. Det utesluter dock inte att det kommer att anvandas i framtiden. Istéllet for att
anvanda sig av balanserat styrkort har foretaget de senaste dren borjat anvanda uttrycket
ordning och reda. Det uttrycket anvands i manga olika avseenden och syftar till att forbattra
organisationen och fa béttre kontroll Over till exempel rutiner, vardagliga situationer,
befogenheter och ekonomistyrning. | takt med att foretaget far en béttre Gvergripande bild sa
kan balanserat styrkort eventuellt vara ett sétt att utveckla benamningen ordning och reda mot
nyamal.
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4.1.10 Benchmarking

Den Benchmarking som idag bedrivs av Abro berdr framst foretagets marknadssida. Abro
foljer noga hur foretagets konkurrenter presterar, framforallt & det forsdljningsstatistik de
undersoker. Genom olika register undersoks hur mycket som séljs av olika produkter och
detta jamfors med de egna forsdjningssiffrorna. Andra marknadsrelaterade omraden, inom
vilka foretaget jamfor sig med konkurrenterna, & prisnivéer och forsdjning hos
Systembol aget.

Pa produktionssidan av foretaget sker egentligen ingen benchmarking mot konkurrenter utan
har f&r Abro istéllet hjalp av sina leverantorer. Tanken bakom detta &r att bada aktorerna drar
nyttaav att Abro presterar bra.

4.2 Skanemejerier Ek For

Skanemejerier &r ett livsmedelsforetag med inriktning pa att producera mejerivaror. Foretaget
grundades 1964 vilket innebéar att de forra aret firade sin fyrtiodrsdag. Den ekonomiska
foreningen Skanemejerier omsatte forra aret 2,7 miljarder kronor samtidigt som cirka 800
personer var anstdllda av foretaget. De anstdllda & en nodvéandighet for att foretaget ska
kunna ta hand om hela vérdekedjan, fran hamtning av mjolk hos bonder till leverans av
fardiga produkter till livsmedelsbutiker. De produkter som tillverkas kan till att borja med
delas in i tva omraden. Dels &gnar de sig at tillverkning av traditionella mejeriprodukter
sadsom mjolk och ost, dels producerar de halsoprodukter, s kallad functional food. Satsningen
pa halsoprodukter inleddes for tio & sedan med introduktionen av ProViva, en fruktdryck
baserad pa en bakteriekultur som & hélsosam for magen. Efter detta har Skanemejerier
fortsatt att utveckla nya produkter som kan klassificeras som functional food. Detta & nagot
som de kommer att fortsétta med for att pa sa sétt rida pa den hasomedvetna trend som finns
hos kundernaidag.

Foretagets mejeriprodukter kan delas upp i olika kategorier. Foretaget tillverkar forutom
farskvaror, som mjolk och fil, &en ost och mjolkbaserade industriprodukter.
Industriprodukterna som tillverkas & mjolkpulver och kondensmjolk, dessa produkter séljs i
forsta hand till bagerier men &ven till charkindustrin. Produktionen av foretagets produkter
sker i fyra olika anlaggningar, samtliga belégna i Skaneregionen. Anléggningarna ligger i
Mamo, Lunnarp, Kristianstad och i HOrby och & alla specialiserade pa delar av foretagets
produktsortiment.

4.2.1 Skanemejeriets affarsplan

Skénemejeriernas affarsplan bestdr av tre delar; deras vision, affarsidé och de ma som
foretaget har med verksamheten. Dessa tre delar kommer hér att presenteras och férklaras
utifran vad som aterges i foretagets arsredovisning.

Vision:

" kanemejerier ska vara en framgangsrik aktor som ar kand fér hog kompetens och gott
anseende nar det galler livsmedel som bidrar till god hélsa och vélbefinnande.”
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Affarsidé

" Skanemejerier ska utveckla, producera och sélja livsmedel som star
for god smak, god hélsa och god miljd.”

Mal:

" Var andel varumarkesprodukter ska 6ka pa den nordiska marknaden.

Vi ska vara det ledande mejeriet i Sydsverige och den naturliga tvdani Sverige.

Vi ska ha en betalningsformaga som ar minst i nivd med marknadsledaren i Norden for
fortsatt galvstandighet.

Soliditeten bor langsiktigt vara ca 35 procent och inte understiga 30 procent.”

Detta & Skanemejeriernas |ang- och kortsiktiga mal. Anledningen till 6nskan att andelen
varumarkesprodukter ska dka &r att Skanemejerier har majlighet ta ut ett nagot hogre pris for
produkter med starka varumarken, mer om detta under beskrivningen av marknadssituati onen.
Under det avsnittet kommer vi &ven att narmare behandla det andra malet om att vara den
naturliga tvdan i Sverige. Maet med betalningsformaga kan egentligen Gversattas till att de
ska betala ett avrakningspris till sinaleverantdrer som & minst lika hogt som det Arla betalar.
Avrakningspris ar det pris bonder far for varje kilo mjolk de levererar och idag & detta mal
nétt. Aven malet med god soliditet & idag uppnétt da soliditeten ligger pa 34 procent.

4.2.2 Marknadssituation

Mejeribranschen i Sverige &r kraftigt regionalt indelad, vilket & en foljd av hur det sig ut da
branschen var kraftigt reglerad. Langst i norr finns Norrmejerier, i bland annat Dalarna och
Jamtland finns Milko, dérefter tar Arla Foods vid fér att stracka sig ner till sodra Sverige dar
Skénemejerier tar Gver. Overlagset storsta aktoren pa marknaden & Arla Foods som &
ungefar tio ganger storre an Skanemejerier. Arla gick & 2000 samman med det danska
bolaget MD Foods och bildade jatten Arla Foods.™® | och med att det & ett dansk-svenskt
foretag sd a de naturligtvis verksamma i bada lander och darmed en konkurrent som
omringar Skanemejerier. Storleksforhalandet mellan de 6vriga mejeriforetagen &r att Milko i
princip &r lika stora som Skanemejerier medan Norrmejerier & nagot mindre.

Den regionala indelningen mellan mejerierna berdr i forsta hand upphémtningen av mjolk
samt leverans av farskvaror. Skanemejerier & verksamma i sodra Sverige och det ar i Skane
och Ljungbyomradet foretaget hamtar sin mjélk och det ar framst i detta omrade forsaljning
av farskvaror sker. P4 marknaden for farskvaror i Skane har foretaget en marknadsandel pa
cirka 90 procent. Produkter med langre hallbarhet séljs istéllet 6ver hela landet, samt till viss
del i utlandet. Exporten bestdr i forsta hand av ost och halsoprodukter. De utlandska
marknader som Skanemejerier & verksamma pa & framst vara nordiska grannlander men viss
export av ost sker aven till USA och till Australien. Marknadsandelen for Skanemejeriers
ostar i Sverige uppskattas till ungeféar 20 procent.

Skanemejerier beskriver det nuvarande konkurrensldget som hart och de sdljer flera produkter
med forlust. De produkter som séljs med forlust &r i férsta hand industriprodukterna samt en
del ostar. Anledningen till att dessa sdjer daligt & att Skanemejerierna har begransad
mojlighet att paverka priset. Prissdttning for bland annat mjolkpulver styrs av
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interventionspriser bestamda av EU. De ostar som gar ddligt & ostar som kan anses vara
direkt utbytbara mot andra leverantdrers, det vill séga ostar utan starka varumérken. Dessa
ostar blir utsatta for kraftig konkurrens fran importerade produkter som ofta & billigare.
Anledningen till att utlandska ostar fran framforallt Tyskland och Holland & billigare &ar att
tillverkare i dessa lander, beroende pa andra forutséttningar, kan betala ett lagre
avrakningspris till sinaleverantorer. FOr ostar lér ett |agre avrakningspris hart da det for varje
kilo ost gar &t tio liter mj6lk. En annan anledning till att féretaget tvingas sélja produkter med
forlust & att de tvingas ta emot all mjolk bonderna levererar. Da det inte heller &r tillatet att
hallaut 6verbliven mjolk maste bolaget sdlja produkter &ven om dettainnebar en forlust.

En av anledningarna till att dagens konkurrenssituation & hard & som sagt att importen fran
utlandet oOkat, framférallt efter Sveriges EU-intréde. Andra anledningar till den okade
konkurrensen & framfarten av butikernas egna mérkesvaror, samt foretagets kunders stora
forhandlingsmakt.

En effekt av 6kad import och storre andel EMV &r att dagens mejeridiskar ar fulla av en
mangd produkter fran flertalet tillverkare. 1 och med detta krévs att Skanemejeriers
mejeriprodukter utmarker sig fran mangden. Om produkterna inte gor detta blir de |&tt
utbytbara och darmed okar svérigheten att fa bra betalt. For att undvika att foretagets
produkter blir anonyma i méngden forsoker Skanemejerier i sa stor utstrackning som majligt
anvanda sig av varumérken. Foretaget anser att de genom att erbjuda starka varumérken kan
leverera ett mervarde till kunden och for detta mervéarde kan de ta ut en nagot hogre
erséttning. Detta ar anledningen till att de har som mdl att andelen varumérkesprodukter ska
oka

Forandringarna med en 6kad andel EMV pa marknaden ligger aven bakom malet om att vara
den naturligatvaan i landet. Utvecklingen mot stor andel EMV kommer troligtvis att resultera
i att butikerna forutom sina egna varor endast vill ha varor fran tva andra aktorer i sina
mejeridiskar. Det & nér detta val ska goras som Skanemejerierna ska vara det naturliga valet
som andra leverantor bredvid marknadsledaren Arla. Detta ska genomfdras med starka
varumarken.

4.2.3 Organisationsform

Skanemejerier ar en ekonomisk forening, vilket innebér att foretaget gs av sina leverantorer.
Det vill siga det & de cirka 900 mjodlkproducerande bonderna ager foretaget. Denna
agandeform ger vissa speciella forutsdttningar for verksamheten. Foretagets syfte och
existensberéttigande & inte att gd med sa stor vinst som mgjligt, utan att betala htgsta méjliga
pris till sina leverantorer. Agandeformen innebar att det finns ett storre intresse av
verksamheten fran dgarna jamfort med vad som &r falet i marknadsnoterade aktiebolag.
Agarna & &ven involverade i styrningen av foretaget da de véjer ut ledamoter till en
foreningsstamma som i sin tur utser en styrelse for foretaget.

Foretaget organiserar sig i en divisionsform déar afféarsomradena produktion och marknad &r
divisionerna. Dessa divisioner &r inte helt gavstandiga utan centralt i foretaget finns staber
som har ansvar for en del 6vergripande omréden. De staber som finns centralt & forutom den
hogsta ledningen;  administration,  koncernfrédgor,  finans,  information  och
forskning/utveckling. Skanemejerier & &aven en koncern med flera hel- och delégda
dotterbolag. Véarda att namna & Svenska Ostkompaniet och JO Bolaget. Ostkompaniet, som
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&gs tillsammans med Milko, har som uppdrag att marknadsfora och sélja all ost som de bada
mejerierna tillverkar. Detta innebéar att Skanemejerier endast tillverkar ost medan ett
utomstaende bolag ansvarar for forsaljningen. JO bolaget dgs gemensamt med Arla Foods och
har hand om foéretagens juicetillverkning och forsdljning under bland annat varumérkena JO,
Bravo och God Morgon.

4.2.4 Ansvarsenheter

Den priméara form av ansvarsenheter som Skanemejerier har valt att organisera sig efter ar
resultatenheter. De enheter som har resultatansvar & foretagets affarsomraden, produktion
och marknad. Dessa har befogenheter att fatta beslut i de flesta fragor men beslut som berér
hela foretaget fattas av koncernledningen och de centrala staberna. | dagens lage vdjer
foretaget att inte koncentrera sig pa internprisséttning mellan de bada bolagen. Detta trots att
handeln mellan resultatenheterna & omfattande, det & affarsomradet marknads uppgift att
sdlja det produktion tillverkar.

4.2.5 Beloningssystem

Skanemejerier tillampar inget beloningssystem. De anstéllda har ingen rorlig I6nedel och
ingen anstalld har nagon bonus kopplad till foretagets resultat. De beldningar, férutom 16n, en
anstalld kan fa for val utfort jobb &r istdlet av icke-finansiell karaktar. En duktig medarbetare
bel 6nas genom att fa utdkat ansvar och storre befogenheter, till exempel genom befordring.

4.2.6 Budget

Budgetarbetat pa Skanemejerier borjar i augusti och grundar sig pa prognostiserade
forsdjningssiffror for nastkommande ar. Foretaget anvander sig av kombinationsmetoden.
Ansvarsenheterna stédller upp delbudgetar dér kostnadsstallen budgeteras i detalj. Efter
diskussioner och justeringar faststalls nastkommande ars budget av ledningen. Ledningen
kommunicerar forvantat resultat genom delegering av detaljer i budgetprocessen. Budgeten &r
framst ett styrverktyg &ven om planeringssyftet anses ha viss betydel se.

Styrelse och ledning fokuserar pa budget och resultat. Det & anledningen till att budgeten har
sA stor betydelse for verksamhetens styrning. Marknadens foranderliga karaktar gor det
komplicerat att, redan vid tidpunkten for budgetens framtagning, uppskatta intékternas storlek
for nasta period. Med radande situation pa marknaden som utgangspunkt forsoker de faststélla
det mest sannolika framtidsscenariot. Kostnadsfordelningen &r inte heller okomplicerad. Det
kan vara svart att fordela kostnader for funktioner som saknar direkt relation till specifika
ansvarsenheter.

Budgetprocessen tar mycket tid i ansprék och det rader delade meningar om huruvida
budgetens nytta motsvarar nedlagda timmar eller €. Vad svaret blir & enligt foretagets
administrativa chef beroende av vem du fragar och dennes befattning. Sjalv kanner hon sig
kluven i fragan. Hon anser att budgeten har en viktig funktion men att dess utformning och
innehal kan diskuteras.
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Uppfoljning sker genom redovisning mot resultat en gang i manaden. Vid avvikelser fran
forvantat resultat utreds orsaken till dessa avvikelser. Foretagets datalager innehdller
detaljerad information om samtliga produkter. Datalagret ger mojlighet att relativt enkelt
upptécka om en eller flera produkter minskat i |6nsamhet.

En érlig foretagsovergripande och affarsomrédesinriktad prognos presenteras i mars. UtGver
denna gors prognoser manadsvis med resultatrapporten som underlag. Prognoserna & mycket
viktigafor verksamheten men sker inte pa samma detaljniva som budget.

4.2.7 Produktkalkylering

Produktkalkyler & viktiga da foretaget har ett stort produktsortiment och lansering av nya
produkter sker ofta. Vid utrdkning av produktkalkyler har Skanemegjerier valt att fordela
samtliga kostnader till de olika produkterna och produktlinjerna. Med detta menas att till och
med kostnader for foretagsovergripande funktioner som ekonomiavdelningen fordelas till
enskilda produkter. Foretagets av géavkostnadskalkylering har diskuterats. Varianten av
galvkostnadskalkylering som de tillampar & periodkalkylering. Det finns rdster inom
foretaget som anser att detta &r allt for komplicerat och att det &r svart att fordela exempelvis
en del administrativa kostnader pa réttvist satt.

Det ideala syftet med foretagets produktkalkyler skulle egentligen vara att Sitta priset pa
foretagets produkter. Dock &r det idag valdigt fa produkter som Skanemejerier sjalva kan sétta
priset pa. Istéllet sitts ofta priset i forhdllande till konkurrenter eller helt enkelt pa den nivan
som foretagets kunder bestammer. Istdlet for att vara en grund for prissdtning far
produktkalkylerna darmed ett annat syfte. Idag anvands de primért for att i efterhand berékna
produkternas |6nsamhet, dessutom anvands de som ett verktyg for lagervérdering. Foretaget
har aven legotillverkning av vissa produkter, vilket innebér att andra foretag tillverkar vissa
av Skanemegjeriers varor. | detta fall anvands kalkylerna for att utreda vilka kostnader
foretaget har i samband med |egotillverkningen.

4.2.8 Investeringskalkylering

Produktutveckling och nya férpackningsmetoder, som ofta forekommer i den bransch
Skanemejerier verkar i, kréver stora investeringar i nya maskiner. Vid investeringar i nya
maskiner och andra anlaggningstillgngar anvander foretaget investeringskalkyler. Den
metoden som anvands & nuvardesmetoden da foretaget anser den enkel att anvanda samt att
det inte finns mycket inflation att rdkna med idag.

Nya investeringar delas upp i olika omréden beroende pa vilka beslut som ska fattas. Vissa
investeringar maste goras pa grund av lagkrav sdsom arbetsmiljolagstiftning och annan
lagstiftning som har med hygien att gora. Andra investeringar & direkta ersattningar av
utrustning som blivit fér gammal och méste bytas da produktionen har en betydande roll for
verksamheten.
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4.2.9 Finansiella och icke-finansiella nyckeltal

De finansiella nyckeltal som Skanemejerier anvander sig av mest och som ocksa ar de
viktigaste ekonomiska malen for foretaget & soliditeten och avrakningspriset. Soliditeten
visar foretagets finansiella stabilitet och betalningsférmaga pa lang sikt. Skanemejerier har
som mdl att soliditeten ska ligga omkring 35 procent och inte understiga 30 procent. De
senaste &ren har foretaget lyckats val med dettamal da soliditeten varit omkring 34 procent.

Det andra viktiga finansiella nyckeltalet & foretagets betalningsformaga. Vad Skanemejerier
avser med detta & summan av det genomsnittligt utbetalda avrékningspriset plus foretagets
resultat efter finansiella poster utslaget per kg invagd mjélk. Med avrakningspris avses héar det
pris som Skanemejerier betalar sina mjolkleverantorer. Avrakningspriset bestar av summan av
utbetalda erséttningar for mjolkrévaran och kan till exempel bestd av kontraktspris, B-pris,
kvantitets/kvalitets- och miljobonus. Avrékningspriset méts i Orelkg invagd mjolk och i
dagens lage betalar de battre an Arla Foods. Eftersom Skanemejerier & en ekonomisk
forening & deras framsta md att betala ett sa hogt avrékningspris som mgjligt till sina
leverantOrer, som ocksa &r agarnatill foretaget.

Inom foretaget forekommer idag ett arbete for att i storre utstrackning an tidigare anvanda
nyckeltal som styrinstrument. Som en del av detta har ekonomichefen bett koncernledningen
ta fram vilka nyckeltal som & mest intressanta for dem. An s& lange & det fortfarande
resultatet och avrakningspriset som & de viktigaste.

De icke-finansiella nyckeltal som foretaget borjat jobba med & olika produktivitetsmatt ute i
produktionen. Emellertid anser de att det kan vara svart att avgora vilken effekt dessa métt far
pa resultatet. Det & framfor allt &garna som &r intresserade av produktiviteten da antalet
anstdllda & ungefar lika manga som nér foretaget hade 1600 leverantGrer och numera ar
antalet leveranttrer bara cirka 900.

Skanemejerier anvander sig inte av balanserat styrkort men uppger att de har diskuterat
mojligheten. Orsak till att det inte var intressant for dem var att organisationen inte var mogen
for det. Samtidigt som foretaget diskuterade inforandet av balanserat styrkort borjade I1T-
utvecklingen komma igang, varpa foretaget valde att satsa pa det istéllet. Det har varit viktigt
for Skanemejerier att fa ett val fungerande 1T-system och verkligen fa personal att anvanda
sig av det. Nu har foretaget utvecklat ett datalager dér information om till exempel
forsaljning, produktion och lager kan fas. Detta datalager anvands primart for uppfoljning.

4.2.10 Benchmarking

Inom Skanemejerier tillampas benchmarking inom en rad olika omréden. Exempel pa den
benchmarking som forekommit hittills & att de gjort jamforelser angaende osttillverkningen.
Det foretaget understker & hur konkurrenterna gar tillvaga for att tillverka ost och hur
mycket resurser de forbrukar. Nyligen genomfordes dven en jamfoérande undersokning pa IT-
omradet. Syftet var att fa en bild av hur anvandning och utveckling av IT-baserade system
uppfattas pa andra foretag
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5 Analys

| nedanstdende avsnitt kommer vi att analysera de data vi fatt fran vara tva fallforetag.
Empirin analyseras forst med hjalp av teorikapitlet och darefter jamfér vi fallforetagen med
varandra. Kapitlet avslutas med en diskussion om vad analysen lett framtill.

5.1 Empiri mot teori

| detta avsnitt kommer vi att jamfora véra fallforetags agerande med vad teori inom
ekonomistyrning anser vara lampligt. Jamforelsen borjar med en kort repetition av empirin
samt en sammanfattning av relevant teori varpa analysen foljer.

5.1.1 Organisationsform

Abro har valt att organisera sig i en funktionsorganisation medan Sk&nemejerier har valt en
divisionsorganisation med ett antal centrala staber.

Teori om foretagets val av organisation siger att det inte finns nagon optimal
organisationsform som passar for alla foretag. Istéllet bor féretagets organisationsform
anpassas efter de situationsvariabler som paverkar dem. De situationsvariabler som framst
paverkat Abros val av organisationsform anser vi vara storlek, geografisk spridning samt
differensen mellan produkterna. Att foretaget har relativt f& anstéllda gor det mgjligt att
fortfarande ha en funktionsorganisation utan att antalet nivaer i foretaget blir ohanterligt.
Valet stods av att verksamheten i princip ar belagd till samma ort. Foretagets produkter &r
relativt lika, de siljs och produceras pa likartat sétt till ungefar samma kunder. Ytterligare en
aspekt som stdds av teorin ar att funktionsorganisationen tenderar att varavanlig i féretag dar
agarna styr verksamheten, négot som &r fallet hos Abro.

Skanemejeriernas va av divisionsorganisation stods av att foretaget enligt teorin har delar
som ofta maste styras pa olika sétt for att fungera effektivt. De har exempelvis verksamhet pa
flera orter, samt differentierade produkter. Produkterna de har skiljer sig at pa flera sétt. De
producerar bade till industrier och konsumenter samtidigt som de har produkter med bade kort
och lang hallbarhet. Det & dock inte efter ndgon av dessa faktorer som foretaget har valt att
divisonalisera sig. Istdllet bestér divisionerna av de tva affarsomrédena marknad och
produktion. De anser med andra ord att dessa funktioner & sa viktiga och skiljer sig sa kraftigt
& att de ska delas upp i divisioner. En anledning till detta anser vi vara att det inom
affarsomradet marknad &r viktigt att vara kundinriktad och duktig pa marknadsforing. Inom
produktion &r det istallet viktigt att vara tekniskt kunnig for att darmed kunna producera pa ett
effektivt sétt.

Béde Skénemejerier och Abro anser sig ha ett decentraliserat beslutsfattande. Detta & négot
som star i motsats till teorin som siger att beslutsfattandet i processindustrin oftast &r
centraliserat. En forklaring kan vara att den livsmedelsinriktade processindustrin till viss del
skiljer sig fran den Ovriga industrin. Vi ser ett antal aspekter dar de skiljer sig fran
processindustrin. Storre delen av livsmedel sforetagens produkter vander sig till konsumenter
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medan till exempel stdl- och pappersmassaforetag framst riktar sig till foretag. Detta medfor
bland annat att livsmedelsforetagen har ett storre antal kunder. Konsumters efterfragemonster
kan enligt oss antas variera i storre utstrackning an industriella kunder. Ett exempel pa att
livsmedel sforetagens kunder forandrar sitt efterfragemonster &r att Skanemejerier fétt anpassa
sitt sortiment efter dagens hélsotrend. Det finns darmed beldgg for att foretag i den
livsmedelsinriktade processindustrin lever i en omvérld som a mer férénderlig jamfort med
processindustrin i 6vrigt. Da foretag lever i en foranderlig omvérld pastar teorin att de for att
fungera effektivt bor ha ett decentraliserat bedl utsfattande.

5.1.2 Ansvarsenheter

Inom Abro har ledningen valt att fordela ut ansvar till kostnadsenheter vilket skiljer sig fran
Skanemejeriernas ansvarsenheter med resultatansvar.

En tanke bakom resultatenheter, som anvands hos Skanemejerier, ar att beslut ska fattas pa sa
Iag niva som majligt i foretaget da det & dér kunskapen finns. | och med detta forvantas
kvalitén pd besluten att oka. Ytterligare en poang med att fordela ut ansvaret & att
beslutsfattandet gar snabbare vilket, som ovan namnts, passar Skanemejeriers foranderliga
omvarld. Att som Skdnemejerier inte anvanda sig av internpriser mellan de tva
resultatenheterna kan enligt teorin minska férdelarna med att anvanda denna form av
ansvarsenhet. Internpriset ska ge enheterna information som ska gora avvagningar mellan
intékter och kostnader mdjliga. | Skanemejerier kan franvaron av detta Oka risken for
Overutnyttjande av tjanster mellan enheterna.

Att Abro valt kostnadsenheter kan forklaras med att de & en relativt liten organisation.
Storleken kan innebéra att kommunikation mellan enheter och ledning & okomplicerad. Néar
detta ar fallet pastdr teorin att en uppdelning i resultatenheter inte & organisatoriskt eller
ekonomiskt fordelaktigt. Om resultatenheter inte ar aktuellt star valet mellan intékts- och
kostnadsansvar. Att som Abro av dessa tva vélja kostnadsansvar kan forklaras med att det
pressade konkurrensl8get som foretaget verkar i tvingar foretaget till kostnadskontroll.

5.1.3 Belbningssystem

Skénemejerier har inget uttalat beloningssystem. Hos Abro déremot fér ett fétal personer i
ledande positioner provision pa foretagets resultat.

Beloningssystemet p& Abro uppfyller négra av de krav som finns pa ett effektivt
bel6ningssystem. Ett av foretagets ma & att uppna en viss vinstmarginal och da bonus ar
kopplad till foretagets resultat anser vi rétt sak belonas. BelGningen utgdr till personer i
ledande positioner som far anses vara de som i storst utstréckning kan paverka resultatet.
Systemet har daven delar som inte uppfyller kraven for effektiv motivation. Det kan vara svart
att direkt koppla de bel 6nades prestationer till foretagets resultat.

Att infora ett bel6ningssystem for majoriteten av de anstélida inom fallféretagen kan vara ett
sétt att motivera de anstallda att prestera resultat som far foretagen att na uppsatta mal. Da
beléningarna kan vara av bade finansiell och icke-finansiell karaktar behover en sadan
satsning inte bli sarskilt kostsam for foretaget. For att bel 6ningarna ska fa onskad effekt ar det



viktigt att foretagen & noggranna med att rétt beteende premieras och att beloningen ges till
ratt personer.

5.1.4 Budget

Budgeten & det primara styrinstrumentet for bagge véara fallforetag. Arbetet med
uppstallningen & aven den identisk, da bada anvander sig av kombinationsmetoden.

Béde Abro och Skénemejerier bedriver resultatinriktade verksamheter och detta resulterar i att
deras budgetprocess hamnar i fokus. Enligt teorin riskera detta att ske pa bekostnad av 6vriga
finansiella samt icke-finansiella styrverktyg, vilket & nagot som vi ser tecken pa hos vara
falforetag. Bland annat ndmner ekonomichefen pa Skanemejerier att de lagger ned sa mycket
tid pa budgetarbetet att de inte hinner med sa mycket annat.

Enligt teorin om budget finns det flera fordelar med att sdsom vara fallforetag anvanda budget
som ett av de priméra styrinstrumenten. Budgeten & ett verktyg for ledningen att
kommunicera foretagets ma och strategier till samtliga anstdllda. De anstéllda far information
om vad som forvantas handai foretaget under nastkommande ar. Budgeten &r dven ett verktyg
som gar att anvanda bade for planering av verksamheten och for styrning. Bland véra foretag
& det dock bara Abro som uttalat anvander budgeten i b&da dessa syften. Detta da de helt
planerar storleken pa foretaget efter budgeten. For att budgeten ska fungera som ett
styrinstrument &r det viktigt att budgeten verkligen foljs upp och att prestationer méats mot
denna. Detta sker ocks& med bestamda tidsintervall hos béde Abro och Skénemejerier. Om
foretaget verkligen lyckas utnyttja alla fordelar med budget beror till viss del pa hur arbetet
med att stalla upp budgeten gar till vaga.

K ombinationsmetoden, som anvands hos véara fallforetag, stéller vissa krav pa framforallt
ledningen inom foretagen for att den ska fungera effektivt. Om inte ledningen & engagerad
och vél insatt i foretagets verksamhet riskerar budgetarbetet att ta for mycket tid och resurser i
ansprék i forhdlande till den genererade nyttan. Att det forekommer diskussioner inom
Skanemejerier om budgetens nytta kan vara ett tecken pa att budgetarbetet inte utfors pa ett
optimalt sitt. Hos Abro som & organiserade efter kostnadsenheter & det naturligt att
ledningen & mer involverade i den |6pande verksamheten. Detta gor att vi tror att
kombinationsmetoden fungerar mer effektivt dér.

Ovan namnde vi nagra av férdelarna som anvandandet av budget medfor. Det finns dock en
del forskare som &r starkt kritiska till budgeten som primart styrinstrument. En del av den
kritik som Wallander lyfter fram &r att budgetar ofta blir missvisande vilket medfor att delar
av syftet med budget gér forlorad. Anledningen till att de ofta blir missvisande &r att budgetar
helt bygger pa prognoser. Fallforetagens budgetar bygger helt pa forsaljningsprognoser for
kommande verksamhetsdr. Foretagen lever enligt egen utsago i en foranderlig omvérld och de
bada har produkter som &r vaderberoende. Detta & négra av de faktorer som gor det svart for
vara falforetag att i forvag prognostisera forsajningen for hela nastkommande &r. Stor
svarighet med att stélla upp héllbara prognoser bor leda till att de uppstéllda budgetarna hos
véra fallforetag sdllan kommer att stamma. Att detta &r fallet far oss att tvivla lite pa véra
studerade foretags starka fokus pa budget. Den foranderliga omvéarlden de lever i gor att vi
anser dem fokusera for mycket pa budgeten och budgetarbetet.
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5.1.5 Produktkalkylering

Pa Skanemejerier anvands salvkostnadskalkylering i syfte att bedoma produkters |6nsamhet.
Abro tillampar bade sjavkostnadss och bidragskalkylering som underlag for
produktprisséttning.

Skadnemejerier anvander den kalkylmodell som enligt teorin & vanligast hos svenska
livsmedelsforetag. Om denna variant verkligen ar bast for dem besvarar inte teorin. Daremot
namns aspekter som maste beaktas. En helt perfekt fordelning &r i princip omdgjlig och darfor
kan kalkyler ibland visa ett felaktigt resultat. Om fordelning av kostnader inte & optimal kan
[6nsamma produkter visas som olénsamma. Det & &ven viktigt att arbetet med och
uppstéllandet av kalkylen inte tar s& mycket resurser i ansprak att nyttan med den forsvinner.
Att det forekommer diskussioner inom Skanemejerier om att fordelning av kostnader inte kan
goras pa ett bra sétt kan vara ett tecken pa att kalkylarbetet eventuellt bor forenklas.

Att som Abro anvdnda sig av bidragskalkylering som primért kalkyleringsinstrument &r
relativt ovanligt i Sverige. Detta innebar dock inte att det & en felaktig metod. Vid denna
metod & det enligt teorin viktigt att de anvanda téckningsbidragen verkligen tacker de
samkostnader foretaget har. Vid de fall dér de anvander sig av galvkostnadskalkyler &ér det
viktigt att de tanker pa samma aspekter vi ovan namnt angaende Skanemejerier.

5.1.6 Investeringskalkylering

P& Abro Bryggeri tas investeringsbeslut oftast gemensamt av ledningsgruppen och till stod for
besluten har de investeringskalkyler uppstallda enligt paybackmetoden. Beroende pa vilken
sorts investering det ror sig om anvander sig &ven Skanemejerier av investeringskalkyler. Den
metod de d& anvander sig av & nuvardesmetoden.

Processindustrin & en kapitalintensiv  bransch, vilket enligt teorin medfor att
investeringsbeslut  blir viktiga for foretagen. Abro anvander sig av en metod for
investeringskalkylering som i vissa fall kan visa ett felaktigt resultat. Att anvanda sig av
denna négot felaktiga metod & de dock inte ensamma om da den & vanligt forekommande i
svenska foretag. En anledning till nyttjandet av denna metod kan vara att den & enkel att
anvanda sig av. For att minska risken for fel méste Abro noggrant specificera de
beslutskriterier som ska gdla. De bor den pa ndgot sit, vid jamforelse mellan tva
investeringar, forsoka ta hansyn till aternativens ekonomiska livslangd. Da investeringarna
inom foretaget ibland kan réra mangmiljonbelopp anser vi att de vid dyra investeringar aven
bor anvanda en mer korrekt kalkylmetod, som nuvardesmetoden.

Den metod Skanemejerierna anvander sig av ger i de flesta fal ett korrekt resultat. Det &r
dock viktigt for dem att téanka pa att metoden vid jamforelse mellan investeringar med olika
livslangd kan visa ett felaktigt resultat. Om denna jamférelse ska goras maste det erhdlina
nuvardet raknas om till annuitetsbel opp. Det ar dven viktigt for bada fallforetagen att téanka pa
att kalkylerna endast grundar sig pa antaganden och att de darfor inte ska ses som absoluta
sanningar.

46



5.1.7 Finansiella och icke-finansiella nyckeltal

De nyckeltal som Abro anvander sig av for att styra verksamheten & soliditet och
vinstmarginal, det vill séga nyckeltal som enbart & av finansiell karaktar. Skanemejerier
anvander sig aven de av soliditet, dessutom & avrakningspriset viktigt for dem. Inom
produktion anvander sig de &ven av produktivitetsmatt, det vill sigaicke-finansiellanyckeltal.

Manga foretag anvander sig av finansiella nyckeltal for att styra sin verksamhet. Det &r viktigt
att dessa métt ar kopplade till foretagets mal. Béda vara fallforetag anvander sig av finansiella
nyckeltal som & knutna till deras uppsatta ekonomiska ma. Detta gor att denna del av
styrningen fokuseras pa omraden som & kopplade till foretagets strategiska arbete. Bade
Skaénemejerier och framférallt Abro har stort fokus pa de finansiella aspekterna av foretaget.
Detta visar sig @&ven i det stora resultatfokus som finns inom féretagen. Kritiker till detta sétt
att styra menar att siffrorna som anvands &r for inaktuella och godtyckliga for att fungera for
styrning. Dessutom tenderar finansiell styrning att bli for kortsiktigt inriktad. For att undga
detta bor foretag aven méta icke-finansiella nyckeltal. Detta forekommer i stort sett inte alls
hos fallforetagen. Teorin framhaller dven att foretagets styrverktyg ska kopplas till foretagets
méal. Skénemejerier och Abro satsar mycket pé att hélla hog kvalité pa sina produkter. Trots
detta anvander dei sin styrning inga métt for att kontrollera att detta verkligen sker.

D& de i princip inte anvander sig av négra icke-finansiella nyckeltal i styrningen har de inte
heller nagon form av balanserat styrkort vilket vi tror delvis kan forklaras av foretagens
agandeform. Detta da det visat sig att av de 38 procent av svenska foretag som anvander
balanserat styrkort & de flesta borsnoterade foretag. Inom agarstyrda foretag & anvandandet
betydligt mindre utspritt. Det Okande anvandandet av nyckeltal inom Skanemejerier
tillsammans med den Okade datorvanan inom organisationen leder oss till tron att det snart
kan varalampligt att &terigen diskutera ett balanserat styrkort.

5.1.8 Benchmarking

Inom Abro Bryggeri férekommer benchmarking genom att féretaget jamfor prestationsmétt
med konkurrenterna. Skanemejerier har genomfort omfattande benchmarking gélande
osttillverkning men dven angdende I T-avdel ningen.

Abro anvander en konkurrensinriktad benchmarking som ofta anses vara effektiv. Den
information Abro inhamtar uttrycker mest hur foretaget presterar jamfort med konkurrenterna.
Informationen hjalper inte foretaget att bli effektivare eller mer |6nsamt. Det &r trots alt detta
som fér anses vara det priméra syftet med benchmarking och detta uppnés inte av Abro. Att
foretaget far hjalp av sina leverantorer med att effektivisera produktionen gar enligt oss inte
att klassificera som benchmarking. Detta da det inte rér sig om nagon jamférelse med andra
foretag eller enheter.

Skanemejerier anvander sig av bade konkurrens- och funktionsinriktad benchmarking. Att
jamfora osttillverkningen mellan mejerierna bor enligt teorin resultera i en effektiv
benchmarking som bor Oka effektiviteten hos Skanemejerier. Den funktionsinriktade
jamforelsen som gjorts med IT-anvandningen kan &en den vara effektiv och leda till
forbéttringar. En forutséttning & att de foretag som jamfors faktiskt & sa lika att en
jamforelse blir mojlig.
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Inom detta omrade anser vi det finnas mojligheter till forbéttringar for bagge fallféretagen. Vi
foresprékar att Abro anvander sitt samarbete med Scottish & Newcastle for att jamfora sin
produktion med dem. Detta tror vi kan leda till effektiv benchmarking och da de snarare &r
samarbetspartners @n konkurrenter borde det inte vara omdjligt att fa tillgang till behovlig
information. For Skanemegjeriers del ser vi mogjligheter till benchmarking angdende
tillverkning av féarskvaror mot exempelvis Milko. Detta foretag samarbetar redan med
Skanemejerier och de konkurrerar inte med varandra angaende denna produktgrupp.

5.1.9 Sammanfattning

Enligt den Gvergripande modell som vi fdljt i denna uppsats & en forutsdttning for onskat
resultat att foretagets styrverktyg kopplas till dess ma och strategi. De ma som finns hos
fallforetagen ar framst uttryckta i finansiella termer. De strategier de valt inkluderar déremot
aven icke-finansiella aspekter, exempelvis att de framst satsar pa att konkurrera med hjélp av
kvalité. De formella styrverktyg som foretagen anvander anser vi visserligen vara vé
anpassade till de finansiella médlen inom foretagen. Daremot visar inte var studie att
styrmedlen & anpassade till de icke-finansiella delarna av strategin. Huruvida foretagens
organisationsstruktur & anpassad till ma och strategier anser vi oss inte ha tillracklig
information for att avgora.
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5.2 Jamforelse av fallféretagen

Den andra delen av var analys & en direkt jamforelse mellan véra fallforetag. Jamforelsen
kommer att goras pa samtliga omraden vi undersokt hos foretagen. Forst i avsnittet har vi
placerat en matris dar jamforelsen har sammangtdlits. Darefter jamfors fallforetagens
marknadssituation for att sedan foljas upp med jamforelse av deras organisationsstruktur och

formella styrmedel.

5.2.1 Jamforande matris

AB Abro Bryggeri

Skanemejerier Ek for

Organisationsform

Funktionsorgani sation

Divisionsorganisation

Ansvar senheter ?

Ja, kostnadsansvar

Ja, resultatansvar

Bel6ningssystem?

Ja, provision paresultat for
personer i ledande position

Ng inget uttalat

Budget:

Styrinstrument Ja, det priméra Ja, det priméra

Planeringsinstrument Ja, verksamheten utformas efter Ng, intei forsta hand
budget

Metod K ombinationsmetod K ombinationsmetod

Uppfoljning Prestationer méts mot budget Varje manad

Produktkalkylering:

Anvands?

Omfattande anvandning

Omfattande anvéandning

Metod Framst bidragskalkylering, i Sjalvkostnad med
specidfall gavkostnad, badamed | periodkalkylering
periodkalkylering

Syfte Prisséttning L 6nsamhetsberdkning

I nvesteringskalkylering | Paybackmetod Nuvéardesmetod

Finansiella nyckeltal Soliditet och vinstmarginal Soliditet och

betal ningsférmaga

Icke-finansiella Inga Produktivitet

nyckeltal

Benchmarking:

Anvands? Ja, i viss omfattning Ja, i stor omfattning

Variant Konkurrentinriktad Konkurrent- och

funktionsinriktad

Omraden Marknadsuppgifter Osttillverkning och IT

anvandning
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5.2.2 Marknadssituation

Da véra tva falforetag & verksamma pa delvis olika marknader anser vi det viktigt att forst
redogora for de bagge foretagens marknadssituation. Visserligen har de bada till viss del
samma kunder men de konkurrerar mot helt andra foretag och foretagens olika produkter
skapar vissa specifika forutséttningar. Trots detta visar &ven féretagens marknadssituationer
upp en hel del likheter.

Abro har en marknadsandel p& den totala dryckesmarknaden i Sverige p& 6 procent medan de
har 10 procent av marknaden for 6l. Dessutom har de Sveriges mest sdda cider i sitt
sortiment. Foretaget har dven en betydligt starkare position pa de marknader som kan kallas
for bolagets hemmamarknad, i férsta hand Smaland. Skanemejeriers levererar ala sina
farskvaror till den skanska hemmamarknaden och pa dessa produkter har de i det ndrmaste
monopol. Pa de produkter som levereras 6ver hela landet har de dock en betydligt mindre
marknadsandel, till exempel sa stér de for cirka 20 procent av den svenska ostforsaljningen.

Konkurrenssituationen for Abro och andra bryggerier har pé& senare &r blivit betydligt hérdare
i och med att svenskarna i storre utstrackning an tidigare éker utomlands for att handla 6l.
Detta ar ett led av Sveriges medlemskap i EU och svensk alkoholskatt, med andra ord faktorer
som & utanfor foretagets egen kontroll. Aven Skdnemejerier har mérkt av en hdrdare
konkurrenssituation. EU-intradet har lett till att utlandska konkurrenter med 1&gt prisi 6kad
grad borjat exportera till den svenska marknaden. Medlemskapet i EU har &ven fort med sig
att Skanemejerier besitter mindre kontroll Gver sin prisséttning da foretaget paverkas av den
gemensamma Europeiska jordbrukspolitiken. En del av denna & bland annat att sdtta
interventionspriser for vissa mjolkbaserade produkter.

Det finns tre kundgrupper foér Abro; systembolaget, dagligvaruhandeln och
restaurangbranschen. Karakteristik for de tva forsta ar att de & stora kunder och darmed har
de stor forhandlingsstyrka gentemot sina leverantorer. Dagligvaruhandeln & &ven mejeriernas
framsta kunder och deras stora forhandlingsmakt paverkar darfor aven Skanemejerier. Inom
dagligvaruhandeln har anvandandet av egna varumérken okat vilket har satt ytterligare press
pa deras leverantorer. Forandringar i konkurrenssituationen har medfort att Abro och
Skanemejerier satsar paexport i storre utstrackning an tidigare.

De likheter som finns mellan de bada fallforetagen ar foljaktligen att bada &r stora pa sina
respektive hemmamarknader medan de & mindre aktorer i Sverige i stort. De har béda en i
dagdaget begransad export aven om de strévar efter att denna ska véxa. Foretagens
prisséttning kan de inte helt och hallet styra 5dva utan hér paverkas Skanemejerier mycket av
EU men &ven av sina konkurrenter och kunder. Abro styrs istéllet i forsta hand av sina
konkurrenters prisséttning men prisséttning i dagligvarunandeln paverkas &en mycket av
foretagets kunder. Den mest uppenbara likheten mellan foretagen & att deras
konkurrenssituation har blivit tuffare i och med Sverigesintrade i EU.
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5.2.3 Organisationsstruktur

Abro & organiserat efter en funktionsindelning medan Skanemejerier har valt att anvanda en
divisionsindelning med ett antal centrala staber. Skanemejerier har vat att ge sina
ansvarsenheter resultatansvar, Abro daremot arbetar med kostnadsenheter. Beslutsfattande
rorande viktiga foretagsovergripande fragor tas centralt inom bagge foretagen men samtidigt
har enheterna en viss grad av savstyre. De beloningssystem som finns skiljer sig & mellan
foretagen. Hos Abro har ett fatal personer i ledande stéllning 16n som baseras pa foretagets
resultat, detta & nagot som helt saknas hos Skanemejerier. Daremot forekommer det hos bada
att bra jobb kan bel6nas, men detta finns det inget regelverk for.

Véra fallforetag har en ndgot speciell dgandesituation. Skanemegjerier & en ekonomisk
forening déar leverantdrerna & foreningens égare. Samtliga medlemmar i féreningen rostar
fram en foreningsstamma som i sin tur sedan utser och kontrollerar foretagets styrelse. Detta
agandesdtt resulterar i att agarna i storre utstrackning an hos ett aktiebolag &r intresserade av
den bedrivna verksamheten. Agandeformen gor dven att det priméra syftet med foretaget inte
& att g4 med vinst utan istéllet att betala htgsta mojliga pris till leverantdrerna. Aven Abro
har en &gandeform som gor att &garna & mer intresserade av bolaget 8n vad som &r ofta &r
falet i ett borsnoterat foretag. For Abro beror detta istéllet pé att foretaget &r familjedgt. Som
en del av detta &r det tva stycken av dgarna som &r anstélldai foretaget.

5.2.4 Formella styrmedel

Budgeten & falforetagens priméra styrinstrument. En kombination av uppbyggnad och
nedbrytning anvands vid uppstéllandet. Ledningen tar fram forutséttningar for de delbudgetar
som darefter uppréttas av ansvarsenheternas budgeterare. Styrningssyftet & oOverordnat
planeringssyftet. Foretagen anvander aven budgeten som ett verktyg for att folja upp
prestationer, vilket sker manadsvis hos bégge foretagen.

Foretagens produktkalkyler anvéands i olika syften. Medan Abro anvander sina kalkyler som
en hjdlp vid prissittningen av produkter anvander Skanemejerier i forsta hand sina kalkyler
for att kontrollera kostnader och Iénsamhet. Aven metoden for att stalla upp kalkyler skiljer
sig & mellan dem. Visserligen anvander sig bada tva av sjavkostnadskalkylering men hos
Abro anvands denna endast i undantagsfall. Istdllet & det bidragskalkylering som & den
metod foretaget tillampar till vardags. Skdnemgerierna anvander istdlet enbart
galvkostnadskalkylering.

Inom bada fallféretagen anvands investeringskalkyler som en del av bedutsfattandet nar nya
investeringar ska goras. De kalkyleringsmetoder som tillampas skiljer sig &. Abro anvénder
sig av paybackmetoden for att stodja sina beslut, Skanemejerierna daremot anvander sig av
nuvardesmetoden. Dock beror det till viss del pa vilken typ av investering som gors. Om
investeringen tvingas fram genom lagstiftning eller av att gamla maskiner maste férnyas far
kalkylerna en mindre viktig roll, om nagon, i beslutsfattandet.

Det finansiella nyckeltal som béde Abro och Skénemejerier styr med & foretagets soliditet
som inte ska understiga 30 procent. Forutom detta métt anvander Abro dven ett mél géllande
foretagets vinstmarginal. Detta & inget nyckeltal som Skanemejerier anvander. Istallet &r
foretagets betalningsformaga, som & kopplat till hur mycket de betalar sina leverantorer, ett
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viktigt nyckeltal som mycket av verksamheten styrs efter. Aven om betalningsférmagan inte
ar samma nyckeltal som vinstmargina méter de enligt oss i férlangningen samma sak. Ju
hogre l6nsamhet Skanemejerier uppvisar, desto béttre blir deras betalningsformaga. Forutom
dessa tva nyckeltal hos fallforetagen & foretagets resultat nagot som foretagens ledningar
fokuserar mycket pa. | Abros fall sker detta genom ménadsvis uppfdljning av kostnader och
intakter under en rullande tolvmanaders period.

Icke-finansiella nyckeltal anvands inte i ndgon storre utstrackning av foretagen. Inom
Skanemejerier finns det dock ett arbete for ett storre utnyttjande av nyckeltal. Inom
produktion brukas till exempel redan idag olika nyckeltal for att méta produktivitet. Inget av
de understkta féretagen nyttjar sig idag av nagon form av balanserat styrkort &ven om de fort
diskussioner om att infora detta.

Den benchmarking som férekommer & av relativt annorlunda karaktéar mellan Abro och
Skanemejerier. Hos Skanemejerier har benchmarking framst forekommit inom tillverkningen
av ost, men de har &ven bedrivit en jamférelse med sin I T-avdelning mot andra foretags. Abro
anvander sig istéllet av jamforelser pa framforallt marknadssidan. De foljer konkurrenternas
pris, utbud och forsaljningssiffror.

En sammanfattning av denna jamforelse visar att det priméra styrinstrumentet hos Abro och
Skanemejerier & budgeten och bada foretagen anvander sig av kombinationsmetoden for att
stélla upp den. Foretagen anvander sig inte av samma kalkyleringsmetoder, varken for
produkt- eller investeringskalkyler. Deras produktkalkyler tillampas inte heller i samma syfte.
De finansiella nyckeltal som & gemensamt for fallforetagen & soliditeten men sedan
anvander sig Abro av vinstmargina medan Skénemejerier anser att avrakningspriset & mer
vasentligt for styrningen. Gemensamt for foretagen & dessutom att anvandandet av icke-
finansiella nyckeltal & begransad &en om Skanemejerier anvander sig av vissa
produktivitetsmatt. Inget av foretagen tillampar ndgon form av balanserat styrkort.
Benchmarking anvands i viss man av bada féretagen men inom vilka omraden detta sker
skiljer sig &t.

5.3 Analysdiskussion

Véar undersdkning visar att det finns likheter mellan fallféretagen angdende tillampningen av
formella styrmedel. Budget &r det priméra styrinstrumentet i béda foretagen. De anvander sig
mycket av produkt- och investeringskalkyler samt finansiella nyckeltal i sin styrning.

Skillnaderna som finns mellan foretagen & framst inom omréadet organisationsstruktur dar de
varken har liknande organisationsform, ansvarsfordelning eller form av beloningar. Aven
bland de formella styrmedlen finns det vissa variationer. Framforallt &r det val av metod som
varierar mellan foretagen. Anledningarnatill de skillnader som jamforelsen fort fram anser vi
beror pa foretagsspecifika faktorer. Dessa har vi redan forklarat tidigare i analysen och darfor
kommer vi inte narmare gain pa dessa i fortséttningen av denna diskussion. Istéllet fokuserar
vi pade omfattande likheter vi anser finns och vi forsoker forklara varfor de uppstatt.

De likheter vi ser mellan foretagen beror enligt oss pa flera faktorer, bland annat foretagens
tillverkningsprocess och marknadssituation.
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Tillverkningen hos fallforetagen & kapitaintensiv, med andra ord & mycket kapital
uppbundet i anlaggningstillgangar. Nya produkter kan darmed innebdra omfattande
investeringar i produktionsutrustning. Detta kan forklara det utbredda anvandandet av
investeringss och produktkalkylering. Investeringskalkyler kréavs for att bedéma
investeringens Ionsamhet. Denna bygger i sin tur dels pa prognoser om férsédjning, dels pa
produktkalkyler. Produktkalkylerna ska visa om den vinstmarginal som produkten genererar
ar tillracklig for att motivera en investering. Kapitalintensiteten tror vi aven kan forklara
anvandandet av nyckeltalet soliditet da det & ett matt pa foretagets finansiella stabilitet. Att
foretaget har finansiell stabilitet & en forutsdttning for att genomfdra stora och dyra
investeringar.

Fallforetagens marknader har pa senare & blivit mer konkurrensutsatta och darmed har de
upplevt en dkad prispress som medfort minskade vinstmarginaler. Denna marknadssituation
tvingar foretagen att vara kosthadsmedvetna for att kunna uppvisa ett positivt resultat. Detta
uppfattar vi som en av forklaringarna till att det finns stort fokus pa produktkalkylering.
Marknadssituationen anser vi aven vara en del av forklaringen till de finansiella nyckeltalen
vinstmarginal och betalningsférmaga. Bada nyckeltalen beror foretagets |6nsamhet som blir
viktigt att fokusera pavid en pressad konkurrenssituation.

En del av marknadssituationen &r att foretagen anser sig verka i en foranderlig omvaérld. Detta
anser vi inte bara paverka foretagen genom att, som namnts tidigare, decentralisering passar
béttre an centralisering. Foranderlig omvarld gor aven att foretagen i branschen maste lagga
mycket energi pa att gora och uppdatera prognoser for exempelvis forsédljning. Den
foranderliga omvarlden tar sig bland annat uttryck i att kundernas preferenser kontinuerligt
andras. For att kunna félja detta tvingas foretagen vara nara marknaden och noggrant folja
sina konkurrenter. Detta kan forklara forekomsten av konkurrensinriktad benchmarking
angaende produkters forsaljningspris samt tillverkningskostnad.

Forutom ovan namnda tillverkningsprocess och marknadssituation ser vi &ven att
karakteristiken pa foretagens produkter kan paverka foretagets styrning. Faktorer som vi anser
kraver anpassning av styrningen & sasongsvariationer och det faktum att vissa produkter &r
farskvaror.

Alla de faktorer som vi anser paverkar ekonomistyrningen leder enligt oss fram till det stora
resultatfokus vi pétraffat hos Skénemejerier och Abro. Foretagens resultatfokus resulterar i sin
tur i att budgeten &r det priméra styrinstrumentet. Budgeten som styrmedel gor det mgjligt att
kontrollera foretagets totala intékter och kostnader. Denna direkta koppling till resultatet kan
varaforklaringen till budgetens 6verordnade roll i jamforelse med dvriga styrmedel.
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6 Resultat och resultatdiskussion

| detta avslutande kapitel for vi fram de resultat var uppsats lett fram till. Vi diskuterar
huruvida dessa gér att generalisera for dels processindustrin, dels livsmedelsindustrin. |
avslutningen av kapitlet ger vi forslag pa fortsatt for skning som kan goras inom amnet.

6.1 Resultat

Vér studie har visat att det finns stora likheter mellan de undersokta foretagens tillampning av
ekonomistyrning. Fokus hos fallforetagens ekonomistyrning & pa samma verktyg, framst
budget, produkt- och investeringskalkylering. Foretagen har i och med detta starkt finansiellt
fokus. Likheterna forklaras enligt analysdiskussionen i forsta hand av foretagens i manga
anseenden gemensamma marknadssituation samt foretagens produktionsprocess. Hur detta
sedan kan generaliseras till att galla &en andra foretag diskuterar vi i den féljande
resultatdiskussionen.

De skillnader som studien @ven péavisade forklarade vi med hjdp av olika foretagsspecifika
forutséttningar. Dessa var bland annat den varierande storleken pa foretagen samt skillnader
mellan deras dgandestruktur.

| vart arbete har det dven framkommit att den dkade konkurrensen som foretagen blivit utsatta
for resulterat i en 6kad styrning. | Abros fall uttrycks det tydligt medan vi for Skénemejeriers
del fatt tolka oss till detta. Tolkningen stods av det arbete som pagar i foretaget for att
exempelvistafram fler nyckeltal att styra efter.

6.2 Resultatdiskussion

Ekonomistyrningens utformning inom fallforetagen praglas av bade livsmedels- och
processi ndustri.

Den dtrategiska styrningens utformning har starkt finansiellt fokus vilket kan forklara
fallforetagens starka tillit till budgetprocessen och finansiella nyckeltal. Fallforetagens
omfattande produkt- och investeringskalkylering kan delvis forklaras utifran ett
processperspektiv. De kapitalintensiva investeringarna binder upp stora summor kapital,
vilket kréver investeringskalkyler som presenterar den no6dvéndiga informationen vid
investeringsbeslut. | ett vidare ssmmanhang kréver investeringar |6nsamma produkter och for
att bestdmma om sa & falet anvands ofta produktkalkylering. Denna del av
ekonomistyrningen anser vi paverkas av processindustrin.

Processindustriella foretag kannetecknas av kapitalintensiva anlaggningstillgangar. Industrins
strategiska planering styrs av starkt finansiellt fokus. Dessa forutséttningar & gemensamma
for alla verksamma foretag inom processindustrin. Pa grund av detta antar vi att de
styrverktyg som existerar hos fallféretagen dven patréffas hos andra branschforetag. Dyra
investeringar i anlaggningstillgangar bor resultera i stort fokus pa investeringskalkylering.
Detta antagande stods bland annat av Holmens anvéndning av nuvérdesmetoden foér att
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bestdmma investeringars I6nsamhet. Vi tror &ven att finansiella nyckeltal for 16nsamhet och
finansiell stabilitet anvands mycket i branschforetagens styrning. Exempel som stodjer vart
antagande & Stora Ensos och Sodras anvandande av rantabilitet pa sysselsatt kapital samt
Holmens tillampning av Economic Value Added (EVA). For att médta den finansiella
stabiliteten nyttjar Stora Enso och Holmen nyckeltalet skuldséttningsgrad medan Sodra
anvander soliditet. Aven om dessa foretag till viss del anvander sig av andra nyckeltal an
fallforetagen méter de alla I6nsamhet och finansiell stabilitet. Med anledning av detta drar vi
dutsatsen att finansiella nyckelta har en framtrédande roll &en i styrningen av andra
processforetag. Den starkt finansiella inriktningen pa processindustriella foretag tyder pa att
budgeten har en viktig roll. Vi saknar empiriska belégg for att detta &ven stammer hos 6vrig
processindustri men drar &nda slutsatsen med utgangspunkt i teorin.

Bade fall- och inventeringsforetagen har icke-finansiella maséttningar som exempelvis
kvalitet. Fallforetagen anvander inga verktyg for att méta dessa mal. Vi forvantar oss att det
forekommer processinriktade foretag som tilldmpar ickefinansiell styrning i storre
utstréckning én Abro och Skénemejerier.

Produktkalkyleringens framtrédande roll i fallféretagen kan &aven férklaras med deras
nuvarande marknadssituation. Det pressade konkurrenslaget tvingar fram en 6kad kontroll av
kostnader och lénsamhet. De verktyg som Sk&nemejerier och Abro tillampar for detta &r
produktkalkylering och finansiella nyckeltal. Situationen pa marknaden far aven foljden att
foretagen, genom konkurrensinriktad benchmarking, noga foljer sina konkurrenters agerande.
Fallforetagens marknadssituation beror enligt oss pa att de & en del av den svenska
livsmedel sindustrin.

Gemensamt for livsmedelstillverkande foretag i Sverige & att de verkar i ett pressat
konkurrenslage. Det finns enligt var uppfattning tre orsaker till detta; 6kad import pa grund av
EU-medlemskapet, dagligvaruhandelns starka forhandlingsmakt samt den tkade andelen av
deras egna varumérken. Livsmedelsforetagens dutliga kunder & konsumenter. Deras
efterfragan paverkas av icke rationella beslutskriterier som varumarken och hélsodebatter.

Ett resultat av det rédande konkurrenslaget &r livsmedelsforetagens begransade mojligheter
till fri prissdttning. Tillverkarnas oformaga att paverka priset Okar behovet av
kostnadskontroll. Produktkalkylen underléttar fordelning och kontroll av totala kostnader
vilket bor vara lampligt vid utebliven intaktskontroll. Grundat pa detta tror vi att tillampning
av  produktkalkylering & vanligt forekommande 1 svenska livsmedelsforetag.
Produktkalkylering anvands aven till att bestamma produkters I6nsamhet, som dessutom far
okad betydelse vid hard konkurrens. For att bestdmma foretagets totala lonsamhet kan
finansiella nyckeltal anvéndas. Forekomsten av nyckeltal for |6nsamhet bor enligt oss
forekommai nagon form hos Gvriga svenska livsmedel sforetag.

Sveriges intrade i EU har vi namnt som en anledning till det pressade konkurrensl&get.
Medlemskapet har dven fort med sig 6kade mdjligheter till export, vilket bade Abro och
Skanemejerier har utnyttjat. Vi antar att detta &r fallet aven i andra svenska livsmedel sforetag.
Ett antagande som stdds av branschorganisationen Livsmedelforetagens rapport
" Livsmedelindustrin i omvandling” . Rapporten visar att exporten fér deras medlemmar, sedan
EU-intradet, procentuel It 6kat mer & importen.

Fallforetagen paverkas av forandringar i efterfrégan. Smakséttning och forpackningens
utformning styrs delvis av trender. Istdlet for att tillampa icke-finansiella métt studeras
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konkurrenternas nylanseringar samt utvecklingen pa utlandska marknader. Konsumenternas
forvantningar anger forutsittningar som enligt var uppfattning kréver ckad anpassning till
icke-finansiella omstandigheter. Grundat pa detta tror vi det finns aktorer inom branschen
som, forutom att folja andra foretags agerande, &ven tar detta i beaktande. Ytterligare ett sétt
att folja sina konkurrenter & benchmarking. Abro anvander detta till exempel for att
undersoka konkurrenternas forsaljning och agerande pa marknaden. Det antar vi dven vara
vanligt hos branschens foretag.

For att sammanfatta ovanstaende diskussion vill vi dterigen papeka vad vi anser kan pétréffas
i andra likartade foretag. Hos foretag som &r en del processindustrin forvéantar vi oss ett stort
fokus pa budget, investeringskalkyler, produktkalkyler och finansiella nyckeltal. Nyckeltal
som enligt oss & framtrédande & de som maéter |6nsamhet och finansiell stabilitet.
Anvandandet av produktkalkyler och nyckeltal som méter I6nsamhet tror vi &ven pétréffas
hos livsmedelsforetag. Dessa forvantar vi dven fatt ett storre fokus mot export pa senare ar
och vi menar att foretagen anvander sig av benchmarking i syfte att folja konkurrenternas
framgang.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Vi har i denna uppsats upptackt att det finns likheter mellan fallforetagens ekonomistyrning
och att detta till viss del gér att generdisera till berdrda branscher. Det skulle vara intressant
om det gjordes mer omfattande studier inom detta omrade for att avgora om detta & korrekta
slutsatser.

Véar studie visar att den finansiella styrningen dominerar men att det finns aspekter av
foretagens verksamhet dér ickefinansiell styrning ibland skulle ha passat béttre. Darfor anser
Vi det intressant att studera om det finns foretag inom branschen som tar dettai beaktande.

DA vi inte studerat de delar av foretagen som ber¢r deras kultur och Human Resource
Management kan detta vara av intresse for fortsatt forskning. Att i en studie se om det pa
dessa omraden, precis som med styrverktygen finns likheter mellan féretag i branschen, anser
vi kunnavaraav intresse.
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Bilaga | Intervjuformular

Hur skulle du vilja beskriva er bransch?

Hur ser er konkurrenssituation ut?
- marknadsposition, marknadsandel
- storsta konkurrenter
- paverkas er ekonomistyrning av era konkurrenters agerande och i sddanafall hur?
- vad & de viktigaste framgangsfaktorernai branschen?

Beskriv kort ert foretags strategi och mal?
- dféarsidé
- hur valjer ni att konkurrera, pris, kvalitet mm?
- Langsiktigalkortsiktigamal och vilkamal gar forst?

Organisation
- beskriv hur organisationen & uppbyggd (funktion, division mm)
- finns det ansvarsenheter? (kostnad, intakt, resultat)
- arforetaget centralt styrt eller ligger ansvaret langre ner i organisationen?
- motiv bakom dessaval
- beloningssystem? (motiv, niva, kopplat till vad)

Beskriv er ekonomistyrning?
- vilket & ert priméra styrinstrument?

Budget
- hur anvénder ni er av budget och vad & syftet med detta?
- vilkatyper av budget anvander ni er av i styrningen?
- Hur gér budgetarbetet till?

Nyckeltal
- anvander ni er av nyckeltal i er styrning
- i sddanafall vilka?

Balanserat styrkort
- anvander ni er av nagon sorts balanserat styrkort?
- vilka perspektiv anvander ni er av?
- hur lange har det funnits?
- vilken organisatorisk niva anvands det pa?
- omng, varfor inte, har ni diskuterat det?

Benchmarking
- anvander ni er av benchmarking
- i vilket syfte
- vilkajamfor ni er med
- omng, varfor inte, kan ni tdnka er varaintresserade?
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Kakylering
- i vilka syften anvander ni er av kalkylering? (produktkostnader, priser, planering eller

styrsyfte)
- vilken/vilka typer av kalkyler anvander ni er av? (Savkostnads- bidragskalkyler,

ABC, pdaggs mm)
- anvander ni er av kalkyler vid investeringsbeslut, i sddanafall vilken typ?

Externafaktorer
- hur paverkas foretaget och er styrning av icke paverkbara faktorer som EU-politik och
skattepolitik?

Anser du att er ekonomistyrning paverkas av er agarstruktur och i sddanafall hur?
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