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Uppsatsen ar av deduktiv art d& den har utgétt fran
teorier inom omradet ekonomistyrning. En kvalitativ
fallstudie, som framst grundar sig pa intervjuer, har
gjorts av fem foretag.

Den teoretiska referensramen utgdrs av en
egenhandigt utformad modell som bygger pa teorier
om ekonomistyrning i tjansteforetag och foretag i
allménhet.

Bemanningsbranschens ekonomistyrning har
beskrivits och analyserats utifran fallforetagen IT-
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Purpose: The purpose of the study is to describe and anayze
the management control in Swedish flexible staffing
companies and to develop atheoretical framework.

M ethodology: The study has a deductive character and is based on
theories concerning management control. The
information has been gathered through qualitative
approach i.e. case studies.

Theoretical perspectives: The theoretical framework is based on the developed
model, which is supported by theories regarding
management control in service organizations and
organizations in general.

Empirical foundation:  The management control of the flexible staffing
industry is described and analyzed from the five
cases. IT-Resurs AB, Lernia Bemanning AB, Proffice
Sverige AB, Manpower AB and Poolia Sverige AB.

Conclusions: The study indicates that the management control is
similar in the flexible staffing industry. It does not tend
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1. Inledning

Det inledande avsnittet har for avsikt att belysa ekonomistyrningens utveckling
samt den problematik som kan aterfinnas i tjanstesektorns och
bemanningsbranschens ekonomistyrning. Darefter presenteras uppsatsens
problemstélining och syfte. Avsnittet avslutas med en disposition av den fortsatta
uppsatsen.

Den unga bemanningsbranschen toppade 2005 &rs tillvaxtlista®. Med en
genomsnittlig tillvaxt, for de senaste sex aren, pa 191 % seglade Lernia
Bemanning in pa en forstaplats for andra aret i rad. | toppen dterfanns &ven
bemanningsforetaget Academic Work.? 2005 visade sig bli ett starkt & for
bemanningsforetagen som under &rets tre forsta kvartal okade sin omséttning med
32 %.2 Vinden verkar sdledes ha vant fér bemanningsbranschen som hade nagra
svaga & under konjunkturnedgangen i borjan av 2000-talet. Almega,
bemanningsforetagens  branschorganisation, spar en fortsatt tillvaxt for
branschen.* Poolias VD, Susanna Marcus, tror ocksa pa tillvaxt d& hon menar att
bemanningsbranschen tillfredsstaller bade kundforetagens behov av  oOkad
flexibilitet och den uthyrda personalens 6nskan om ett omvaxlande arbete
samtidigt som den f&r tryggheten med en fast anstéllning.”

1.1 Problemdiskussion

En omvéarld i standig forandring stéller hoga krav pa dagens foretag. En vél
fungerande ekonomistyrning har blivit ett maste for de verksamheter som vill
overlevai den hdrda konkurrensen®. Inte minst géller detta bemanningsbranschen
som maste ta hansyn inte bara till de forutséttningar som géller for tjanstesektorn i
stort utan aven till de specifika forhallanden som rader i bemanningsforetag.

! Ahrens Rapid Growth och Svenska Dagbladet presenterar sedan 12 &r tillbaka Tillvaxtlistan som
ar en rankning av Sveriges snabbast vaxande foretag.

2 Ollevik, Bemanning kvar i toppen,

% Almega, Bemanningsindikatorn 3: e kvartalet 2005

* Palmung, Bemanning - ser fortsatt stark utveckling framéver- Almega

® Edenhall, Fler fasta jobb bra fér Poolia

® Samuel sson, Controllerhandboken, s. 53 6: e upplagan



1.1.1 Ekonomistyrningens utveckling

Ekonomistyrning forknippas garna med byrdkrati och  pappersexercis.
Utgangspunkten for den traditionella ekonomistyrningen har varit det tillverkande
foretaget, vilket innebér att synen pa foretaget som en foradlingsenhet har préglat
manga av dagens styrverktyg’. | takt med att omvéarlden férandras har emellertid
&ven synen pa foretagen och deras styrverktyg andrats. Dagens ekonomistyrning
maste bl.a. kunna hantera en tilltagande globalisering och ¢kad kunskapsniva
Den traditionella styrningen har framforallt kritiserats for att ha ett alltfor smalt
fokus da den huvudsakligen & finansiellt inriktad. Dessutom har enskilda
traditionella styrverktyg, sasom exempelvis budgetering, utsatts for kritik och
vissa anser att de har spelat ut sin roll®. Den moderna styrningen & slledes en
reaktion mot den traditionella. Tva styrverktyg som har utvecklats pa senare tid &
balanserat styrkort och benchmarking®. Frén ett teoretiskt perspektiv finns det
sdlunda numera en modernare ekonomistyrning att tillga, men steget mellan teori
och praktik kan vara stort och fragan &r hur pass forankrade de nya metoderna &r
bland foretagen. Har de haft nagon genomslagskraft eller & det fortfarande det
traditionella perspektivet som dominerar?

1.1.2 Tjansteféretagens ekonomistyrning

Aven de mer moderna styrverktygen har, precis som de traditionella, utvecklats
med utgangspunkt i det tillverkande foretaget. Detta trots att tjanstesektorn idag
har kommit att Gverskugga industrisektorn i manga av vérldens ekonomier.
Ekonomistyrning i tjansteforetag skiljer sig emellertid till viss del fran
ekonomistyrning i tillverkande foretag pa grund av tjansters specifika karaktar.
For det forsta s kan tjanster inte lagras eftersom de konsumeras samtidigt som de
produceras'®. Tjansteforetagen har sdledes forskonats frén industrisektorns
lagerproblematik men samtidigt gar de miste om mdjligheten att halla buffertlager
for att mota fluktuationer i efterfragan. Darmed fér tjansteforetagen hogre krav pa
sig att minimera sin lediga kapacitet eftersom tjanster som inte utnyttjas gar
forlorade.™ For det andra & det svart att méta tjansters kvalitet. Aven detta kan
hérledas till det faktum att produktion och konsumtion av tjanster sasmmanfaller.
Da kunden medverkar i tjansteproduktionen kommer den kvalitet som kunden
upplever att skapas i sanningens 6gonblick, dvs. i interaktionen mellan personalen

" Ax, Johansson & Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s. 15

8 Lindvall, Verksamhetsstyrning — fr&n traditionell ekonomistyrning till modern
verksamhetsstyrning s. 167 ff

® Ax, Johansson & Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s. 15

19 Auzair & Langfield-Smith, The effect of service process type & Brignall, Fitzgerald, Johnston &
Silvestro, Perfomance measurement

1 Anthony & Govindarajan, Managment control systems s. 684f
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och kunden. Tjansteforetaget har frén och med da inte langre nagon direkt
mojlighet att paverka vad som sker och kvaliteten kommer darmed att bero pa
samspelet mellan kundens forvantningar och beteende och personalens kompetens
och tillvagagangssétt.'

Det réder emellertid delade meningar om tjansteforetagens unika karaktar
verkligen far effekter pa ekonomistyrningen. En del menar att de styrverktyg som
tillampas i tillverkande foretag i stor utstrackning maste anpassas for att vara
effektiva i tjansteforetag. Andra anser att man bor fokusera pa likheterna snarare
an olikheterna och att man salunda kan tillampa samma grundmodeller for sin
styrning.™ Det & darmed av intresse att utforska hur tjansteforetagens
ekonomistyrning ser ut. Anvander de sig av de styrverktyg som tagits fram for
tillverkande foretag och tillampas de i sa fal pa likartat sitt eller har
modifieringar varit nodvandiga? Forekommer det ndgra styrverktyg som &r
specifika for tjanstef bretagen?

Kunskapen om hur tjansteforetag utformar sin ekonomistyrning ar idag relativt
begransad. Facklitteraturen ar fortfarande i hdg grad inriktad pa tillverkande
foretag och det & mer regel an undantag att tjansteforetag behandlas ytterst
knapphandigt nar de val namns'® De avhandlingar som behandlar
ekonomistyrning av tjansteforetag har framst fokuserat p& kalkylering™ och
ekonomisk  ansvarsfordelning'®.  Vidare har en avhandling behandlat
ekonomistyrning i professionella tjansteféretag'’. Det forekommer vetenskapliga
artiklar som behandlar prestationsmatning™, hur tjansteprocessen kan anvandas
for att konstruera ett styrsystem™ och hur ekonomistyrningen péverkas av
strukturella och beteendeméassiga perspektiv®. En tamligen farsk artikel fokuserar
p& hur olika faktorer paverkar byrakratin i ekonomistyrningen hos tjansteforetag™.
Ekonomistyrning behandlas sdlunda sdllan med utgangspunkt i en viss bransch
utan snarare utifran tjanstesektorn i stort. Manga av undersokningarna har
dessutom fokuserat pa en specifik form av styrverktyg. Hur ekonomistyrningen
fungerar i tjansteforetag med olika kontexter & ocksa ett tamligen outforskat
omréde®®. Darmed vore det av vetenskapligt intresse att undersbka
ekonomistyrningen i en specifik tjanstebransch for att se om det finns tendenser
till en mer traditionell eller mer modern ekonomistyrning.

12 Norrman, Service Management s. 29

3 Auzair & Langfield-Smith, The effect of service process type

¥ Modell, Management accounting & control in services: structural and behavioural perspectives
15 K ullvén, Ekonomisk styrning ur ett tjansteforetag

1 Modell, Management control in services

17 Alvesson, A management control in professional service organizations

'8 Brignall, Fitzgerald, Johnston & Silvestro, Performance measurement

9 K ullvén & Mattson, A management control model based on the customer service process

% Modell, Management accounting & control in services: structural and behavioural perspectives
2! Auzair & Langfield-Smith, The effect of service process type
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Tjanstesektorn omfattar en mangd olika tjanster men kan klassificeras efter hur
pass kunskapsintensiva eller kapitalintensiva de &, vilket illustreras i féljande
figur®,

A
Kunskapsintensiva Professionella Vetenskapliga
tjanstefbretag |aboratorier
Formedlingsféretag
UnderhdlIsforetag Transport-/
Rutinintensiva rekreationsforetag
>
Arbetsintensiva Kapitalintensiva

Figur 1:1 Kannetecken for de olika foretagstyperna
Annell & Bruszt, Det kapitall 6sa foretaget

Professionella tjansteforetag, dit bl.a. revisorer och lékare kan hanféras, erbjuder
négon form av problemlosning eller radgivning da medarbetarna besitter stor
kunskap inom ett visst omréde.?* | ett s&dant féretag &r det individens kunskap och
kompetens som &r det vasentliga till skillnad fran i ett underhallsforetag déar det
istédllet & rutinerna som &r viktiga och dér det spelar mindre roll vem som utfor
tjansten. Vetenskapliga laboratorier & precis som professionella tjansteforetag
kunskapsintensiva, men de & &ven kapitalintensiva da de i sin verksamhet
anvander vérdefull utrustning. Det & inte bara underhdlisforetag som ar
rutinintensiva, utan &ven transportforetag. Rutinintensiva foretag & ofta vadigt
standardiserade.

Ekonomistyrningen har en tendens att vara nagot mer komplicerad i ett
professionellt tjansteforetag &n i en standardiserad serviceverksamhet. En
anledning & att medarbetarna i professionella tjansteforetag kan ha svért att ta
order fran sina dverordnade, eftersom de har en bendgenhet att anse att de ar

%2 Modell, Management control in services. 7
% Annell & Bruszt, Det kapitalldsa foretaget s. 6ff

* Normann, Service Management s 25
% Annell & Bruszt, Det kapitall6sa foretaget s. 6ff
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béttre |ampade att avgora hur arbetsuppgifterna ska utforas da det & de som
besitter specialistkompetensen.?®® Dessutom kan de ha svért att ta till sig
styrinformation av den anledningen att deras drivkraft manga ganger inte utgors
av ekonomisk kompensation utan snarare av ett genuint intresse for omrédet?’.
Hur péverkas foretagens ekonomistyrning av att de tillhandahdller kompetens
inom diverse tjanstesegment? Blir vissa styrverktyg mer eler mindre
framtréadande i den hér typen av foretag?

1.1.3 Bemanningsforetagens ekonomistyrning

De foretag som erbjuder en enda typ av tjanst har det nog sa problematiskt att
uppratta en effektiv ekonomistyrning med tanke pa tjansters specifika karaktar.
For bemanningsforetagen, som tillhandahdler bade professionella och
standardiserade tjanster, dvs. vissa som & kunskapsintensiva och andra som &r
rutinintensiva, har situationen komplicerats ytterligare. Med anledning av detta
vore det intressant att titta pa hur bemanningsforetagen utformar sin
ekonomistyrning.

Ytterligare en foreteelse som gor det intressant att studera ekonomistyrningen i
bemanningsbranschen & det trepartsforhdllande som uppstdr mellan
bemanningsforetaget, den uthyrda personalen och det féretag som koper tjansten.
Arbetet utfors namligen inte hos bemanningsféretaget, hos vilket den uthyrda
persondlen & anstdlld, utan hos kundforetaget som i regel ocksa star for
arbetsedningen. Den uthyrda personalen f& sdedes en  dubbe
organisationstillhérighet och dubbla chefer och maste da ha makongruens med
tv& verksamheter samtidigt.”® Frégan & om, och i s fall hur, detta har préaglat
bemanningsforetagens ekonomistyrning.

En undersdkning av bemanningsforetagens ekonomistyrning kan aen motiveras
av att forskningen kring dessa foretag hittills har varit tamligen begransad.?® Ett
Okat intresse for branschen har emellertid kunnat anas. Tidigare forskning har ofta
utgatt fran ett arbetsmarknadsperspektiv eller fran frégestaliningar som berér den
uthyrda personalens motivation och lojalitet. En uppsats fran Luled Tekniska
Universitet behandlar vilken styrform bemanningsforetagen anvénder sig av och
vilka faktorer som péverkar detta val®. Styrformen avser dock inte foretagens
ekonomistyrning utan syftar snarare pa graden av handlingsfrihet hos personalen.

% Anthony & Govindarajan, Management control systems, s 686f

" Modell, Management accounting and control in services: structural and behavioural

per spectives

8 Breguel, Olffen & Olie, Temporary Liaisions: The commitment of temps towards their agencies
% Andersson & Wadensjo, Hur fungerar bemanningsbranschen?

% Hansson & Norberg, Styrning av bemanningsforetag
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1.2 Problemstalining

Bemanningsbranschens specifika karaktér, dess accelererande tillvaxt samt det
faktum att branschens ekonomistyrning ar tamligen outforskad medfor att det ar
av vetenskapligt intresse att 6ka kunskapen inom detta omrade. Darmed kommer
foljande fragor att belysas i den foreliggande uppsatsen. Hur utformar
bemanningsforetagen sin  ekonomistyrning? Domineras branschen av en
traditionell  ekonomistyrning eller har modernare  styrverktyg  fatt
genomslagskraft? Ar ekonomistyrningen tjansteanpassad och har den paverkats av
de specifika férhallanden som réder i bemanningsbranschen?

1.3 Syfte

Uppsatsen har till syfte att beskriva och analysera svenska bemanningsforetags
ekonomistyrning, samt att utveckla en teoretisk referensram.

1.4 Definitioner

Bemanningsforetag: Foretag som i huvudsak tillhandahdller tjanster inom
omradena uthyrning, rekrytering, outplacement och entreprenad.

Intern personal: Den del av bemanningsforetagens personalstyrka som g hyrs ut,
utan arbetar pa plats hos bemanningsféretagen.

Konsulter: Den del av bemanningsforetagens personalstyrka som hyrs ut till
foretagets kunder.

Ekonomistyrning: Ledningens avsiktliga paverkan pa medarbetarna, genom savél
formella som informella styrverktyg, i syfte att skapa makongruens mellan
foretaget och dess medarbetare.

Ledning: Befattningshavare pahdgre nivaer i organisationshierarkin.

Formella styrmedel: De "hardare” delarna av  ekonomistyrningen sasom
ekonomiskt ansvar, budgetering, prestationsbedémning och kalkylering.

Informella styrmedel: De "mjukare” delarna av ekonomistyrningen sasom kultur
och larande.

14



1.5 Disposition

Nedan foljer en kort presentation av uppsatsens fortsatta disposition.

K apitel 2

Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

Metod

Kapitlet har for avsikt att klargora det tillvagagangssétt som har
legat till grund fOr uppsatsen samt att belysa styrkor och svagheter
hos den valda metoden.

Teoretisk referensram

Hér presenteras uppsatsens definition av ekonomistyrning samt de
teorier och modeller som har ansetts vara relevanta vid en studie av
bemanningsforetags ekonomistyrning. Detta gors utifran en, for
andamalet, skapad modell.

Empiri

Kapitlet inleds med en kort redogorelse av bemanningsforetagens
utveckling och utbredning. Déarpa foljer en presentation av
fallforetagen och deras ekonomistyrning.

Analys

| detta avsnitt beskrivs och anayseras falforetagens
ekonomistyrning i relation till teorin. Den forsta delen av analysen
utgér fran styrverktygen i den teoretiska referensramen medan den
andra delen fokuserar pa karaktéren hos ekonomistyrningen.

Avslutning

| detta kapitel sasmmanfattas de slutsatser som har framkommit av
analysen. Déarefter diskuteras slutsatserna och forslag pa framtida
forskning ges.
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2. Metod

Detta avsnitt har till syfte att beskriva det tillvagagangssatt som utgor grunden for
uppsatsen, samt reflektera Over den valda metodens styrkor och
svagheter.

2.1 Undersbkningsansats

Undersokningen har utgétt fran teorier inom omradet ekonomistyrning. Utifran
dessa teorier skapades sedan en egenhandigt utformad modell som har utgjort
grunden for insamlingen av det empiriska materialet och den efterféljande
analysen.

2.1.1 Deduktiv ansats

Med tanke pa att det inte finns ndgon renodlad teori pa omrédet hade det optimala
for uppsatsen varit att anvanda en induktiv ansats. Da vi redan vid uppsatsarbetets
borjan hade betydande kunskap om ekonomistyrning fanns inte méjligheten att
undersdka bemanningsbranschens ekonomistyrning med ett helt Gppet sinne.
Dérmed har inte en induktiv ansats kunnat till&mpas. Istélet har uppsatsen tagit
sin utgangspunkt i teorier och modeller utifran vilka en egen modell, bestdende av
olika styrverktyg, har tagits fram. Den egenhdndigt framtagna modellen har
utgjiort grunden for insamlingen av priméardata hos fallforetagen och den darpa
foljande analysen. D& uppsatsen har utgatt fran befintliga teorier & ansatsen av
deduktiv art. Problemet med denna ansats &r att vi har riskerat att begrénsa oss till
att enbart titta pa de styrverktyg som modellen behandlar. Detta har till viss del
|6sts genom att 18ta respondenterna prata 6ppet om sitt foretags ekonomistyrning
innan vidare fragor har stdlts. Dessutom har intervjufragorna getts en mer Gppen
karaktar for att darmed kunna ge information som annars inte hade varit pétankt.
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2.1.2Val av teoretisk referensram

Den sekundérdata som har anvéants i uppsatsen utgar dels fran litteratur om
bemanningsbranschen och dels fran teorier som behandlar ekonomistyrning. Da
det enliggt var kannedom inte forekom nagra specifika teorier om
bemanningsbranschens ekonomistyrning, och da bemanningsforetag utgor ett
sags tjansteforetag, blev det tillradligt att anvanda teorier som behandlar
tjansteforetags ekonomistyrning. | de fall da sddana inte har funnits har den
teoretiska referensramen kompletterats med mer almanna teorier inom
ekonomistyrning. Den framtagna modellen & sdledes inte pa nagot st
gavstandig. Sekundérdata har uteslutande sokts via Lunds Universitets databaser
och bibliotekskatal oger.

2.2Va av metod

2.2.1 Kvalitativ metod

Vaet foll pa en kvditativ studie eftersom denna ansags kunna ge en djupgaende
bild av ekonomistyrningen i bemanningsbranschen. En kvalitativ metod var
dessutom passande med tanke pa den begransade kunskap vi besatt pa omradet
och da vi ville vara dppna fér ny och oférutsedd information. Anvandandet av
enkéter hade emellertid kunnat forordas som ett forsta steg i undersokningen, da
det hade blivit |&ttare att skapa sig en uppfattning om branschen infér utformandet
av intervjumalen. Idedet hade sdledes varit att ldta den kvalitativa
understkningen foregds av en kvantitativ studie, men detta har inte gjorts pa
grund av den begrénsade tidsramen.

2.2.2 Fallstudier

Den undersbkningsmetod som har valts for uppsatsen & kvalitativa fallstudier.
Anledningen & att fallstudier lampar sig val n& man vill beskriva vad som &r
utmarkande for en viss kontext, s&som en organisation.** En multipel fallstudie
valdes, framfor en enkel, for att mojliggora jamforelser mellan foretagen.
Dessutom &r det |éttare att dra generella slutsatser om mer én ett fall undersoks.
Nackdelen med att ha flera falforetag & att fenomenet inte kan studeras lika
ingdende som vid en enkel fallstudie.

31 Jacobsen, Vad hur och varfor? s. 98
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2.2.3 Individuella semistrukturerade intervjuer

Inom ramen for fallstudien har individuella semistrukturerade intervjuer
genomforts. Intervjuer av det mer Oppna slaget lampade sig vél i det aktuellafallet
da endast en intervju genomfordes med respektive fallféretag och daintresset 13g i
vad specifika personer pa hogre befattning i foretagen hade att siga
Semistrukturerade intervjuer passade dven bra da vi redan i inledningsfasen av
uppsatsskrivandet besatt en del kunskap om ekonomistyrning och déarmed visste
vilka styrverktyg som kunde vara av intresse att stélla fragor kring. Anvandandet
av Oppna intervjufragor bidrog till flexibilitet i undersokningen pa sa sétt att
svaren kunde anpassas till det specifika fallforetaget.

Nagot som kan upplevas som en svaghet var att ingen av oss hade tidigare vana av
att leda intervjuer. Respondenterna daremot hade ala erfarenhet av den hér typen
av situationer. Detta medfdrde att vi till en borjan upplevde vissa svéarigheter att ta
kommandot, speciellt i de fall da det mérktes att respondenterna sdg uppsatsen
som en chans att marknadsfora foretaget. Framsteg mérktes dock av efterhand
som intervjuerna fortskred. Ytterligare en svaghet med den valda metoden var att
bearbetningen blev valdigt tidskréavande pga. den upps6 med information som
samlades in. For att underléta sammanstaliningen av det empiriska materialet
begransades antalet intervjuer till maximalt en per dag. Detta medforde att
materialet kunde sammanstéllas i omedelbar anslutning till intervjun, dvs. medan
vi fortfarande hade intervjun férsk i minnet. Intervjuerna har i efterhand
kompl etterats via kontakt per telefon och e-post.

| de tva styrverktygen kultur samt larande och kompetensutveckling, som ingar i
den egenhandigt utformade modellen som presenteras i kapitel tre, hade
observationer mojligtvis varit att foredra framfor intervjuer. Anledningen till detta
& att det har varit svart att bilda sig en uppfattning om dessa omraden utifran en
enda persons synpunkter. For att se vilken genomslagskraft kulturen har som
styrmedel kréavs bade kontakt med och observation av de anstédllda pa alla nivaer i
foretagen.

2.2.4 Personligaintervjuer

Da uppsatsen behandlar ett amne som foretagen, av konkurrensmassiga skél, kan
uppleva som kandigt foll valet pa personliga intervjuer. Studier har visat att
manniskor & mer bendgna att 1amna ifran sig kandig information vid personlig
kontakt an Over telefon, eftersom det &r |&ttare att skapa en fortrolig stamning i en
sadan situation. Vid personliga intervjuer har intervjuaren ocksa en majlighet att
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se respondentens reaktioner och agera darefter. Dessutom & det svarare for
respondenterna att obeméarkt undvika ett amne eller tanja p& sanningen.®

En fordel som upplevdes med de personliga intervjuerna var att intervjuaren
kunde se nér respondenten var osdker pa inneborden av en fraga och da kunde
fortydliga denna. En annan var att visuella hjdpmedel, sasom bildspel, kunde
anvandas for att oka forstéelsen for den information som gavs. Risken finns dock
at intervjuerna styrdes mer an avsktligt och att svaren som gavs darmed
fokuserade pa de faktorer som vi forvantade oss finna. En viss intervjuareffekt
kan saledes ha férekommit. Den bor dock ha paverkat intervjuerna pa likartat sétt
eftersom samma intervjuare ledde samtliga intervjuer. Vad géller kontexteffekten
bor den inte ha varit av vasentlig betydelse i det hér fallet eftersom intervjuerna
genomfordes i respondenternas naturliga miljé samt da denna typ av méten utgor
en naturlig del av respondenternas yrkesmassiga verksamhet.

2.2.5 Telefonintervjuer

Av praktiska skd8l har personliga intervjuer inte kunnat genomforas med
representanter for samtliga foretag utan intervjuer per telefon har blivit
nodvandiga. Telefonintervjuerna innebar bade for- och nackdelar i forhdllande till
de personliga intervjuerna. En viss minskning av intervjuareffekten upplevdes,
vilket kan ses som en stor fordel. Ytterligare en fordel med telefonintervjuerna var
att de gick snabbt och smidigt da inget besok pa foretagen krévdes. Problemet var
dock att respondenternas reaktioner inte kunde iakttas och darmed kan vardefull
information ha forbisetts. Risken & ocksa att svaren inte blev lika uttdmmande
och tydliga som de kunde hablivit vid en personlig intervju.

En nackdel med telefonintervjuer kan vara att endast en person har mgjlighet att
delta aktivt och att 6vriga gruppmediemmars asikter darmed gér forlorade. Detta
|6stes dock genom anvandandet av en hogtalartelefon. Pa sa sitt kunde samtliga
gruppmedlemmar delta med tankar och fragestallningar. Hogtalartelefonen
mojliggjorde att antecknandet kunde skétas av de gruppmediemmar som € ledde
intervjun och darmed kunde intervjuaren koncentrera sig till fullo pa
frégestallandet. Aven sammanstaliningen underléttades av att ala kunde hora
intervjun.

%2 Jacobsen, Vad hur och varfor? s.161ff
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2.2.6 Intervjumall

En mall® togs fram fér de omréden som skulle berdras under intervjuerna. Denna
fick dock inte respondenterna ta del av utan endast en beskrivning av upplagget
skickades ut i forvag. Syftet med upplégget var att intervjuerna skulle bli mer
Oppna, med spontana svar och nya infallsvinklar som f6ljd. Respondenterna har
trots mallen haft stor frihet att utforma svaren efter eget tycke, men en viss
styrning har kravts i de fall som respondenterna har avvikit alltfor mycket fran
uppsatsens intresseomrade. Intervjuaren har inte heller varit helt bunden till
mallen utan utrymme for foljdfragor har funnits. Denna utformning medférde att
respondenterna kunde trycka pa de styrverktyg som de upplevde som mest
betydelsefullai sina verksamheter.

2.2.7 Inspelning av intervjuer

For att i efterhand ha mgjlighet att komplettera eventuella luckor i anteckningarna
har inspelningar av alla intervjuerna gjorts. En genomlyssning av intervjuerna gav
oss dessutom mgjlighet att pa nytt leva oss in i intervjusituationerna och
darigenom aterfa vissa av de tankar som dok upp under intervjuerna. Fordelen var
ocksa att inget material sallades bort under intervjun, vilket innebar att vi har haft
tillgang till all rédata under hela processen. Inspelningarna har sdledes underlattat
sammanstéllandet av intervjuerna dven om arbetet med att aterga till dem var
tidskrdvande. En risk med inspelningarna & dock att de kan ha haft en negativ
effekt pa respondenterna sa att de blev mer fortegna. Hur utfallet har paverkats av
detta & emellertid omgjligt att séga eftersom vi inte vet hur respondenterna hade
reagerat om intervjuerna genomforts utan inspelning.

2.3 Urva

Uppsatsen har, framfor alt av praktiska skél, avgransats till att enbart omfatta
bemanningsforetag pa den svenska marknaden. Valet av en kvalitativ metod och
den strama tidsramen medforde dven att antalet undersokta foretag i Sverige
begransades. Sex foretag tillfrdgades att delta i undersdkningen: Manpower,
Adecco, Poolia, Proffice, Lernia samt IT-Resurs. Adecco valde dock att avsta,
vilket motiverades med att ekonomichefen var nytillsatt och darfor annu inte var
tillrackligt insatt i foretagets ekonomistyrning for att kunna besvara vara fragor.
De foretag som ing& i undersokningen har framst valts ut pga. sin storlek
eftersom Onskan var att vissa generaliseringar om branschens ekonomistyrning

¥ Bilaga 1
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skulle kunnas gora utifran dessa. En begransning av antalet foretag var dock
tvungen att goras eftersom undersokningen annars inte hade fatt onskvart djup. Ett
av foretagen, IT-Resurs, skiljer sig emellertid fran de 6vriga pa sa sétt att det ar
betydligt mindre. Tanken med att inkludera ett mindre foretag i urvalet var att det
skulle ge en viss bredd i uppsatsen. Den enda anledningen till att det var just IT-
Resurs som fick representera de mindre foretagen & att det var tillrackligt
narbelaget for att mojliggdra en personlig intervju. Ytterligare ett litet foretag
borde eventuellt ha understkts eftersom jamforelser da dven hade kunnat goras
mellan de mindre foretagen. Uppsatsen har breddats ytterligare av att savél
borsnoterade som icke borsnoterade foretag ingdr i urvalet.

2.3.1Va av respondenter

Respondenterna, som samtliga har en ledande stéllning inom sina foretag, har
valts pga. deras kunskap om de undersokta foretagens ekonomistyrning. Viss
handledning géllande vilka personer som kunde vara av intresse att intervjua
erhdlls fran foretagen.

» Jan Karlsson, Regionchef, IT-Resurs AB

Jan Karlsson &r sedan februari 2005 anstalld som regionchef pa IT-Resurs AB.
Under den tiodrsperiod som foregick denna anstdlning var han verksam inom
konsult- och IT-sektorn som konsult och séljare. Dessutom besatt han under denna
tid diverse chefsposter. Han har emellertid ingen utbildning inom vare sig IT eller
ekonomi utan &r i grunden utbildad till jurist vid Lunds Universitet.

*  Paul Nilsson, Administrativ chef, Lernia Bemanning AB
Paul Nilsson &r utbildad civilekonom och har en befattning som administrativ chef
pa Lernia Bemanning AB. Denna position har han innehaft sedan augusti 2004.
Innan dess arbetade han pa moderbolaget Lernia AB.

» Patrik §6lund, Ekonomichef, Proffice Sverige AB
Patrik Sj6lund &r utbildad civilekonom och borjade som ekonomi- och IT-chef pa

Proffice Sverige AB for tva & sedan. Tidigare jobbade han som nordisk
redovisningschef pa General Electric Capital.

21



* Rikard Karlsson, Controller, Manpower AB

Rikard Karlsson &r utbildad civilekonom vid Lunds Universitet med inriktning
mot redovisning. Sedan fem ar tillbaka arbetar han som regioncontroller pa
Manpower AB och han & en av dem som har varit med och byggt upp foretagets
ekonomistyrning fran grunden. Tidigare har han haft befattningar sdsom

redovisningschef och controller pa diverse foretag.
» Mats Pahlson, Finansdirektor, Poolia Sverige AB

Mats Pahlson & utbildad civilekonom och jobbar som finansdirektér pa Poolia
Sverige AB sedan augusti 2004. Tidigare erfarenhet fran bemanningsbranschen
har han genom sitt arbete pa Lernia Utbildning.

2.4 Metodreflektion

For uppsatsens kvalitet & det viktigt att reflektera dver den valda metodens
styrkor och svagheter. Detta har darfor gjorts genomgaende i kapitlet och belyses
ytterligare genom begreppen reliabilitet och validitet.

2.4.1 Reliabilitet

Reliabiliteten syftar till hur stor paverkan undersdkningsupplagget har haft pa
resultaten.® DA intervjuaren inte hade ndgon tidigare vana av intervjuer kan en
intervjuareffekt ha forekommit. Denna bor emellertid inte ha haft ndgon storre
effekt pa resultatet eftersom den troligtvis har paverkat respondenterna pa
liknande sétt da samma intervjuare ledde samtliga intervjuer. Kontexteffekten har
antagligen inte heller haft nagon storre betydelse for resultatet av tva anledningar.
For det forsta har respondenterna vid samtliga intervjuer befunnit sig pa sina
arbetsplatser, vilka kan betraktas som deras naturliga omgivning, och for det
andra har respondenterna erfarenhet av den har typen av méten eftersom de ingar i
deras arbetsuppgifter.

Det finns en risk att respondenterna har paverkats av att intervjuerna spelades in,
vilket kan ha haft negativa effekter pa reliabiliteten. Inspelningarna har emellertid
dven paverkat reliabiliteten positivt i och med att de medfdrde att inget material
sdllades bort redan under intervjuernas gang. Det faktum att intervjuerna kunde
kompletterasi efterhand har ytterligare okat reliabiliteten.

% Bryman & Bell, Foretagsekonomiska forskningsmetoder s. 48
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2.4.2 Validitet

Man brukar skilja mellan intern och extern validitet. Medan den interna
validiteten syftar pa resultatets giltighet, handlar den externa validiteten om
méjligheten till generaliseringar av resultatet.®

2.4.2.1 Intern validitet

Det avgorande for uppsatsens interna validitet & kdlorna. All sekundérdata har
hamtats fran Lunds Universitets databaser och bibliotekskataloger, vilket innebar
att den har genomgatt omfattande granskning och darmed bér ha en hog intern
validitet. Vad géller primérdata har uppsatsens respondenter varit va insatta i
foretagens verksamheter. Fyra av fem har befattningar som medfor att de aktivt
arbetar med foretagens ekonomistyrning. Undantaget & Jan Karlsson pa IT-
Resurs da han inte har ndgon ekonomisk bakgrund och inte heller arbetar med
ekonomistyrning i samma utstréckning som 6vriga respondenter. Dock har han,
genom sitt arbete som regionchef, en bra inblick i hur den ekonomiska
verksamheten & uppbyggd.

Den interna validiteten paverkas inte enbart av den kunskap som respondenterna
besitter, utan &ven av riktigheten i den information som dessa ger. Risken finns att
foretagen av konkurrensmassiga skal har valt att undanhalla vissa uppgifter samt
att de sdg intervjuerna som ett tillfale till marknadsforing. Av dessa anledningar
kan den interna validiteten ha paverkats negativt. For att férekomma problemet
lades stort vikt vid att intervjufrdgorna skulle ha en neutral karaktdr sa att
respondenterna inte skulle kdnna sig tréngda.

Den interna validiteten har starkts av att samtliga gruppmedlemmar néarvarade vid
intervjuerna eftersom det medforde att fler aspekter kunde fangas upp i analysen.
Gruppen & dock valdigt homogen da gruppmediemmarna & av samma kon och
alder samt har en liknande bakgrund. Detta kan ha medfort ett snarlikt tankesatt.
Den interna giltigheten har ytterligare 6kats genom en respondentvalidering dar
respondenterna fick ta del av det empiriavsnitt som berérde deras foretag.
Respondenterna fick darigenom majlighet att rétta till eventuella missforstand.
Det faktum att det inte finns ndgon tidigare forskning att jamféra med gor det
emellertid svart att kontrollera undersokningens interna validitet.

% Jacobsen, Vad, hur och varfor s. 255ff
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2.4.2.2 Extern validitet

Den externa giltigheten avser i vilken mén resultaten fran en undersokning &r
overforbara till andra enheter, dvs. till vilken grad dessa kan generaliseras.®® D&

uppsatsen bygger pa en kvalitativ forskningsmetod kan mgjligheten till
generaliseringar vara begransad eftersom endast ett fatal enheter, som dessutom
inte & slumpmassigt utvalda, har undersokts. Dock utgdr de undersokta foretagen
tillsammans en forhallandevis stor andel av bemanningsmarknaden, vilket gor det
mojligt att se indikationer pa likheter eller olikheter i bemanningsbranschens
ekonomistyrning. Svarigheten att generalisera beror &ven till viss del pa att
branschen & valdigt fragmenterad och att det darfor inte har varit mgjligt att
inkludera det stora antalet mindre féretag i undersokningen.

% Jacobsen, Vad, hur och varfor? s. 266f
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3. Teoretisk referensram

Avsnittet inleds med framtagandet av uppsatsens definition av ekonomistyrning,
vilken ligger till grund for den egenhandigt utvecklade modell som darefter
presenteras. Jutligen redogors for de styrverktyg som ingar i
modellen.

3.1 Teoretisk referensram

Det réder delade meningar om hur pass sarskiljande och unik tjansteforetagens
ekonomistyrning maste vara i forhdlande till tillverkande foretags
ekonomistyrning.®” Denna uppsats har som utgangspunkt att ekonomistyrningen i
tjansteforetag inte behdver skilja sig avsevart fran den som & avsedd for
tillverkande foretag. Déarfor kan de grundldggande teorier som har utvecklats
utifran en tillverkande verksamhets perspektiv ibland vara tillampliga aven i
tjansteforetag.

3.2 Utveckling av " Bemanningsforetagens Fyrklover”

3.2.1 Definitioner av ekonomistyrning

Det finns ingen homogen grundsyn pa vad ekonomistyrning innefattar utan
definitionerna & &tskilliga. Vilka styrmedel som inkluderas i begreppet varierar
med dess forskare, vilket medfor att ekonomistyrning blir ett dynamiskt begrepp.

Definitionerna pa ekonomistyrning har vaxlat Over tiden. Traditionellt sett
praglades de av ett finansiellt och mekaniskt perspektiv.®®

” Ekonomistyrning avser all den planering och uppfdljning som bedrivs i ett
foretag dar mattenheten ar pengar.” *°

3" ullvén, Ekonomistyrning ur ett tjansteperspektiv s.12 & Auzair & Langfield-Smith, The effect
of service process type

% K ullvén, Ekonomistyrning ur ett tjansteperspektiv s. 3

% Ax, Johansson & Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s. 64
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"Traditionell ekonomisk styrning ses som ett medel att skapa ordning i
verksamheten.” *°

Pa senare tid har definitionen av ekonomistyrning vidgats till att &ven omfatta ett
"mjukare” perspektiv.

" Ekonomistyrning avser avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess
befattningshavare mot vissa ekonomiska mal.”

Ekonomistyrning har &ven framhalits som ” en av ekonomer utformad medveten
styrning av aktorers besl utsfattande och beteende i riktning mot strategier.” *?

Ytterligare definitioner av ekonomistyrning forekommer som kan vara av mer
allméan eller specifik karaktar.*® Uppsatsens definition av ekonomistyrning, vilken
redovisas nedan, har skapats utifran de berdrda definitionerna samt den
litteraturstudie som har genomforts.

" Ekonomistyrning avser ledningens avsiktliga paverkan pa medarbetarna, genom
saval formella som informella styrverktyg, i syfte att skapa malkongruens mellan
foretaget och dess medarbetare.”

3.2.2 Modeller avseende ekonomistyrning

Utifran uppsatsens definition av ekonomistyrning har olika modeller tagits i
beaktande for utvecklandet av ”Bemanningsforetagens Fyrklover”. | synnerhet
foljande modeller har varit av stort intresse, da de ger en bred bild av vad
ekonomistyrning innefattar.

0 K ullvén, Ekonomistyrning ur ett tjansteper spektiv s. 4

4L Ax, Johansson & Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s. 65

“2 K ullvén, Ekonomistyrning ur ett tjansteper spektiv s. 2

3 Jmf Modell, Management Control Services & Anthony och Govindarajan, Management Control
Systems

26



Omgivning

VRN

Organisations- _—
struktur

Ledarskap

Figur 3:1 Overgripande forestallning om foretagets styrning
Lindvall, Verksamhetsstyrning

Lindvalls modell (figur 3:1) pdpekar att foretagets ekonomistyrning bestar av en
samstdmmighet mellan foretagets strategi, organisationsstruktur och styrsystem.
Denna samstammighet ska fungera i forhdllande till det utdvade ledarskapet i
foretaget och i forhdllande till den omgivning som foretaget befinner sig i.
Strategin anses vara den del av ekonomistyrningen som & mest idébaserad och
den ska understidjas av den organisatoriska strukturen. Dessa tva delar ska i sin
tur understdjas av styrsystemet.*

Lednings-
filosofi

/ Foretagets
situation

Aktuella
problem

Organisation &
bel6nings-
system

Formellt &
informel It
styrsystem

Verksamhet

Maluppfyllelse

Figur 3:2 Styrningens bestédmningsfaktorer
Samuel sson, Controllerhandboken

“ Lindvall, Verksamhetsstyrning s. 26ff
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Samuelssons modell (figur 3:2) framhdller, precis som den féregdende, ett antal
faktorer som anses paverka ekonomistyrningen. Faktorerna som betonas &r
ledningsfilosofi, foretagets situation och aktuella problem. Dessa faktorer
paverkar de huvudsakliga styrmedien och deras fokus. Modellen presenterar
formell och mindre formell styrning samt organisationsstruktur och
bel6ningssystem som de huvudsakliga styrmedlen. De styrmedel som tas upp i
modellen har olika avsikter for ekonomistyrningen. Medan den formella
styrningen anvands for att faststdlla och folja upp strategier och planer utifran
affarsidén har den mindre formella styrningen for avsikt att skapa en sarskild
kanda i foretaget. Organisationen utgdr ett styrmedel genom géva
organisationsstrukturen, hur besluten fattas och hur kommunikationen samordnas
i verksamheten. Avsikten med beloningssystemet & framst att motivera
personalen.®

Styrmedel
Formella Organisationsstruktur Mindre Formella
Produktkalkylering Organisationsform Foretagskultur
Budgetering Ansvarsfordelning Larande

Intern redovisning Bel 6ningssystem M edarbetarskap
Standardkostnader Personal struktur K ompetensuppbyggnad
Internprissattning Beslutsprocesser L edningsstod
Prestationsmatning

Benchmarking

Processtyrning

Figur 3:3 Klassificering av styrmedel & exempel pa dem.
Ax, Johansson & Kullvén, Den nya ekonomistyrningen

Ax, Johansson och Kullvén har presenterat ovanstéende modell (figur 3:3) som
kan ses som en vidareutveckling av de huvudsakliga styrmedien i Samuelssons
modell (figur 3:2). Under varje kategori av styrmedel presenteras specifika
styrverktyg som har kategoriserats utifran deras karaktédr. Beloningssystemet har
dock inte ansetts utgotra ett eget styrmedel utan har placerats som ett styrverktyg
under organisationsstrukturen.*®

“> Samuelsson, Controllerhandboken s. 21ff, 6: e upplagan
“ Ax, Johansson & Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s. 68
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3.2.3 " Bemanningsf dretagens Fyrklover”

Uppsatsens definition av ekonomistyrning samt de tre presenterade modellerna
har paverkat utformningen av den egna modellen, ”Bemanningsforetagens
Fyrklover”. Ingen av modellerna har tillampats i sin helhet, utan representeras
genom valda delar.

Lindvalls modell (figur 3:1) har bidragit med styrverktygen strategi,
organisationsstruktur och styrsystem. Faktorerna ledarskap och omgivning har
uteslutits med anledning av att de utgor bakomliggande faktorer i foretagets
ekonomistyrning. Syftet med uppsatsen & som bekant att beskriva och analysera
bemanningsforetagens ekonomistyrning och inte att undersoka vilka faktorer som
paverkar  utformningen av  denna.  Forklaringen till  att  strategi,
organisationsstruktur och styrsystem studeras & att dessa framhdlls som de
instrument som ska tillampas av foretaget for att agerai dess omvarld*’, dvs. de
utgor foretagets styrmedel.

Aven i Samuelssons modell (figur 3:2) har de bakomliggande faktorerna
uteslutits. Faktorerna ledningsfilosofi, foretagets situation samt aktuella problem,
som presenterades i modellen, har inte behandlats vidare i uppsatsen eftersom
avsikten & att beskriva hur ekonomistyrningen ser ut i de svenska
bemanningsforetagen och inte att forklara vad som paverkar valet av styrmedel.
Syftet & inte heller att studera de beroenden som aterfinns mellan faktorerna och
styrmedlen. Istéllet lyfts de styrmedel fram som har poangteratsi modellen”®.

Lindvalls och Samuelssons modeller (figur 3:1 och 3:2) har sdledes nyttjats for att
skapa en odverblick dver vilka omréden som skulle studeras. Ax, Johanssons och
Kullvéns modell (figur 3:3) har sedan tillampats for att lyfta fram vilka specifika
styrverktyg som skulle inga i "Bemanningsforetagens Fyrklover”. Styrverktygen
som innefattas i ”Bemanningsforetagens Fyrklover” & en kombination av de
styrverktyg som har aerfunnits i de formella och mindre formella styrmedien
samt i organisationsstrukturen och beloningssystemet. Strategi har endast
framhdllits som ett styrmedel i en av de studerade modellerna och darfor har
strategi, som representeras av strategisk planering, kategoriserats under de
formella styrmedlen. Till denna kategori har dven kalkylering hanforts da den
utgor ett styrverktyg som forekommer i praktiskt taget alla organisationer och har
behandlats flitigt i litteraturen®. Budgetering samt uppfoljning och
prestationsbeddmning har innefattats eftersom de &r styrverktyg som under den
senaste tiden har utsatts for en del kritik. Det & av intresse att titta pa dessa

4" Lindvall, Verksamhetsstyrning s. 44
“8 Samuel sson, Controllerhandboken s. 29ff, 6: e upplagan
“9 Kullvén , Ekonomisk styrning ur ett tjansteforetag
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styrverktyg for att se huruvida foretagen har tagit till sig av den kritik som har
riktats mot de traditionella styrverktygen. Benchmarking har klassificerats som en
del av uppféljning och prestationsbedomning da det utgér en form av
prestationsméatning.

Av de mindre formella styrmedien har kultur tagits med da den anses ha stor
betydelse ~ for  tjansteforetagens  ekonomistyrning™. Larande  och
kompetensutveckling har studerats for att det har framhallits som ett viktigt indag
i ekonomistyrningens nya inriktningar™. Inom styrmedlet organisationsstruktur
har ansvarsfordelningen valts som styrverktyg for att det anses vara ett
traditionellt sitt att styra®’. Beloningssystemet har tagits med som ett eget
styrmedel da det bedoms ha stor genomslagskraft och darfor skulle fa alltfor liten
uppméarksamhet om det placerades under organisationsstruktur. Det ar viktigt att
pdpeka att de styrverktyg som har uteldmnats i ”Bemanningsforetagens
Fyrklover” inte har uteslutits fran undersokningen eftersom mojligheten kvarstar
att de kommer att pétréffas hos fallforetagen. De styrverktyg som &terfinns i
modellen & de som har framtrétt som mest relevanta under litteraturstudien och
darmed troligen kommer att patréffas.

Orq. struktur
* Ansvars-

fordelning

Formella

* Kalkylering

* Strat. plan. & Informella
budgetering *Ldrande &

* Uppfdljning kompetensutv.

& prest.bed. * Kultur

Beldnings-
system

* Belbnings-

system

Figur 3:4 " Bemanningsforetagens Fyrkiover”

% Modell, Management accounting and control in services: structural and behavioural
perspectives & Alvesson, Management control in a professional service corporation

> Ax, Johansson, Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s. 88f

%2 Ax, Johansson, Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s. 15
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3.3 Fyrkloverns styrmedel

3.3.1 Organisationsstruktur
3.3.1.1 Ansvarsférdelning

Ansvarsfordelning & ett traditionellt styrverktyg®™ som behandlas frekvent i
litteraturen. Vanligtvis skiljer man mellan fyra huvudtyper av ekonomiskt ansvar.
Dessa & kostnadsansvar, intaktsansvar, resultatansvar och investeringsansvar. Det
sisthdmnda &r ofta mindre relevant for tjanstesektorn eftersom den i allménhet har
en relativt liten kapitalbindning.>* Investeringsansvar kommer darfor inte att
behandlas ytterligare i detta avsnitt.

Vilken typ av ekonomiskt ansvar som en enhet tilldelas beror till stor del pa
organisationsstrukturen. Beroende pa hur verksamheten har organiserats kommer
avdelningar och enheter att vara mer eller mindre beroende av varandra. Beslut
som fattas inom respektive enhet kommer sdledes att paverka dvriga enheter olika
mycket.>

Kostnadsansvaret forekommer vanligtvis hos seriekopplade enheter som inte har
ndgra naturliga intakter, medan intaktsansvaret i regel patréffas hos
forsdjningsenheterna. Resultatansvar dterfinns ofta i divisionsorganisationernas
enheter eftersom de har en betydande handlingsfrihet i och med att de ar relativt
frikopplade fran varandra. D& handlingsfrihet utgor en forutsdttning for
resultatansvar patréffas detta slag av ekonomiskt ansvar inte i samma utstréckning
i funktionsorganisationer. Resultatansvar forekommer vanligtvis pa en hogre niva
i funktionsorganisationer eftersom det ofta & dar som bade intakter och kostnader
gér att paverka. Dock kan resultatansvar dven forekomma ute i enheterna om
funktionerna saljer och koper varor internt. Resultatansvar kan vara att foredra i
foretag som befinner sig i en omgivning med hog forandringstakt. Anledningen &r
att foretagsledningen inte har tillgang till den information och kunskap som
beslutsfattare i de lokala enheterna besitter.>

%3 Ax, Johansson & Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s. 15
> Samuel sson, Controllerhandboken s. 812, 6: e upplagan

% Greve, Budget s. 183

% Greve, Budget s. 180ff
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3.3.2 Formella styrverktyg
3.3.2.1 Kakylering

Kalkylering utgor ett formellt styrverktyg som grundas pa tva filosofier, namligen
gélvkostnads- och bidragskalkylering. Sjavkostnaden beréknas genom att alla
kostnader fordelas ut till kalkylobjektet medan bidragskalkylering endast omfattar
de kostnader som har orsakats av kalkylobjektet.>” | samband med utvecklandet av
en modernare ekonomistyrning har det riktats stor  kritik  mot
sjavkostnadsfil osofins palaggsmetod p& grund av hur sjalvkostnaden kalkyleras.”®
Vid palaggsmetoden berdknas galvkostnaden genom att omkostnaderna fordelas
enligt schabloner.® Metoden har ansetts ge en felaktig &erspegling av
kostnaderna.®® Detta har upplevts som ett stort problem fér komplexa foretag som
maste svara snabbt pa de omvarldsférandringar som sker och dér det ar av yttersta
vikt att de indirekta kostnaderna férdelas pa ett tillforlitligt satt.*

En metod som har utvecklats som ett svar pa den kritik som har riktats mot
paéaggsmetoden & ABC-kakylering. Denna metod innebar att foretagen
kontrollerar vilken typ av aktiviteter de utfor for att till dessa aktiviteter sedan
koppla olika kostnadsdrivare. Det innebér att de studerar vilka faktorer som bidrar
till kostnader nar en aktivitet utfors.®

Ett tillvagagangssétt for att frambringa foretagets ABC-kakylering i
tjansteforetag kan bestd av féljande steg.

» Faststéllavilka aktiviteter som utforsi foretaget
* Undersoka de faktorer som skapar dessa aktiviteter
» Kartldgga de anstélldas arbetsinsats i de olika aktiviteterna

For tjansteféretag har denna relativt nya kalkyleringsmetod ansetts vara ett bra
styrverktyg, som kan nyttjas p& en hogre niva an endast for kalkylering.®* Bortsett
fran att tillvagagangsséttet ger tjansteforetaget ett verktyg for kalkylering kan de
anvanda metoden for att skapa en mer kund- och verksamhetsorienterad styrning.
Det har argumenterats for att ekonomistyrning i tjansteféretag maste baseras pa
den process som skapar varde for kunden och darfor blir det av stor vikt att

> Ax, Johansson, Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s.289

% Lindvall, Verksamhetsstyrning s. 189ff

% Ax, Johansson, Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s. 223ff

% |indvall, Verksamhetsstyrning s. 189f

® Lindvall, Verksamhetsstyrning s. 189ff & Ax, Johanson, Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s.
261f

62 Ax, Johansson & Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s. 261ff

% Kullvén & Mattson, A management control model based on the customer service process

% Kullvén, Ekonomistyrning ur ett tjansteper spektiv s. 45ff
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identifiera de aktiviteter som skapar detta varde.®® Detta kan ske genom att
tillampa ABC-kakylering och sedan kartléagga tjansteprocessen i en tjanstekarta.
Syftet med tjanstekartan &r att fa ett langsiktigt, kundorienterat perspektiv dar det
gér att folja och styra tjansteprocesserna och simulera hur dessa kan forandras.®®
Nar aktivitetsbaserad styrning lyfts upp en niva kommer den darmed inte enbart
att handla om att fordela de kostnader som uppstar i tjansteforetaget, utan &ven om
tjansteprocesserna och kunderna. Modellen har till syfte att sénda ut signaler som
paverkar de anstdlldas beteende i sjava processen genom att visa vad som ar
drivandei varje tjanst.®’

3.3.2.2 Strategisk planering & budgetering

Den strategiska planeringen skiljer sig inte mycket & i tillverknings- och
tiansteforetag®™. Nar strategin ingdr i ekonomistyrningen gor den det ofta i form
av strategisk planering som avslutas med en afférsplan. | de fall som strategin
anses s& hemlighetsfull att den inte formedlas till de anstdllda kan den inte utgora
ett ledande styrmedel i verksamheten. Detta &r inte hdllbart pa langre sikt och
speciellt for kunskapsorienterade foretag ar det mycket viktigt att medarbetarna
far en inblick i hur foretaget ska utvecklas. Att knyta strategin till den |6pande
styrningen via ett balanserat styrkort utgor ett modernt tillvagagangssatt for
formedling av strategin.®

Budgeteringen skiljer sig inte heller avsevart & mellan tillverkande foretag och
tjansteforetag.”® De tvd huvudmetoderna &  uppbyggnads-  och
nedbrytningsmetoden. Vid uppbyggnadsmetoden uppréttas budgetforslag pa
lagsta niva i verksamheten, utifran specifika anvisningar, for att sedan
konsolideras pa hogre niva Delbudgetarna sammanfors sedan till en totalbudget
for hela foretaget for att dutligen faststéllas av foretagsledningen efter eventuella
justeringar. Vid nedbrytningsmetoden déremot & det foretagsedningen som
uppréttar en totalbudget for hela verksamheten. Denna bryts sedan ned till
delbudgetar for att granskas av 6verordnade pa respektive niva. Efter eventuella
justeringar faststélls den slutliga budgeten av foretagsledningen. En kombination
av uppbyggnads- och nedbrytningsmetoden & emellertid det vanligaste.”

¢ Kullvén & Mattson, A management control model based on the customer service process
% Kullvén & Mattson, A management control model based on the customer service process
67 Kullvén, Ekonomistyrning ur ett tjansteper spektiv s. 45ff

% Anthony & Govindarajan, Management Control Systems s. 686ff

% |indvall, Verksamhetsstyrning s. 86

" Anthony & Govindarajan, Management Control Systems s. 686ff

™ Greve, Budget s. 165ff
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Syftet med att anvanda budget kan variera fran foretag till foretag. Om budgetens
syfte & planering maste budgeteraren ha bade kunskap och dverblick Gver
verksamheten for att kunna gora realistiska beddmningar. Om denna kunskap
finns centralt kan nedbrytningsmetoden vara passande, men om kunskapen istéllet
derfinns pa lagre niva & uppbyggnadsmetoden ofta att foredra. Da
nedbrytningsmetoden kan uppfattas som auktoritér & uppbyggnadsmetoden oftast
mer lamplig nar budgetens syfte & ansvarsférdelning. Detta beror pa att
budgeteraren méaste ha inflytande 6ver budgetens innehdll for att kunna ta ansvar
for den.”

Budgetens syfte kan inverka pa budgetmden. Om syftet & ansvar kommer
budgeten med all sannolikhet att vara kopplad till prestationsbeddomningen, vilket
kan paverka budgeteraren i uppstdllandet av budgeten. Risken finns att
budgeteraren sitter malen for 1agt for att darmed sakerstdla att de kommer att
uppnas. Om syftet istdlet & planering brukar malen bli mer realistiska eftersom
budgeteraren inte behtver undanhalla information. Han kommer namligen inte att
héllas ansvarig for eventuella budgetavvikelser eftersom foretaget vill synliggora
avvikelserna for att kunna hitta kallan till dem samt vidta dtgérder.”

Man brukar skilja mellan fast och rorlig budget. Vid en fast budget éndras inte
budgetvardena pa grund av andrade forutsattningar vid budgetuppfdljningen. Det
motsatta galler vid rorlig budget.” Det har hévdats att tjansteforetag inte bor
anvanda sig av en rorlig budget eftersom kostnadernai en sadan ofta justeras efter
forandringar i forsdljningsvolymen. Detta eftersom det i tjansteforetag ofta
forekommer en hég andel fasta kostnader, vilkainte altid kan séttas i relation till
tjanstevolymen.”™

De senaste &ren har diskussionerna gétt varma avseende huruvida budgeten bor
frangds som styrverktyg. Vissa menar att budgetarbetet & svarhanterligt, mycket
dyrt samt ger ett osdkert utbyte. Vidare anser de att budgetar och fasta
prestationskontrakt forutsétter fullstandig avsaknad av tillit. Istéllet foresprékas en
ny styrmodell som ska stodja foretagens mal och undanrgja ala de problem
budgeten fér med sig.”

2 Greve, Budget s. 165ff

3 Greve, Budget s. 213f

™ Samuel sson, Controllerhandboken s. 210, 3:e upplagan

™ Modell, Management accounting and control in services: structural and behavioural
perspectives

® Hope & Fraser, Istéllet for budget s. 15ff



3.3.2.3 Uppféljning och prestationsbeddémning

Uppfdljning och prestationsbedomning kan ske utifrén en méangd perspektiv.
Historiskt sett har det finansiella perspektivet varit i fokus inom
prestationsbedomning. Budgeten utgor ett sddant finansiellt perspektiv. Det finns
inga regler avseende hur frekvent budgeten bor foljas upp utan det viktiga &r att
budgetrapporterna  sands ut omedelbart efter periodens Slut  medan
omstandigheterna fortfarande & aktuella’”. Det finansiella perspektivet har utsatts
for mycket kritik da det ger ett alldeles for smalt fokus och inte kan dterge ala
komplexa forhdlanden som foretaget befinner sig i. Bilden av verksamheten
anses bli altfor bristfallig om foretaget endast forlitar sig pa finansiella nyckeltal
och den mer moderna prestationsbeddmningen har darfor kommit att handla om
att utveckla fler dimensioner for uppféljning.”

En modell som forsoker svara pa den kritik som riktats mot den traditionella
uppfdljningen och dess kortsiktighet ar det balanserade styrkortet. Det balanserade
styrkortet balanserar olika perspektiv for att skapa ett bredare fokus. Vanligtvis
omfattar styrkortet, utover det finansiella perspektivet, ett kund- och ett
innovationsperspektiv samt ett internt perspektiv.”

For tjansteforetag finns det en utvecklad modell for hur métningen av prestationer
ska ske. Modellen bygger pa de tva kategorierna ”bestamningsfaktorer” och
"resultat”. Den senare kategorin visar hur val strategin har implementerats genom
att ge ndgon form av resultat som feedback, medan den forra syftar till att
bestamma konkurrenskraften via ett antal bestamningsfaktorer. Inom de tva olika
kategorierna har totalt sex olika dimensioner pa prestationsbedémning
presenterats.®’

" Samuel sson, Budgetering och intern redovisning s. 87ff

"8 Lindvall, Verksamhetsstyrning s. 207f

" Samuel sson, Controllerhandboken s. 376 6: e upplagan

8 Brignall, Fitzgerald, Johnston & Silvestro, Performance Measurement in Service Businesses
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Resultat Bestamningsfaktor er
Konkurrens- Finansiellt Kvalitet i tjansten Flexibilitet
intensitet resultat
Marknadsandel Vinst Sakerhet Volymflexibilitet
Forsaljnings-
tillvaxt Likviditet Anpassning Leveransflexibilitet
Kundbas Kapitalstruktur Komfort
Vanlighet
Kommunikation
Tillgénglighet
Resur sallokering I nnovation
Produktivitet INnnovationsprocess
Effektivitet Individuella
innovationer

Figur 3:5 Performance measures across six dimensions
Brignall, Fitzgerald, Johnston & Silvestro, Performance measurement in service business

Hur foretaget véjer att méta de sex dimensionerna beror pa vilken form av
serviceforetag de utgor, deras strategi och omvérld. Dessa maste sdedes
situationsanpassas till det specifika tjanstefretaget.®*

Pa senare tid har det aven blivit alt vanligare att foretag anvander sig av
benchmarking for att forbéttra sin verksamhet. Benchmarking innebdr att
jamforelser gors bade med det egna foretaget och med andra foretag. Vanligtvis
skiljer man mellan tre typer av benchmarking: intern, konkurrensinriktad och
funktionsinriktad. Intern benchmarking innebér att jamférelser gérs mellan olika
enheter i foretaget medan de tva 6vriga innebar jamforelser med andra foretag.
Det som skiljer konkurrensinriktad benchmarking fran funktionsinriktad &r att
foretaget vid den forra endast gor jamforelser gentemot konkurrenter medan det
vid den senare gor jamforelser med forebilder inom olika branscher.®

8 Brignall, Fitzgerald, Johnston & Silvestro, Performance Measurement in Service Businesses
8 Ax, Johansson & Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s 708ff
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3.3.3 Bel6ningssystem
3.3.3.1 Beltningssystem

Synen pa beldningssystem som en del av foretagens ekonomistyrning har
forstarkts med &ren.®® DA tjanstekvaliteten avgors av personalen, och dess sétt att
samspela med kunden, kan beloningssystemet vara ett verktyg for att paverka
personalen till bra prestationer. Bel6ningssystemet kan darmed i viss man vara ett
sétt for foretagen att kvalitetssékra sina tjanster.

Lonen utgdr en viktig kalla till motivation i de flesta foretag. Forskningsresultat
har emellertid visat att hogre 16n i forhdllande till andra inte alltid medfér mer
produktiva medarbetare® Det finns tv&d grundmodeller fér hur féretagens
medarbetare ska belonas. Dessa &r fast 10n och prestationslon, vilka kan ses som
varandras motpoler. Vid den fasta I6nemodellen anstélls medarbetare som
forvantas leverera bra resultat och de ska dafor belonas darefter.
Prestationslonemodellen bygger istédllet pa att beléning erhdls forst nar
medarbetarna har presterat som forvantat. Skillnaden mellan modellerna bestar
slledes framst i om Iénen ska foregd eller efterfolja prestationen.®
Beloningssystemet behover inte endast omfatta I6nen utan kan utformas pa en
mangd sétt. Personalens bel6ning kan exempelvis grundas pa budget, balanserat
styrkort, réntabilitetsmétt eller residualresultat.®®

3.3.4 Informella styrverktyg
3.3.4.1 Larande och kompetensutveckling

Pa senare tid har det blivit alt vanligare att se pa foretaget som en larande
organisation. Med |&rande organisation menas en organisation som ser |&randet
som en standigt pag&ende process i foretaget.®” Numera ser man &ven ldrande som
en viktig del av féretagets ekonomistyrning®.

Larande i organisationer kan ses utifran tva perspektiv. Det ena perspektivet,
single loop learning, innebér att larande och problemlGsning sker utifran det
tankesdit och de regler som foretaget arbetar efter i nuldget. Det andra
perspektivet, double loop learning, gar ett steg langre och innebér att foretaget

8 Samuel sson, Controllerhandboken s. 126ff, 6: e upplagan

8 Samuel sson, Controllerhandboken s. 126f, 6: e upplagan

8 Anthony & Govindarajan, Management Control Systemss. 574f

8 Samuel sson, Controllerhandboken s. 126ff, 6: e upplagan

8 Rohlin & Skarvad & Nilsson, Strategiskt ledarskap i |arsamhallet s. 98
8 Ax, Johansson & Kullvén, Den nya ekonomistyrningen s 88
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forsoker se bortom de nuvarande forestallningarna for att pa sa sétt kunna uppna
ny kunskap och komma tillratta med problemet.®® Det & sdledes inte i alla
situationer det lampar sig att enbart lara sig utifran tidigare erfarenheter och
skapade rutiner. Ibland krévs det att man frigor sig ifran, och ifragasétter,
nuvarande forestallningsramar for att komma &t problemet.”

3.3.4.2 Kultur

Nér det talas om foretagskultur innefattas ofta rituaer, varderingar, normer, lagar
och regler som ar specifika for ett visst foretag. Tjansteféretag & oerhort beroende
av sin personal och av att den kan fatta egna beslut. Det &r viktigt att dessa beslut
overensstammer med den profil och de mal som foretaget har stéllt upp och
forskare ar Gverens om att detta underldttas om personalen hdlls samman av en
gemensam foretagskultur. Vad som ingdr i kulturen kan férmedlas med hjap av
foljande modell.%

Dominerande idéer

Signifikanta aktorer |dealmal Normer och regler
och forebilder

Informella
kommunikationskanal er

Figur 3:6 Viktiga bestandsdelar i kulturen
Bruzelius & Skarvad, Integrerad organisationsara

Utifran foretagets mission, eller mgjligtvis vision, utarbetas dess idealmal. De
dominerande idéerna omfattas av det beteende som efterstrévas i foretaget. De
signifikanta aktGrerna & forebilder i foretaget som har méjlighet att inverka pa de
dominerande vérderingarna. Normerna grundas pa de formella och informella
handledningsregler som medarbetarna bor agera efter. De informella
kommunikationskanalerna & det informella naverk som formedlar normer,
vérderingar och dylikt genom organisationen. %

8 Argyris & Schon, Theory in practice — Increasing professional effectiveness s 18f.
% Rohlin & Skarvad & Nilsson, Strategiskt ledarskap i 1arsamhaéllet, s. 75f

! Bruzelius & Skérvad, Integrerad organisationsléra s. 309f

% Bruzelius & Skarvad, Integrerad organisationslara s. 310

% Bruzelius & Skérvad, Integrerad organisationslara s.310f
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Tjansteforetag anses med fordel kunna anvanda kulturen som ett styrverktyg
eftersom de tillhandahdler immateriella produkter vars output ar svar att méta.
Dessutom &r det svart att bedoma kvaliteten pa tjansten da kunden & delaktig i
tjansteprocessen. Foretaget har inte ndgon fysisk kontroll 6ver tjansten som gér ut
till kunden, men genom foretagskulturen kommer personalen att agera vid
oforutsedda handelser i tjansteprocessen utifran den referensram som kulturen

ger 94

% Modell, Management accounting & control in services: structural and behavioural perspectives
& Alvesson, Management control in a professional service corporation
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4. Empiri

| foljande avsnitt ges en kort beskrivning av bemanningsbranschens utveckling
och  utbredning.  Darefter  presenteras fallféretagen och  deras
ekonomistyrning.

4.1 Bakgrund

4.1.1 Bemanningsbranschens utveckling

Arbetsmarknadens struktur har andrats det senaste decenniet. Langvariga
tillsvidareanstélIningar hos en och samma arbetsgivare var lange normen men en
okad efterfraggan pa flexibel, tillfalig persona har medfort att
anstallningsformerna idag manga ganger ser annorlunda ut. Projektanstallda,
timanstdllda och konsulter utgér numera en naturlig del av méanga foretags
personalstyrka®™ | det nya arbetsmarknadslaget spelar bemanningsforetagen en
alt viktigare roll da de hyr ut personal till foretag vid tillfallig personalbrist, vid
arbetstoppar eller vid behov av specialistkompetens. Det kan rora sig om allt fran
enklare receptionisttjanster till mer kvalificerade |akartjanster.*

Bemanningsbranschen & en relativt ny bransch i Sverige. Pionjaren pa den
svenska marknaden var Stockholms Stenografservice som borjade hyra ut
sekreterare fOr kortare perioder under tidigt 1950-tal. Manpower, som idag & den
storsta aktdren inom den svenska bemanningsbranschen, har sina rotter i detta
foretag. Personaluthyrning forekom saledes pa den svenska marknaden for mer én
fem decennier sedan, men branschens mojligheter till utveckling var lange starkt
begransade. Detta har sin forklaring i att arbetsformedling under stérre delen av
1900-talet ansdgs vara en satlig angelagenhet. Enligt 1935 ars
arbetsformedlingslag var uthyrning av arbetskraft och privat arbetsférmedling i
forvarvssyfte nastintill forbjudet. Ett véxande behov av tillfalig arbetskraft ledde
sa smaningom till en avreglering av arbetsmarknadsmonopolet i borjan av 1990-
talet.”” Avregleringen skedde i flera steg och det var férst 1993 som de sista tids-

% Tsoukalas, Flexibel arbetsmarknad i fokus— en studie av nya arbetsférhallanden
% Poolia, Arsredovisning 2004
9 www.almega.se
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och behovsrestriktionerna avseende personaluthyrning avskaffades.®® Fran det att
lagen andrades fram till & 2000 mer @n sjudubblades antalet anstdllda inom
bemanningssektorn.*

Avregleringen & emellertid inte den enda orsaken till branschens accelererande
tillvaxt. De senaste decennierna har det skett en hel del férandringar som medfort
andrade forutsittningar for foretagen. D& omvérlden standigt forandras maste
aven foretagen gora det. Den snabba teknologiska utvecklingen har forbéttrat
maojligheterna for gemene man att finna information och skaffa sig mer kunskap.
Detta har lett till att kunderna stéller alt hogre krav pa sina varor och tjanster
samtidigt som de dnskar att dessa ska vara altmer specialiserade.™® Dessutom har
konkurrensintensiteten okat i takt med en tilltagen globalisering och avreglering.
En flexibel personalstyrka majliggor snabb anpassning och har darmed blivit en
viktig resurs i den globala ekonomins hoga tempo™. Det & emellertid inte bara
foretagen som efterfrdgar flexibilitet utan &ven personalen.'%

Forandringarna har 6ppnat upp dorrarna for bemanningsbranschen, som genom att
erbjuda flexibel personal med specialistkunskap, har varit lyhdrda for vad
marknaden efterfragar. Branschens utveckling kan ocksa forklaras av att det blivit
alt vanligare att foretag fokuserar pa sin karnkompetens och outsourcar det som
de upplever att andra kan gora mer effektivt. Detta har medfort en andrad syn pa
personalen och att foretag idag inte bara outsourcar verksamheter utan pa satt och
vis &ven personal da de har upptéckt att inhyrning av personal leder till mindre
personaladministrativt arbete, samt en riskreducering da arbetsgivaransvaret for
personalen ligger hos bemanningsforetaget.®®

4.1.2 Bemanningsbranschens utbredning

| Sverige finns det drygt 500 bemanningsforetag med tio eller fler anstéllda®®
Bemanningsbranschen domineras av fyra storre aktdrer: Manpower, Proffice,
Poolia och Adecco. Branschens totala omsattning & 2004 hamnade pa drygt
11 600 mkr. Marknadsledande var Manpower med en omséttning pa 6ver 4000
mkr. % Bemanningsforetagen & i huvudsak verksamma inom fyra tjanstesegment:
personaluthyrning, rekrytering, entreprenad och outplacement.’® Segmentet

% Proffice Arsredovisning 2004

% Gustavsson, Israelsson & Strannefors, Arbetsmarknadsutsikterna for &r 2005

1% pgmer & Hardy, Thinking about management, s. 15

19! giggren & Askergren, Nytt synsétt pd arbetskraft far uthyrningspersonalen att vaxa

192 Breguel, Olffen & Olie, Temporary Liaisions: The commitment of temps towards their agencies
103 gjggren & Askergren, Nytt synsétt pd arbetskraft far uthyrningspersonalen att vaxa

104 Almega, Bemanningsbranschen

105 Affarsvérlden, Konsultguiden

1% \www.almega.se
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personal uthyrning svarar for tre fjardedelar av branschens totala omséttning.’*” De
dominerande yrkesomradena & kontor, ekonomi samt lager/industri som
tillsammans utgdr narmare 59 % av branschens totala omséttning.'® Idag
sysselsdtter bemanningsbranschen omkring 31 500 personer i Sverige, vilket
motsvarar 0,87 % av arbetskraften.® Manga tror att en tkad expansion av den
svenska bemanningsbranschen kan vara att vanta da denna & betydligt mer
utbredd i lander med langre erfarenhet av bemanningsforetag.*

Bemanningsbranschen har idag fatt fotfaste i en stor del av véarldens lander. Den
globala marknaden for bemanningstjanster omsatter ungefar 3 000 miljarder sek,
varav halften kan hanforas till tjanstesegmentet personaluthyrning.'** Globalt sett
ar marknaden fér bemanningsforetag storst i Europa och darefter kommer USA.
Tillsammans utgor de drygt tre fjardedelar av den totala véarldsmarknaden. Den
europeiska bemanningsbranschen har idag ett varde pa knappt 112 miljarder
dollar. Dess tillvaxt berdknas till omkring 3 % under en kommande femarsperiod
pd grund av att alt fler europeiska lander forvantas liberalisera sina
arbetsmarknader. | Europa & den brittiska marknaden mest utvecklad medan den
nordiska marknaden annu & férhdllandevis liten.*2

4.2 Fallforetagens ekonomistyrning

4.2.11T-Resurs AB

IT-Resurs AB &r ett privatagt familjeforetag som grundades av syskonen Norin
1998. Foretaget tillhor koncernen Resurs AB och hade ar 2004 en omséttning pa
knappt 53 mkr och en personalstyrka p& 101 anstallda™. IT-Resurs AB, som
nedan kommer att bendmnas IT-Resurs, & ett bemanningsforetag som ar
specialiserat pa personaluthyrning och rekryteringstjanster inom 1T-sektorn med
fokus p& drift och support.”'* Nedanstdende sammanstallning grundar sig p& en
intervju gjord med Jan Karlsson, regionchef pa I T-Resurs.

Det forekommer att konsulter visstidsanstélls for ett specifikt uppdrag. Det
vanliga & emellertid att konsulterna provanstélls med forhoppning om att de i

197 Affarsvérlden, Konsultguiden

1%8 Almega, Bemanningsforetagens utveckling 3: e kvartalet 2005

199 www.almega.se

19 Edenhall, Fler fasta jobb bra fér Poolia

11 proffice Arsredovisning 2004

12 Datamonitor, Europe — Employment Services Industy Profile oktober 2005
13 Affarsdata, | T-Resurs Arsbokslut

4 \www.itresurs.se
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framtiden ska kunnatafler uppdrag for foretaget. En provanstdlining foregar alltid
en tillsvidareanstalIning.

IT-Resurs forsoker att méta variationer i efterfragan genom att anpassa sig till den
situation som réder i dagslaget. Detta gors bl.a. genom att flytta arbete fran ett
verksamhetsomrade till ett annat. Vid en konjunkturnedgang forsoker foretaget sa
langt som majligt att Gverga fran uthyrning till rekrytering, innan det fristéler
personal. En tdt kontakt med kundféretagen anses viktig for att kunna hjépa dem
med deras personalfragor vid en konjunktursvangning.

4.2.1.1 Organisationsstruktur

4.2.1.1.1 Ansvarsférdelning
Organisationen & tamligen platt och uppdelad pa fyra regioner. Varje lokal enhet
har ett resultatansvar och ansvarar sdledes for bade intakter och kostnader.

4.2.1.2 Formella styrverktyg

4.2.1.2.1 Kalkylering

Kalkylering utfors framst av VD for att sedan justeras pa lokal niva For att
berakna vad ett uppdrag ar vart anvands en palaggskalkyl. De direkta kostnaderna
fordelas pa antalet konsulter och dérefter gors ett tillagg som ska tacka ovriga
kostnader sasom arbetsgivaravgifter, administrations- och marknadsforings-
kostnader.

4.2.1.2.2 Strategisk planering & budgetering

| arbetet med den strategiska planeringen tittar IT-Resurs mycket pa historisk data
och gor utifran den en grov bedémning av framtiden. Forutom dessa siffror &r
aven en makroekonomisk analys av stor vikt i den strategiska planeringen.
Foretaget tittar pa omvarlden for att identifiera hot och méjligheter, styrkor och
svagheter. | arbetet med att ta fram en strategisk plan deltar 1T-Resurs &gargrupp,
VD och styrelse. Denna bryts sedan ned pa regionniva. Den strategiska planen
gors upp for en kommande fyra- eller femarsperiod.

Budgeten ses som ett av I T-Resurs viktigaste styrinstrument och dess framtagande
foregds av strategiprocessen. Budgetens huvudsyfte & kontroll. Foretaget vill
kunna se vad som gatt bra och ddligt, vilket i sin tur ger mgjligheter till
anpassning och styrning. Det finns i dagslaget inga tankar pa att franga arbetet
med budget utan detta anses vara oerhort viktigt.
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IT-Resurs anvander en traditionell resultatbudget. Under hosten pdborjar VD
arbetet med att ta fram en rambudget med de férutséttningar som ska gdla for de
olika ansvarsenheterna. Under budgetprocessen sker en standig jamférelse med
makroekonomiska faktorer. Regionkontoren har mdjlighet komma med
synpunkter pa den framtagna rambudgeten och déarefter faststélls den sutliga,
detaljerade budgeten i januari. Budgeten & fast och far inte revideras, om inte
négot extremt skulle intréffa. En anledning till att budgeten & fast & att den
interna personal ens bel 6ningssystem & kopplad till budgeten.

4.2.1.2.3 Uppféljning och prestationsbeddémning

Jan Karlsson medger att budgeten nastan alltid Slér fel men havdar trots det att det
& oerhort viktigt att budgetmdlen nads sa att foretaget inte Gverinvesterar eller
underfinansierar. Budgetuppfoljningen & viktig for att kontrollera om méalen har
natts. Syftet med budgetuppfdljningen & framst avstamning, kontroll och
feedback. Varje manad utvarderas de finansiella métten sasom tillvaxt,
vinstmarginal och TB1. Dessa stélls i relation till budgeten, men jamfors éven
med historiska siffror, sasom foregdende ars budget, och prognosen for
kommande manad. Det absolut viktigaste styrmedlet, som foljs upp pa daglig
basis, & antalet aktiva konsulter. Aven kvartalsresultat tas fram och i samband
med dessa halls kvartalsméten, som fungerar som en brytpunkt, dar resultaten
diskuteras och analyseras. Denna diskussion sker i huvudsak mellan agare och
VD. Vilka métt som ska fdljas upp avgors av VD, regionchef, konsultchef och
sdljare.

Utover uppfdljningen av de finansiella métten & dven mjukare matt av intresse.
IT-Resurs granskar bl.a. kundnojdheten, vilket gors arligen genom att titta pa
antalet uppdrag som har forléngts eller genom externa métningar hos kunderna.
Foretaget tittar dven pa gukfranvaron och antalet nya kunder. Dessa matt fdljs
upp pa manads- eller veckobasis. Trots att stor vikt laggs vid de mjukare matten
anser Jan Karlsson inte att foretaget anvander ett balanserat styrkort. Han menar
att det & de finansiella matten som betonas, eftersom de till skillnad fran de
kvaitativa matten kan métas pa ett strukturerat sétt. Anledningen till att ett
balanserat styrkort inte tillampas &r att foretaget ar traditionellt och vill ha kontroll
over vad som hander, vilket enligt Jan Karlsson endast kan uppnas genom
noggrann kontroll dver siffrorna

IT-Resurs gor standiga jamforelser med andra foretag och anser att
konkurrensanalysen & valdigt viktig. Vissa anstdllda har till uppgift att
specialgranska konkurrenterna, eftersom foretaget anser att det inte récker att
enbart fokusera pa den egna verksamheten.



4.2.1.3 Beloningssystem

4.2.1.3.1 Beldningssystem

Syftet med 1T-Resurs beldningssystem &r att synliggéra medarbetarna. Beléning
av goda insatser anses fa bade konsulterna och foretaget att vaxa. Medan den
interna personalens bonussystem & kopplat till budgeten har konsulterna i
huvudsak ett rorligt 16nesystem. Konsulterna far sdledes, utéver deras garanterade
manadslon, dven betalt efter hur mycket de arbetar. Jan Karlsson menar att
konsulterna har stor méjlighet att paverka sin belaggningsgrad pa sa sétt att de
vanligtvis far stannalangre pa kundforetagen om de presterar bra.

Beloningar ges aven till konsulter som tipsar foretaget om uppdrag. BelGningen
bestar av ett |6nepaldgg som utgors av en viss andel av den intakt som det tipsade
uppdraget ger. En annan del av beldningssystemet utgdrs av nomineringar till
olika utmérkelser sdsom Arets nykomling, Arets medarbetare och Arets IT-
konsult. Det & VD, regionchef, konsultchef och séljare som tillsammans avgor
vilka prestationer som ska bel6nas.

4.2.1.4 Informella styrverktyg

4.1.1.4.1 Larande och kompetensutveckling

Kompetensutvecklingen pa IT-Resurs &r till strsta delen situationsanpassad. En
viss inskolning kan &ga rum for oerfarna konsulter som ska utfora enklare tjanster
och om en konsult saknar den kompetens som krévs for ett specifikt uppdrag kan
konsulten i vissafall ges den fordrade utbildningen. Foretaget tillhandahdller dock
ingen generell utbildning for sina konsulter utan de far lara sig genom arbetet och
de uthildningar som kundfdretagen tillhandahaller. 1T-Resurs vidtar i dagslaget
inte ndgra speciella atgarder for att skapa en larande miljé och l&rande och
kompetensutveckling ses inte som ett medvetet st att styra foretaget.

4.2.1.4.2 Kultur

Jan Karlsson anser att IT-Resurs foretagsklimat & stodjande och kollegiat. Han
framhdller att alla medarbetare gor mer &n vad som forvantas av dem, vilket han
tror kan hasin grund i fOretagets varderingar.

Kontakten med konsulten bestér av utvecklingssamtal minst en gang per ar,

konsultmoten och informella kontakter. Den informella kontakten & dock valdigt
individuell och beroende av hur mycket kontakt konsulten sjdv vill ha.
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4.2.2 Lernia Bemanning AB

Lernia Bemanning AB, i fortsditningen kallat Lernia Bemanning, & Sveriges
stérsta nischade bemanningsforetag och erbjuder  rekryteringss och
bemanningstjanster till féretag verksamma inom industri, teknik och logistik'®.
Bolaget, som & dstatligt agt, grundades 1998 och &r ett helagt dotterbolag till
Lernia AB. Foretaget hade & 2004 en omséttning pd 423 mkr*®, och var
marknadens femte storsta bemanningsforetag sett till omsattningen™’. Lernia
Bemanning hade d& 1073 anstéllda, varav 973 var konsulter.® Tv& & i rad har
foretaget toppat den svenska tillvaxtlistan som tas fram arligen i ett samarbete
mellan Svenska Dagbladet och Ahrens Rapid Growth. Nedanstdende
sammanstéllning grundar sig pad en intervju med Paul Nilsson som ar

administrativ chef pa Lernia Bemanning.

Konsulterna pa Lernia Bemanning & alltid garanterade en individuellt
framférhandlad grundlon, oavsett om de &r uthyrda eller inte. Ett 16netillagg kan
forekomma om kundforetagets 16neniva overstiger konsulternas grundion. Pa sa
sdtt garanteras den uthyrda personalen en |6n som & likvérdig den som
kundforetagets anstallda erhdler. Alla nya konsulter far till en borjan enbart en
visstidsanstéllning eftersom de rekryteras for ett specifikt uppdrag. Lernia
Bemanning har emellertid som policy att en konsult far ha maximalt fyra
visstidsanstdllningar innan foretaget maste besluta huruvida denne ska
tillsvidareanstéllas eller inte. Paul Nilsson medger att denna policy gor foretaget
samre rustat an konkurrenterna vid eventuella konjunkturnedgangar. Han menar
dock att det & en risk de & beredda att ta da de jobbar med manniskor och inte
med armar och ben, som han uttryckte det. Policyn handlar i grund och botten om
ett etiskt stéllningstagande och om att ha néjda medarbetare.

4.2.2.1 Organisationsstr uktur

4.2.2.1.1 Ansvarsfordelning

Lernia Bemanning & organiserat i tre regioner: Syd, Vast och Ost/Norr. Under
varje region finns platskontor som &r relativt sma, och har mellan tva och nio
anstéllda. Dessa utgor de lagsta ekonomiskt métbara enheterna i foretaget. De har
fullt resultatansvar och fungerar som egna sma foretag i foretaget.

15 \www.lernia.se/bemanning

118 ernia Bemanning, AB Arsredovisning 2004
17 Affarsvérlden, Konsultguiden

18| ernia AB, Arsredovisning 2004
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4.2.2.2 Formella styrverktyg

4.2.2.2.1 Kalkylering

Vid berékning av timdebiteringen for konsulterna anvander bolaget en specifik
formel. Till de direkta kostnaderna for uppdragen laggs omkostnaderna enligt
schabloner. Lernia Bemanning anvander sdledes en palaggskalkyl vid
framtagandet av priset for tjansterna. Paul Nilsson sdger att de valt denna metod
eftersom ABC-kalkylering inte fungerar i bemanningsbranschen.

4.2.2.2.2 Strategisk planering & budgetering

Hos Lernia Bemanning utgor det balanserade styrkortet, sedan ungefar fem ar
tillbaka, en viktig del i foretagets strategiska planering. Paul Nilsson menar att det
utgdr grunden for foretagets ekonomistyrning. Anledningen till implementeringen
av styrkortet var att den davarande strategiska planeringen inte ansags tillracklig,
eftersom den framst hade ett finansiellt fokus. Med ett balanserat styrkort tar
foretaget &ven hansyn till kvalitativa aspekter. Dessutom anser Paul Nilsson att
det balanserade styrkortet & ndgot som samtliga medarbetare kan vara med och
paverka. Det & ledningsgruppen, bestdende av VD, forsdjningschef,
regionchefer, personalchef och administrativ chef, som utvecklar féretagets
balanserade styrkort med utgangspunkt i direktiv fran styrelsen och &garna. Sedan
utvecklar regioncheferna tillsammans med platscheferna styrkort som &r
anpassade till respektive regions lokala férutséttningar.

Foljande fem perspektiv ingdr i Lernia Bemannings balanserade styrkort:

» Kundperspektiv (ndjd kund index, marknadsandel i nischen, andel aktiva
kunder)

* Internt processperspektiv (obelagd tid, omsattning per tjansteman, resultat
per tjénsteman, andel fardiga tidsrapporter)

» Medarbetarperspektiv (korttidssjukfranvaro, |angtidssjukfranvaro,
kompetensutvecklingstid per konsult i dagar)

* Finansielt perspektiv (vinstmarginal, omséttning totalt, TG1, TG2)

o Utvecklingsperspektiv (nya koncept)

Det balanserade styrkortet ligger till grund for budgetprocessen som vanligtvis gar
av stapeln i mitten av september och fortgar fram till mitten av november.
Budgetarbetet tar sin utgangspunkt pa loka niva Det enda direktiv som kommer
fran foretagdedningen ror storleken pa marknadsforingsinsatserna. Anledningen
till  att foretaget har detta direktiv & at det vill samordna
marknadsf6ringsaktiviteterna for att kunna profilera sig pa samma sétt 6ver hela
landet. Platskontoren arbetar sdledes sjdva fram ett budgetforslag. Dérefter
konsolideras samtliga platskontors budgetférslag pa regionniva av regionchefer
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och controllers. Regionbudgetarna ska darefter godkénnas och sammanlaggas av
den administrativa chefen. Om den konsoliderade budgeten inte nér upp till
foretagets malsittning atergdr  budgetforslagen  till  regionkontoren och
platskontoren for revidering. Paul Nilsson menar emellertid att det inte &r sarskilt
vanligt att ledande befattningshavare inom Lernia Bemanning har en for 1&g
malbild utan att det snarare & s att de maste bromsas for att de vill for mycket.
Det racker inte att ha en hog malséttning, det géller att kunna leverera ocksd, anser
han.

Syftet med att bygga budgeten underifran & att skapa engagemang fran
medarbetarna genom att fa dem att kanna sig delaktiga. En annan anledning &r att
sannolikheten Okar for att mabilden blir redlistisk om cheferna pa de lagre
nivéerna i organisationen far delta aktivt i budgetarbetet, eftersom det & de som
bast vet vad de klarar av. Uppnaeliga och rimliga ma anses motiverande for de
anstdllda. Pa Lernia Bemanning finns det idag inga funderingar pa att Gverge
budgeten som arbetsredskap. Paul Nilsson menar att det hade varit jéttebra om
foretaget hade kunnat styras utan finansiella méatt, men att det i dagslaget inte
finns nagratillrackligt bra alternativ.

Budgeten &r fast och anses vara ett bra verktyg for att kdnna av vad som fungerar
bra respektive mindre brai verksamheten. Dessutom sétter den en métbar malbild
som motiverar de anstallda till att oavbrutet satsa pa att gora béttre ifran sig. Paul
Nilsson havdar att budgeten for tillfalet & det enda séttet att stimulera
medarbetarna till forbéttrade prestationer. Han drar paraléller till den fére detta
fotbollsspelaren Tomas Brolin och menar att det inte gar att leva pa gamla meriter
utan att det galler att standigt forbattras. Budgeten utgor siledes bade ett kontrol|-
och ett motivationsverktyg hos Lernia Bemanning.

4.2.2.2.3 Uppfoljning och prestationsbeddmning

Det & VD som tillssmmans med den administrativa chefen granskar
regionchefernas prestationer. Regioncheferna ansvarar i sin tur tillsammans med
controllern for uppfdljningen av platscheferna.

Det balanserade styrkortet f6ljs upp fyra ganger per ar pa foretagsniva medan det
pa regionniva féljs upp kontinuerligt vid varje regionméte. Dessutom jamfors
regionernas budgeterade resultat varje manad med det faktiska utfalet.
Budgetuppfdljningen syftar till att se om ribban nétts och till att ge feedback pa
vad som fungerar bra respektive mindre brai verksamheten. P4 Lernia Bemanning
& det oerhort viktigt att budgetmalen nds, da foretaget anser att det inte gar att
leva pa tidigare prestationer. Medarbetarna maste sténdigt uppmuntras att sikta
lite hogre. Liksom regionkontoren beddms platskontoren manadsvis. Da
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platscheferna har ett resultatansvar redovisar de den gangna méanadens intakter
och kostnader via ett rapportpaket till regioncheferna. De platskontor som visar en
vinstmarginal pa minst 10 % anses ha presterat tillfredsstéllande. De som inte nar
denna gréns maste ta fram en dokumenterad handlingsplan dver hur de ska ga
tillvaga for att rétta till situationen. All uppféljning bottnar i resultatet, men
foretaget tittar ven pa andra finansiella matt sdsom TG1 och TG2. Paul Nilsson
menar att de egentligen styr valdigt lite utifran ett finansiellt perspektiv.

Tva viktiga nyckeltal som inte & av finansiell karaktdr & obelagd tid och
sukfranvaro. Obelagd tid & outnyttjade resurser som Kkostar pengar da
|6nekostnaden kvarstar pa grund av garantilonen. Sjukfrénvaro utgor en kostnad i
dubbel bemérkelse eftersom foretaget har kvar 16nekostnaden for den inguknade
samtidigt som det maste skaffa en erséttare till denne da avtalet med kunden
kvarstar.

4.2.2.3 Beloningssystem

4.2.2.3.1 Beldningssystem

Paul Nilsson upplever att det férekommer mycket beldningssystem i branschen,
men & galv restriktivt instdld till dem. Hans filosofi ar att foretaget ska anstélla
kompetenta personer och betala dem darefter. Lonen i sig kommer da att motivera
de anstdllda till bra prestationer. Erséttningen bor enligt hans mening inte kopplas
till prestationen eftersom det visar pa en misstro mot medarbetaren samt utgor
ytterligare ett stressmoment for konsulterna som redan befinner sig i en hektisk
miljo.

Fran och med &rsskiftet 2005/2006 forekommer det inte langre ndgra
beléningssystem pa Lernia Bemanning. Tidigare hade de dock ett
beloningssystem dar de arligen utsdg det mest framgangsrika platskontoret.
Beloningen var kollektiv, dvs. alla som jobbade pa vinnarkontoret inklusive
konsulternafick en monetér erséttning.

4.2.2.4 Informella styrverktyg

4.2.2.4.1 Larande och kompetensutveckling

Paul Nilssons spontana reaktion var att larande och kompetensutveckling ar
utomordentligt  viktigt men att det inte utgdr ett styrverktyg i
bemanningsbranschen.  Kompetensutvecklingen pa Lernia Bemanning &
individanpassad. Den interna personalen har minst fem utbildningsdagar per ar
medan konsulterna har minst tva Paul Nilsson menar att det kan tyckas lite men
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att folk lar sig dagligen i bemanningsbranschen, framfor allt konsulterna som
standigt stdlls infor nya utmaningar pa olika foretag. Vad géller konsulterna sa
sker utbildning ofta pa deras obelagda tid for att de ska kunna matchas med nya
uppdrag. Utbildningen & dock endast en padbyggnad av tidigare kunskaper da
foretaget inte anstdller nagon som inte har den kompetens som kravs for ett
aktuellt uppdrag.

4.2.2.4.2 Kultur

Paul Nilsson menar att féretagskulturen & ett medvetet styrmedel hos Lernia
Bemanning och han tror att den & det i de flesta foretag. Det anses oerhdrt viktigt
att foretagskulturen formedlas till ala medarbetarna och att de delar foretagets
varderingar. Lernia Bemanning kallar sig ett varderingsstyrt foretag och lutar sig
mot féljande fyra vérdeord: engagemang, respekt, ansvar och professionalism™.
En vardering som & mycket starkt uttalad hos Lernia Bemanning, men som inte ar
dokumenterad, &r att allt ska téla en genomlysning. Dessutom menar Paul Nilsson
att det & oerhort viktigt med kommunikation och att halla folk informerade om

man vill fa en stark foretagskultur.

Han anser emellertid att det ar svart att f& bemanningsforetagens konsulter att
kanna gemenskap, delvis eftersom anstéllningsperioderna & korta och delvis pa
grund av att konsulterna inte finns pa plats hos foretaget utan &r lokaliserade hos
kunden. For att skapa en kansla av samhdrighet har foretaget som policy att varje
konsult ska bli uppstkt av sin platschef minst en gang per vecka. Pa s sétt
forsoker de fa konsulterna att kanna att de ar viktiga for foretaget. Dessutom hélls
konsulttréffar négra génger per &. Ar 2006 kommer ndgon form av
persondtidning e€ller personainformation att ges ut for att forstéarka
samhdorigheten ytterligare.

4.2.3 Proffice Sverige AB

Koncernen Proffice AB adterfinns idag i Danmark, Norge, Finland och Sverige.
Koncernen & noterad p& Stockholmsboérsen och har sina rétter i Stenografen som
grundades & 1960. Med &ren véxte sig Stenografen allt storre och kom att omfatta
en mangd olika verksamhetsomraden. Det var drygt 30 & efter Stenografens
grundande, som nagra av verksamhetsomradena slogs samman under namnet
Proffice.®® Dessa var de forsta stegen mot denna nordiska koncern som idag ags
till storsta del av Christer Hagglund. Proffice AB & organiserat utifrén de
nordiska landerna och under det svenska segmentet aterfinns bl.a. Proffice Sverige

19| ernia AB, Arsredovisning 2004
120 \mww.proffice.se

50



AB som arbetar med uthyrning och rekrytering. Denna verksamhet omsatte &r
2004 drygt 888 mkr och hade narmare 2000 anstdlda**. Nedanstdende
sammanstalining grundar sig pa en telefoninterviu med Patrik Sjélund som ar
ekonomichef pa Proffice Sverige AB, som i fortsittningen kommer att benamnas
Proffice Sverige.

Den vanligaste anstdlningsformen for konsulterna & tillsvidareanstallning.
Konsulterna har en garanterad manadslon, som omfattar ett visst antal
arbetstimmar, oavsett deras faktiska uthyrningstid. De konsulter som inte omfattas
av en tillsvidareanstdIning har istéllet nagon form av projekt- eller timanstalning.

D& Proffice Sverige befinner sig i en bransch som & vadigt konjunkturkandig,
och som tidigt kéanner av konjunktursvangningar, arbetar foretaget med standiga
marknadsanalyser for att fa information kring konjunkturen. Analyserna ska vara
till hjalp for att beméta variationer i efterfrégan, da konjunkturen har en stor
paverkan pa denna.

4.2.3.1 Organisationsstruktur

4.2.3.1.1 Ansvarsférdelning

Proffice Sverige & uppdelat pa tre regioner som i sin tur & indelade i
marknadsomraden. Dessa marknadsomraden utgors av kontor som &r uppdelade
pa verksamhetsomradena uthyrning och rekrytering. Verksamhetsomradena delas
slutligen upp i affarsomraden sdsom exempelvis ekonomi eller teknik. Detta
medfor att Proffice Sverige fa& 600-700 enheter, som samtliga har ett
resultatansvar.

4.2.3.2 Formella styrverktyg

4.2.3.2.1 Kalkylering

Kalkylering & en mycket viktig del av Proffice Sveriges ekonomistyrning och de
har en anstélld pa foretaget som omnamns Pricing Leader och ansvarar for
prissdttning av tjansterna. Foretaget berdknar galvkostnaden genom en
paldggsmetod, vilket innebér att omkostnaderna fordelas utifrén schabloner. Det
medfor att foretaget inte anvander sig av ABC-kalkylering. Det har dock funnits
funderingar pa att tillampa ABC-kalkylering, men Patrik S§j6lund betonar att det
fungerar béttre i teorin &n i praktiken.

121 Affarsdata, Arsredovisning Proffice Sverige AB 2004
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4.2.3.2.2 Strategisk planering & budgetering

Den strategiska planeringen leder fram till organisationens ma och dutligen
affarsplanen. Framtagandet av affarsplanen pdborjas i juli och avslutas med
faststéllandet av budget i mitten av december. Affarsplanen omfattar dels det
kommande aret, dels den kommande fyradrsperioden. Den fasta budgeten
reflekterar affarsplanen i siffror och har till syfte att skapa trygghet och kontroll.

Budgetarbetet tar sin utgangspunkt i marknadsomradena dar respektive omréde
framarbetar sin budget. Dessa budgetar konsolideras sedan pa regionniva och
slutligen pa foretagsniva. Det & sdledes de lagre nivaerna som arbetar fram den
budget som presenteras for ledningsgruppen. Ledningsgruppen ger sina
synpunkter pa budgeten, varpa den aergar till de lagre nivaerna for revidering.
Budgeten ska slutligen godkénnas av VD, ekonomichef och respektive ansvarig
chef. Budgetarbetet anses vara oerhort viktigt och anledningen till att arbetet sker
nerifran och upp &r att Proffice Sverige vill skapa engagemang pa lokal niva. Av
denna orsak finns det inte ndgon tanke pa att Gverge budgeten som styrverktyg.

4.2.3.2.3 Uppféljning och prestationsbeddémning

Vad avser uppfdljning och prestationsbeddmning hos Proffice Sverige sker denna
utifran manga olika nyckeltal. Varje manad gors en uppfdljning av budgeten, dar
avvikelseanalysen ar viktig. Da jamfors den aktuella ménadens budget med det
faktiska utfallet, utfalet for aktuell manad med utfallet for motsvarande manad
foregdende & samt &rets ackumulerade utfall med ackumulerad budget. Arets
ackumulerade utfall jamfors aven med det ackumulerade utfallet foregdende ar for
samma tidsperiod. Varje kvartal gors dven en business review, en helhetsaterblick,
av den gangna perioden. Syftet med uppféljningen & att fa indikationer pa hur
verksamheten artar sig och vad som gar bra respektive mindre bra. Det ar valdigt
viktigt att budgeten nas d& den utgor affarsplanen i siffror och pa sa st ar
kopplad till de strategiska malen. Nar avvikelserna blir stora mellan budget och
utfall f&r de lokala enheterna ta fram handlingsplaner. Aven om foretagets
forutsattningar andras kvarstar budgeten i ursprungligt skick.

Vid uppfdljningen légger Proffice Sverige stor vikt vid resultatrékningen. Det
forekommer en mangd olika nyckeltal med savéd ett finansiellt fokus som ett
effektivitetss och verksamhetsfokus. De finansiellt- och effektivitetsbaserade
nyckeltalen foljs upp varje manad. De finansiella nyckeltalen utgors av bl.a
tillvéxt och tackningsbidrag, medan nyckeltal som omkostnader/omséttning och
omkostnader/sdljare hanfors till effektiviteten. De nyckeltal som tillhor
verksamhetsfokus utgérs av beléggningsgrad samt uppbokningslége och dessa
foljs upp veckovis.
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Forutom de namnda nyckeltalen féljer Proffice Sverige @&en upp kundnéjdhet och
medarbetarndjdhet. Dessa nyckeltal foljs upp pa kvartals- eller halvarsbasis.
Patrik §j6lund havdar att det pa sitt och vis forekommer en styrning enligt ett
balanserat styrkort. Det férekommer dock inget uttalat balanserat styrkort, men
han menar att foretaget mater kundnojdhet, vilket kan utgora
marknadsperspektivet, och  medarbetarndjdhet,  vilket kan  utgbra
internperspektivet. Det & ledningen som har tagit fram de olika méatten, men
planeringsarbetet omfattar all direktrapporterande personal.

4.2.3.3 Beloningssystem

4.2.3.3.1 Beldningssystem

Bel6ningssystemet anses vara en viktig del av ekonomistyrningen hos Proffice
Sverige, da det utgor ett hjdlpmedel for att paverka medarbetarnas beteende. Det
ar ledningen som avgor vad som ska beldnas och detta kopplas till affarsplanen
och foretagets arliga mal. Den interna personalens belGningssystem grundas pa
budgeten medan konsulterna utéver sin garanterade grundién har en rérlig 16n
som baseras pa antal et arbetade timmar.

4.2.3.4 Informella styrverktyg

4.2.3.4.1 Larande och kompetensutveckling

Larande och kompetensutveckling utgér inte en del av Proffice Sveriges
ekonomistyrning. | forsta hand soker foretaget konsulter som har den utbildning
och erfarenhet som matchar ett aktuellt uppdrag. Om det inte finns ndgon
tillganglig konsult som matchar ett uppdrag kan nédvandig utbildning ges, men en
viss grunduthildning och tidigare erfarenhet inom det aktuella omradet forutsitts.
Vid behov kan en grundlégggande utbildning ges, men det krévs oftast inte med
tanke pa dagens htga arbetsl shet.

4.2.3.4.2 Kultur

Patrik §6lund anser att foretagskulturen kan anvandas i ekonomistyrningen, men
att den inte utgor ett styrverktyg hos Proffice Sverige. Deras styrning &r, som han
uttrycker det, mer konkret och kan skert uppfattas av ndgra som hard och kall.
Normer och vérderingar anses dock viktigai foretaget och etik, moral och &rlighet
a de normer som framst betonas. De vérderingar som tas upp pa Proffices
hemsida & mod, nérhet, handlingsfrihet och driv. Dessa ska uppmuntra de
anstéllda till att vaga prova pa nya saker, skapa néra relationer till sina kunder
samt varalyhorda och tainitiativ.
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For att kontrollera att allt star rétt till har varje konsult en konsultchef som tar
kontakt med dem varje vecka. Utbver detta besoker konsultchefen dem ute hos
kundfOretagen en gang per manad.

4.2.4 Manpower AB

Manpower har sina rotter i Stockholms Stenografservice som grundades 1953.
Den svenska delen av det amerikanska borsnoterade Manpower Inc., Manpower
Sverige AB, bestdr av fyra bolag.'?® Foretaget & marknadsledande med en
marknadsandel pd ca 35 %' Foljande sammanstallning beroér enbart bolaget
Manpower AB och grundar sig pa en intervju med regioncontroller Rikard
Karlsson. Manpower AB, som i fortsdttningen kommer att bendmnas Manpower,
tillhandah&ller tjanster inom uthyrning och rekrytering*®* och hade & 2004 en
omséttning pa 2 026 mkr och drygt 6 000 anstéllda.'®

Manpowers konsulter & 1 almanhet tillsvidareanstéllda men &ven
visstidsanstalIningar for ett specifikt uppdrag & vanligt forekommande. Samtliga
konsulter har en grundion i enlighet med géllande kollektivavtal.

For att bemota variationer i efterfragan foljs antalet uthyrda konsulter upp
dagligen. Om belaggningsgraden & alltfor 1&g vidtas &tgérder sasom Okad
kundbearbetning eller uppsagning av personal. Foretaget kan delvis undvika en
sadan situation genom att ha visstidsanstallningar for en del uppdrag. For att
kringgd problematiken med att ha for mycket obelagd persona forsoker
Manpower dessutom |ara kanna kunderna béttre och pa sa sétt faeninblick i deras
behov utifran sasongsvariationer och liknande. Darmed kan féretaget anpassa
personalstyrkan efter kundens behov. Manpower [6ser &ven problemet med alltfor
|3g belaggningsgrad genom att slussa konsulterna mellan foretagets olika kontor,
eftersom efterfragan hos dessa varierar.

4.2.4.1 Organisationsstruktur

4.2.4.1.1 Ansvarsférdelning

Manpower & uppdelat i dtta regioner som i sin tur bestar av olika affarsomraden.
Inom affarsomrédena &terfinns verksamhetsgrenarna Services, Professionals,
Management och Rekrytering. Varje region har en regiondirektor och pa

122 \nwww.manpower.se

123 Affarsvérlden, Konsultguiden

124 \\yww.manpower.se

125 Affarsdata, Manpower AB: s &rsredovisning 2004
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regionniva finns totalt fem controllers vilket innebar att en controller kan ha
ansvar for mer an en region. Inom varje affarsomréde &terfinns en chef,
personalansvarig och séljare.

Resultatrakningar uppréttas anda ner i verksamhetsgrenarna, men det & dock
olika om de har ett fullt resultatansvar eler inte. Samtliga regioner har ett fullt
resultatansvar men storleken pa affarsomradet avgor hur  langtgaende
resultatansvaret & hos verksamhetsgrenarna. | ett stort affarsomrade, som
exempelvis Mamo, har verksamhetsgrenarna fullt resultatansvar medan de
mindre affarsomradena endast har intéktsansvar.

4.2.4.2 Formella styrverktyg

4.2.4.2.1 Kalkylering

Kakylering &r ett viktigt styrverktyg for Manpower. Sédljare och annan intern
persona far utbildning i affarskalkylering for att fa inblick i vad som bidrar till
kostnader. Manpower anvander en pdlaggsmetod. For att berékna vad ett uppdrag
ar vart anvander foretaget en standardmall i vilken hansyn tas till olika
parametrar.

4.2.4.2.2 Strategisk planering & budgetering

Det & moderbolaget Manpower Inc. som tar fram vilka globala trender som det
tror kommer att paverka branschen. Dessa trender utgdr grunden for den
strategiska planeringen i form av Overgripande strategier. De 6vergripande
strategierna formedlas nedat i hierarkin till Manpower Nordic, dar de anpassas till
nordiska forhadlanden. Vidare bryts de nordiska Gvergripande strategierna ner till
Manpower Sverige AB dar de svenska malen faststélls. Malen gar sedan ut till
respektive dotterbolag och pa Manpower AB far varje region ta del av mdlen och
utifran dessa ta fram planer for sin verksamhet. Varje region bestar av ett visst
antal affarsomraden och det & har, langt ner i organisationshierarkin, som
planerna tas fram. N&r planerna har tagits fram utifran affarsomradenas olika
forutséttningar ger respektive region feedback och kommer med forslag pa vad
som behover ses 6ver ytterliggare. Nagra av de ma och strategier som kommer
som riktlinjer fran det amerikanska moderbolaget & inte forhandlingsbara utan
maste tas i beaktande vid den strategiska planeringen. Som exempel pa sadana
md och strategier kan tillvaxt och effektivitet némnas.

For att fa strategierna att genomsyra alt som gorsi foretaget tryckte moderbol aget
Manpower Inc. upp de fem viktigaste strategierna pa ett litet kort som gick ut till
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al intern personal under & 2005. | de svenska bolagen gavs en broschyr ut dar
information om den koncernen och branschens utveckling framgick.

Rikard Karlsson beskriver budgeten som ”den strategiska planen kladd i siffror”.
Budgeten skapas sdlunda med utgangspunkt i den strategiska planen. Detta
medfor att en del riktlinjer kommer uppifrén precis som vid den strategiska
planeringen, men dessa maste anpassas efter lokala forhallanden.
Budgetprocessen tar sdledes sin utgangspunkt fran de lagre nivaerna i foretaget
dar budgetforslag arbetas fram. Forslagen sammanstélls sedan pa regionniva och
vidare uppét i organisationshierarkin. Det sker dock en del turer fram och tillbaka
innan faststéllandet av budgeten blir dutgiltigt. Trots denna process arbetas
budgeten fram pa tva manader.

Syftet med att ta fram budgeten pa detta st ar att fa de anstéllda pa alla nivaer att
kdanna sig delaktiga i processen och fa dem att ta ansvar for sin del av
verksamheten. Tanken med budgeten & att den ska efterfélja den strategiska
planeringen, men ofta sker dessa processer parallellt. Budgeten har for avsikt att
faststélla de mal foretaget ska arbeta efter. Darmed blir den ett planeringsverktyg.
Rikard Karlsson anser att det & av yttersta vikt att budgeten halls. De
regionkontor som inte lyckas med detta maste upprétta en handlingsplan. Dock
kan &ven regionkontor som hdller budgeten behtva upprétta handlingsplaner om
t.ex. kostnaderna skenar ivag pga. altfér mycket obelagd tid.

Utdver den fasta budgeten anvander Manpower sig av rullande prognoser. Det &r
obligatoriskt med tre prognoser per ar, men méjlighet finns att ta fram prognoser
varje manad. Det finns i dagslaget ingen tanke pa att dverge budget &ven om
Rikard Karlsson anser att rullande prognoser skulle kunna vara ett aternativ.
Budgetarbetet anses vara viktigt eftersom budgeten faststaller malen.

4.2.4.2.3 Uppfoljning och prestationsbeddmning

Varje manad gors bokslut och resultaten foljs upp, pa varje niva i foretaget,
gentemot budget, prognos och ackumulerad budget. Vid uppfdljningen & manga
nyckelta av intresse. Det foretaget framst tittar pa & ordermarginad,
tackningshidrag, vinst och garantilon genom omséttning. Uppfdljning sker &ven
av antalet kundbesok per sdjare samt av antalet uthyrda konsulter. Det senare
gors dagligen medan kundbesoken foljs upp veckovis. Tva ganger per ar foljer
foretaget upp ett nojdkundindex och ett néjdmedarbetarindex. Det &r ledningen pa
Manpower Nordic som avgor vilka finansiella och mer mjuka métt som ska foljas
upp. Vilket fokus som laggs pa de olika matten beror pa affarsomradet i fraga.
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Dessutom sker en uppféljning av de marknadsandelar som presenteras av
branschorganisationen Almega. Det forekommer inget uttalat balanserat styrkort,
men styrkortets tanke aterspeglas genom att &ven mjukare perspektiv fdljs upp i
form av nyckeltal. Rikard Karlsson menar att aterspegling fés da de mjuka
vardena paverkar den finansiella stallningen.

4.2.4.3 Beloningssystem

4.2.4.3.1 Beldningssystem

Beloningssystemet ingadr, enligt Rikard Karlsson, definitivt i Manpowers
ekonomistyrning eftersom foretaget anser att det &r ett effektivt sétt att forandra
medarbetarnas beteende. Konsulterna motiveras via sin rérliga 16n. Tidigare har
det dessutom férekommit ett beldningssystem foér konsulterna som grundade sig
pa ett kundndjdhetsindex, men det har plockats bort da systemet var alltfor
omfattande och svarmétt samt da den enskilde konsultens magjlighet till paverkan
var liten.

For den interna personalen forekommer det ett bel6ningssystem som grundar sig
pa budgeten. Det faktum att bel oningssystemet & kopplat till budgeten medfor att
al intern personal pa foretaget blir valdigt resultatinriktad. Manpower har ett
intranadt dar resultaten presenteras varje manad vilket gor det enkelt for alla att ta
del av utvecklingen. Syftet med beloningssystemet & att nd malen genom att
skapa incitament till att f6lja den strategiska planen.

4.2.4.4 Informella styrverktyg

4.2.4.4.1 Larande och kompetensutveckling

En forutséttning for anstalining hos Manpower & att konsulten har tillracklig
kompetens for att matcha ett uppdrag. Den huvudsakliga kompetensutvecklingen
av konsulterna sker ute hos kundforetagen. Konsulter som tillfaligt & utan
uppdrag har dock tillgang till salvstudiekurser pA Manpowers kontor, men detta
sker inte i ndgon storre omfattning. Rikard Karlsson anser att larande och
kompetensutveckling kan klassas som en del av Manpowers ekonomistyrning
avseende den interna personalen men inte avseende konsulterna.

4.2.4.4.2 Kultur

Foretagskulturen & en viktig del av Manpowers ekonomistyrning. Rikard
Karlsson menar att Manpower & ett varderingsstyrt foretag med en stark
foretagskultur. Kulturen liknas vid den pa IKEA da aven Manpowers grundare har

57



myntat vissa varderingar som han ansdg kunde ge foretaget framgéng. Pa detta
sétt forsoker foretaget skapa en foretagsidentitet som ar unik fér Manpower. Alla
nyanstallda blir informerade om féretagets véarderingar via en folder. Foretagets
vardeord &r personlig, kompetent och innovativ.

For att aven konsulterna ska fa ta del av kulturen pa Manpower sker en
regelbunden kontakt mellan foretaget och dess konsulter. Det & inte enbart pga.
kulturen som kontakten sker utan &ven for att se sd allt star rétt till och att arbetet
ga&r bra Det ar framforallt de personalansvariga som skoter kontakten med den
uthyrda personalen. De kundansvariga pa kontoren har en mer informell kontakt
med konsulterna da de besoker kundforetagen. Aven om det finns en mall for hur
frekvent kontakten ska ske, & det arbetsbelastningen som avgdr hur ofta
konsulterna bestks och huruvida kontakten sker viatelefon eller besok.

4.2.5 Poolia Sverige AB

Koncernen Poolia AB &r idag verksam i Tyskland, Storbritannien och i Norden.
Foretaget grundades 1989 av Bjorn Orés, som fortfarande & majoritetsagare. Till
en borjan var verksamheten enbart inriktad pa uthyrning av ekonomer, men idag
tillhandah8lls tjanster inom diverse yrkesomréden.®® Koncernens svenska del,
Poolia Sverige AB, i det foljande benamnt Poolia Sverige, omsatte ar 2004 drygt
464 mkr. Foretaget hade d& cirka 1 600 anstallda™®’. Det & utifr&n den svenska
marknaden som Mats Pahlson gor beskrivningen av Poolia Sveriges
ekonomistyrning.

Majoriteten av Poolia Sveriges konsulter &r tillsvidareanstédllda. Dock forekommer
aven visstidsanstéllningar for enskilda uppdrag. Alla anstédllda har en viss
garantilén som grundar sig pa hur lange de har varit anstéllda i foretaget. UtGver
denna grundion fér konsulterna en bonus per uthyrd timme. Aven den interna
personalen har en rorlig 16n. Mats Pahlson ser detta |Gnesystem som ett Sitt att
mota forandringar i efterfrégan da det ger en viss rorlighet i 16nekostnaderna. Han
menar ocksa att det, med tanke pa branschens konjunkturkanslighet, géller att vara
extra vaksam pa vad som &r pa gang, samt att anstélla konsulter som bade har bred
kompetens och ar villiga att ta flera olika typer av uppdrag.

125 \\ww.poolia.se
127 poolia, Arsredovisning 2004
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4.2.5.1 Organisationsstruktur

4.2.5.1.1 Ansvarsférdelning

Poolia Sverige & uppdelat pa fyra regioner: Stockholm, Ost & Nord, Vast samt
Syd. Under varje region finns platskontor som i sin tur &r indelade i arbetsgrupper.
Arbetsgrupperna ar de lagsta ekonomiskt métbara enheterna men resultatansvar
aterfinns fran och med platscheferna.

4.2.5.2 Formella styrverktyg

4.2.5.2.1 Kalkylering

Foretaget anvander standardkalkyler vid prissdttning av  uppdragen.
Utgangspunkten for prisséttningen & uppdragens direkta kostnader och till dessa
laggs en margina som ska técka de indirekta kostnaderna samt ge vinst. Foretaget
anvander sdledes en paaggskalkyl. Mats Pahlson anser att ABC-kalkylering inte
fungerar i den |6pande verksamheten.

4.2.5.2.2 Strategisk planering & budgetering

Den strategiska planeringen foregar budgetprocessen och & en viktig del av
foretagets ekonomistyrning. Redan under arets forsta héft borjar ledningen att
diskutera affarsplanen for de kommande tre aren, dock mer detaljerat for det
forsta aret @n de dvriga. | dutet av september faststélls de strategiska maen
utifran vilka budgeten sedan grundas. De lokala arbetsgrupperna ar delaktiga vid
framtagandet av den fasta budgeten. En del riktlinjer forekommer avseende vilka
ma som ska uppfyllas, men dessa riktlinjer ska anpassas till de lokala
forutsittningarna.  Dérefter  konsolideras  budgetarna pa hogre nivaer i
organisationshierarkin. Anledningen till att Poolia Sverige har valt att arbeta
enligt denna budgetprocess & att medarbetarna ska kénna delaktighet och att de
"&ger” budgeten. Budgetprocessen tar ca 1,5 manad och tanken &r att den inte ska
ta for mycket tid fran andra arbetsuppgifter. Det finns idag inga tankar pa att
overge budgeten da den anses vara ett viktigt planerings- och motivationsverktyg.

4.2.5.2.3 Uppfoljning och prestationsbeddmning

Regioncheferna foljer upp sin budget pad manadsbasis och déarefter granskas den
av VD. Det som far fokus i uppfoljningen & det som avviker fran budgeten.
Utfallet jamférs med budgeten for samma manad, med utfallet for samma méanad
foregdende & samt med ackumulerat utfall for den gangna perioden under aret
och med ackumulerad budget for samma period foregdende ar. De tre senaste
manaderna jamférs med de tre motsvarande manaderna féregdende ar for att ge
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indikationer pa sasongsvariationer. Vid avvikelser fran budgeten & det
regioncheferna som uppréttar formella handlingsplaner infor moéte med
foretagsledningen. Det férekommer inga formella handlingsplaner pa |agre nivaer
i organisationen, men de maste fortfarande se 6ver situationen och vidta atgarder.
Syftet med att folja upp budgeten ar att involvera och engagera de anstéllda, samt
att ge indikationer pa andrade forutsittningar sa att &tgarder kan vidtas.

Uppfdljning sker inte bara av budget utan &ven av aktiviteter i affarsplanen och av
nyckeltal. Verksamheten i stort foljs upp varje kvartal da sdval finansiella som
icke finansiella perspektiv granskas. De perspektiv som inte &r av finansiellt slag
ar medarbetarperspektivet, kundperspektivet och effektivitetsperspektivet. De
mjuka matten foljs upp ner till platschefnivd Mats Pahlson anser att foretaget
tillampar ett balanserat styrkort ”light”, men betonar att det idag & storst fokus pa
de finansiella nyckeltalen. Han anser att de harda och mjuka métten &r lika
viktiga, men anledningen till att foretaget fokuserar mindre pa de kvalitativa
matten & att de & svéarare att mata och darmed foljs upp mer sdllan. Den
overvagande delen av de finansiella nyckeltalen foljs upp manadsvis medan
medarbetarperspektivet foljs upp arligen. Det & koncernledningen som
bestdmmer vilka perspektiv som ska foljas upp.

4.2.5.3 Beloningssystem

4.2.5.3.1 Beldningssystem

Bel6ningssystemet ingar i Poolia Sveriges ekonomistyrning. Sava konsulter som
intern persona har en rorlig 16n som baseras pa belaggningsgraden. | 6vrigt finns
det, enligt Mats Pahlson, inget bel6ningssystem pa Poolia Sverige dar ekonomisk
kompensation kopplas till organisationens mal. Bra prestationer lyfts emellertid
fram som en del i foretagskulturen, men € pa ett organiserat satt.

4.2.5.4 Informella styrverktyg

4.2.5.4.1 Larande och kompetensutveckling

Enligp Mats Pahlson & larande och kompetensutveckling viktigt i
bemanningsbranschen och konsulterna utvecklas kontinuerligt via sina
arbetsuppgifter. P4 Poolia Sverige genomfors utvecklingssamtal med samtliga
konsulter dar mal for personlig utveckling sétts upp. For att nd dessa ma kan
exempelvis olika sorters utbildningar bli nédvandiga.

Mats Pahlson var forst tveksam till om larande och kompetensutveckling utgor en
del av Poolia Sveriges ekonomistyrning, men kom till slut fram till att det ingick i
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styrningen pa sa sétt att foretaget genomfor medarbetarunderstkningar som tar sig
uttryck i ett index.

4.2.5.4.2 Kultur

Mats Pahlson anser att foretagskultur & ett extra viktigt styrmedel for
tjanstef retag och darmed for Poolia Sverige. Foretagskulturen visar vad foretaget
stér for och formedlas genom chefernas sétt att agera. Tva viktiga varderingar ar
"affarer forst, sedan administration” och ”vaga det oprévade”. Dessa varderingar
har tagits fram av huvudagaren, tillika grundaren, som fortfarande ar aktiv i
verksamheten och fungerar som en forebild for de anstdllda. Mats Pahlson menar
att det & komplicerat att implementera foretagskultur i ett bemanningsforetag,
eftersom konsulterna &r lokaliserade hos kunderna och anstallningsperioderna ofta
ar korta. Darfor géler det for konsultcheferna att vara extra tydliga i kontakten
med konsulterna. For att stérka foretagskulturen arrangerar foretaget varannan
manad konsulttréffar och dessutom har konsultcheferna kontinuerlig kontakt med
konsulterna.
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5. Analys

| avsnittet beskrivs och analyseras de undersokta bemanningsforetagens
ekonomistyrning i relation till den teoretiska referensramen. Analysens forsta del
utgdr fran de styrverktyg som ingar i " Bemanningsforetagens FyrklGver”
medan den andra delen fokuserar pa karaktéren hos
ekonomi styr ningen.

5.1 Bemanningsforetagens ekonomistyrning

Andysens forsta del har till syfte att beskriva och anaysera
bemanningsforetagens ekonomistyrning utifran de styrverktyg som enligt teorin
har ansetts vara relevanta for branschen.

5.1.1 Organisationsstruktur

5.1.1.1 Ansvarsfordelning

Ansvar sférdelning

IT-Resurs| Lernia Proffice | Manpower Poolia

Ekonomiskt ansvar Resultat Resultat Resultat |Resultat/Intakt| Resultat
Figur 5:1 Ansvarsfordelning

Den information som framkom avseende organisationsstruktur —och
ansvarsfordelning var av konkurrensska nagot knapphéndig. Det kan dock utlésas
att samtliga fallforetag har en organisationsstruktur av liknande karaktér. De &r
uppdelade i geografiska omréden som i sin tur, i vissa fall, & uppdelade i
ytterligare enheter. Utifran den geografiska strukturen, dar ala funktioner
aerfinns i respektive geografiskt omrade kan ett oberoende, mellan enheterna
forutsittas. Detta leder till att foretagen kan klassificeras som
divisionsorganisationer. Organisationsstrukturen kan forklara det faktum att
resultatansvar aterfanns hos samtliga fallforetag, samt pa lagre nivaer i
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organisationerna, vilket dverensstammer med teorin. | fyra av de fem undersokta
foretagen gér resultatansvaret ner pa lagsta niva. Ett av dessa foretag har dock
intaktsansvar pa lagsta nivai de enheter som & vadigt sma Detta intaktsansvar
utvecklas dock till ett resultatansvar i takt med att enheterna vaxer sig storre.
Investeringsansvar har inte patréffats i ndgot av de undersokta foretagen. Darmed
bekréaftas teorin som séger att dennatyp av ansvar g ar av intresse i tjansteforetag.
Inte heller kostnadsansvar har patraffats hos fallforetagen vilket kan forklaras med
att resultatansvar |ampar sig béttre i bemanningsféretagen. Forklaringen till detta
kan vara att resultatansvar |ampar sig béttre for bemanningsféretagen eftersom
divisonerna har sina egna sdljchefer och personalansvariga och darmed har
mojlighet att paverka bade intakter och kostnader. Dessutom & forandringstakten
i branschen hog och da siger teorin att resultatansvar &r att foredra.

5.1.2 Formella styrverktyg

5.1.2.1 Kakylering

Kalkylering
IT-Resurs Lernia Proffice M anpower Poolia
Kalkyleringsfilosofi | Sjdlvkostnad | Sélvkostnad. | Sélvkostnad. | Sjdvkostnad. | §élvkostnad
K alkyleringsmetod Palagg Palagg Palagg Palagg Palagg
Funderat pA ABC Nej Nej Ja Nej Nej
Upprattar kalkyler VD Medarbetare |Pricing Leader| Medarbetare | Medarbetare

Figur 5:2 Kalkylering

Fallforetagen betonade salvkostnadsfilosofin framfér bidragsfilosofin. Samtliga
tillampar nadgon form av pdéaggskalkylering och fordelar sdledes de fasta
kostnaderna enligt schabloner. Foljaktligen har de valt att inte anvanda sig av
ABC-kalkylering, som enligt teorin & den mest [ampade kalkyleringsformen for
tjansteforetag. Endast ett av foretagen har haft funderingar pa att anvanda ABC-
kalkylering. Detta kan bero pa att ABC-kalkylering kan vara bade omstandligt och
tidskravande da det kan vara svart att fa fram nodvandig information. For att fa
tillgahg till relevant information kravs namligen en Kkartlaggning av
tjansteprocessen vilken kan vara komplicerad. Bemanningsforetagens uppdrag ar
av olika omfattning och varierar i tidslangd vilket far till foljd att materialet blir
vadigt omfattande och dérmed riskerar ABC-kalkyleringens mervérde att bli
altfor litet. Da foretagen inte anvander sig av ABC-kalkylering forlorar de
mojligheten att utnyttja informationen pa en aggregerad niva for styrning av
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verksamheten och dess tjansteprocess. Bemanningsforetagen nyttjar sdledes inte
tjansteprocessen i sitt arbete med ekonomistyrningen.

Kalkyleringsarbetet i bemanningsforetagen tedde sig olika. | tva av de undersokta
fallen utfordes kalkyleringen av tjanstepriset pa en hog hierarkisk niva av VD
respektive en kalkyleringsspecialist pa foretaget. De Gvriga fallforetagen hade en
mer decentraiserad syn pa kalkyleringsarbetet da det genomfordes av
medarbetare med |&gre befattning. | ett av fallen utbildades den interna personalen
speciellt for att f& 6kad kunskap om kalkylering i branschen.

5.1.2.2 Strategisk planering & budgetering

Strategisk planering & budgetering

IT-Resurs Lernia Proffice M anpower Poolia

Utformning av |[Nedbrytning| Nedbrytning/ | Nedbrytning | Nedbrytning | Nedbrytning
strategisk plan komb.
Spridning av Afférsplan | Balanserat Affarsplan | Affarsplan & | Afférsplan

strategier styrkort kort/broschyr
Budgetprocess [Nedbrytning| Uppbyggnad | Uppb./komb. | Uppb./komb. | Uppb./komb
Syfte med Kontroll | Engagemang | Engagemang | Engagemang | Engagemang
budgetmetod

Budgetmodell Fast Fast Fast Fast Fast
Franga budget Nej Nej Nej Nej Nej

Figur 5:3 Strategisk planering & budgetering

Hos magjoriteten av fallforetagen foregdr den strategiska planeringen
budgetprocessen. Ett av foretagen framhaller dock att arbetet med den strategiska
planeringen och budgeten & en parallell process pa de lagre nivaernai foretaget.
Trots branschens konjunkturkénslighet & det sdledes vanligt att foretagen
utvecklar langsiktiga planer fér en kommande tre- eller femarsperiod. Arbetets
karaktar skiljer sig & mellan foretagen, men en gemensam faktor &r att det &
ledningen som arbetar fram de Overgripande strategierna i samtliga foretag.
Spridningen av strategierna sker pa olika sétt. De flesta anvander sig av en
affarsplan som bryts ner pa lagre nivaer. Tva foretag utméarker sig genom att de
arbetar med strategierna mer aktivt 8n de 6vriga. Ett av dessa foretag kompletterar
sin affarsplan med bl.a. broschyrer till den interna personalen innehdlande
strategierna for de nationella forhallandena. Det andra foretaget arbetar med en
modernare strategiférmedling via det balanserade styrkortet, vilket medfor att
strategin kopplas till den I6pande ekonomistyrningen. Fallféretagen anvander



sdledes strategin som en véagledning i ekonomistyrningen, &en om endast tva
foretag anvander den pa ett nagot modernare och mer aktivt satt.

Samtliga fallforetag anvénder budgeten i sin ekonomistyrning och betonar att den
utgor ett av de viktigaste styrverktygen. Tre av de fem undersbkta foretagen
anvander en kombination av uppbyggnads- och nedbrytningsmetod, dar tonvikten
ligger pa uppbyggnad. Endast ett foretag tillampar en mer renodlad
uppbyggnadsmetod. Anvandandet av uppbyggnadsmetoden kan framst forklaras
av att foretagen &r stora och att det darfor ar svart for foretagsledningen att forfoga
over all nodvandig information. De lagre enheterna befinner sig néra marknaden
och har darmed mer kunskap om de lokala forutsdttningarna, vilket &r
betydelsefullt da en anpassning till dessa ofta & nodvandig. Detta sétt att arbeta
anses Oka motivationen och ansvarstagandet hos de anstéllda. Endast ett av
foretagen tillampar en renodlad nedbrytningsmetod. Forklaringen till detta kan
vara att foretaget &r relativt litet och att det darfor ar |attare for foretagsledningen
att ha insyn i ala verksamhetens delar. Hos foretaget, som & familjedgt, verkar
det dessutom finnas ett starkt kontrollbehov hos &garna. Aven hos de féretag som
anvander en kombinationsmetod verkar budgetens syfte till viss del vara kontroll,
dven om detta inte & nagot som bokstavligen uttrycks. Detta da samtliga foretag
har betonat att det &r oerhort viktigt att budgeten halls.

Samtliga fallforetag har en fast budget precis som teorin foresprakar. Det faktum
att en fast budget tillampas verkar emellertid inte bero pa att de ar tjansteforetag.
Anvandandet av fast budget kan snarare forklaras av att budgeten ofta anvénds
som en mall vid prestationsbeddmning, samt att den interna personalens bonus
manga ganger & kopplad till denna.

Det & inte aktuellt for ndgot av fallforetagen att frangd budgetarbetet till forman
for ett annat styrverktyg, eftersom de anser att budgeten i dagsléget ar ett vé
fungerande styrmedel som &r svart att ersitta. Rullande prognoser har namnts som
ett mojligt aternativ men anvands for ndrvarande enbart som ett komplement av
tva foretag. Pa det stora hela har en allman skepsis kunnat markas till budgetl6s
styrning.
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5.1.2.3 Uppfdljning och prestationsbeddmning

Uppfoéljning och prestationsbedémning

IT-Resurs | Lernia Proffice | Manpower Poolia
Finansiella Ja Ja Ja Ja Ja
nyckeltal
Frekvensfinansiella| Manad Manad Ménad Manad Manad
nyckeltal
Icke-finansiella Ja Ja Ja Ja Ja
nyckeltal
Frekvensicke- Vecka- Ar | Kvartal Kvartal- Halvd&r | Mer sillan
finansiella nyckeltal Halvar
Uttalat balanserat Nej Ja Nej Nej Nej
styrkort

Figur 5:4 Uppféljning och prestationsbeddmning

Bade finansiella och icke-finansiella métt foljs upp inom samtliga undersokta
foretag, men vilken vikt som laggs vid de olika nyckeltalen varierar. Det & dock
tydligt att den finansiella aspekten dominerar. | det finansiella perspektivet utgor
budgetuppfoljningen ett viktigt indag. Tva av de borsnoterade fallforetagen har en
mycket gedigen budgetuppfdljning och jamfér utfallet med diverse budgeterade
siffror. Tva av fallforetagen anvander sig av prognoser i uppfoljningen men de
utgor da endast ett komplement till budgeten. Den finansiella dominansen starks
ytterligare genom att de finansiella matten foljs upp mer frekvent an de icke-
finansiella samt genom att foretagens bonussystem ofta & kopplade till finansiella
prestationer. Ett av de viktigaste nyckeltalen inom bemanningsbranschen, som
samtliga foretag har betonat, ar beldggningsgraden som ofta foljs upp pa daglig
basis. Anledningen till detta & att obelagd tid medfér stora kostnader for
foretagen pa grund av att konsulternas garantiloner maste betalas ut, oavsett om
de hyrsut eller inte.

Ett av de fem undersokta foretagen har ett uttalat balanserat styrkort. Aven om
foretaget sager sig lagga betydande vikt vid de icke-finansiella métten, verkar det
aven har finnas en bendgenhet att fokusera mer pa det finansiella perspektivet.
Detta antagande grundar sig framst i att dessa matt har en mer frekvent
uppfoljning samt att foretagets ekonomichef under intervjun aterkom till de
finansiella nyckeltalen atskilligt fler ganger an till de icke-finansiella nyckeltalen.
Det patréffade styrkortet ar av traditionell art och behandlar sledes ett internt och
finansiellt perspektiv. samt ett innovations- och kundperspektiv. Utdver de
traditionella perspektiven ingdr aven ett medarbetarperspektiv. Det traditionella
interna perspektivet har sdledes delats upp i ett medarbetarperspektiv och ett
internt processperspektiv. | det interna processperspektivet tittar foretaget framfor
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alt pd belaggningsgraden medan det i medarbetarperspektivet fokuserar pa
sukfrénvaron. Troligtvis beror denna uppdelning pa att foretaget vill synliggora
tva av bemanningsbranschens storsta kostnadsposter.

Av ovanstaende kan slutsatsen dras att det styrkort som har utformats specifikt for
tjansteforetagen inte tillampas i de undersokta falen. Givetvis ingdr négra av
perspektiven pa ett eller annat sétt da detta styrkort har utvecklats utifran det
traditionella styrkortet. Det perspektiv som har uteldmnats, men som kunde ha
forvantats patraffas hos foretagen, ar flexibilitetsperspektivet. Detta perspektiv &r
framforallt av betydelse for bemanningsforetag med tanke pa att de inte kan lagra
de produkter som de tillhandahaller. Den starka betoningen pa bel ggningsgraden
utgor ytterligare en anledning till att detta perspektiv kunde tankas inga i det
balanserade styrkortet. Detta eftersom flexibilitet mojliggor en reducering av den
obelagdatiden.

Endast ett av fallforetagen anvander benchmarking. Foretaget i fréga satsar
kraftigt pa konkurrensinriktad benchmarking och nagra inom den interna
personalen har till uppgift att granska konkurrenterna. En anledning till att
foretaget anvander benchmarking kan vara att det &r en liten och relativt ny aktor
pa marknaden. Foretaget forsoker saledes ta lardom av de storre och mer erfarna
aktorerna.

Aven om det verkar férekomma en viss medvetenhet om att de icke-finansiella
métten i slutéandan paverkar de finansiella hamnar dessa ofta i skymundan. En
forklaring till att det finansiella perspektivet betonas kan vara att majoriteten av de
undersokta foretagen @ bdrsnoterade. De borsnoterade bolagens aktiedgare ar
troligtvis framst intresserade av att fa avkastning pa sina investeringar och da ger
de finansiella nyckeltalen ett mer Gvergripande svar p& hur verksamheten
utvecklas an de icke-finansiella.
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5.1.3 BelGningssystem

5.1.3.1 Beltningssystem

Belbningssystem
IT-Resurs | Lernia| Proffice M anpower Poolia

Utgor styrverktyg Ja Nej Ja Ja Ja
Konsulters Rorliglén-| - Rorlig 16n - Rorlig 16n — Rorlig 16n —
beldningsgrund Belaggning Belaggning Belaggning Belaggning
Intern personals Budget Budget Budget Belaggning
beldningsgrund

Informellt Ja ---- Nej Nej Negj
bel6ningssystem

Figur 5:5 Belningssystem

Fyra av de fem falforetagen poangterade att belOningssystem ingdr i deras
ekonomistyrning. Det femte foretaget ansdg att beloningssystem kan tillampas
som ett styrverktyg, men verkade av moraliska skél vara negativt installt till att
anvanda det i sin ekonomistyrning. Foretaget anser ndmligen att I6nen i sig ska
vara tillrackligt hog for att ensam motivera till bra prestationer. Dess tankar
overensstammer darmed med den fasta I6nemodellen, i vilken I6nen foregar
prestationen. Motsatt instdllning dominerar dock i fallféretagen, dvs. att
prestationen ska foregd lonen. | merparten av foretagen forekommer olika
beloningssystem for den interna personalen och for konsulterna. Den interna
personalen belonas i de flesta av falforetagen i forhallande till budget, men &ven
beloning i forhdlande till belaggningsgrad forekommer.  Konsulternas
bel6ningssystem utgors till storsta del av en rorlig 16nedel som beror pa den
enskilde konsultens uthyrningstid. En anledning till att det inte forekommer nagot
mer omfattande beldningssystem for konsulterna kan vara att det redan finns
tillrackliga incitament for dem. Bra prestationer ger namligen mgjlighet till
fortsatta uppdrag och kan eventuellt medféra en tillsvidareanstéllning hos nagot
av kundforetagen.

For att belOoningssystemet ska vara motiverande &r det viktigt att konsulterna kan
paverka sin uthyrningstid. | dagsldget kan de emellertid endast paverka
uthyrningstiden genom bra prestationer. Mgjligheten till paverkan blir nagot
begrénsad av att det i huvudsak & de kundansvariga som har till uppgift att sédja
in  konsulterna hos kundforetagen. Aven om foretagen pdpekar att
bel 6ningssystemet har till syfte att motivera personalen kan det ifragaséttas vilken
genomslagskraft bel 6ningssystemet far som styrverktyg da konsulternas mojlighet
till paverkan begréansas genom andra medarbetares arbetsinsatser.
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En forklaring till att fallféretagen har olika syn pa bel6ningssystem kan vara att de
har olika agarforhallanden. Majoriteten av de foretag som menar att prestationen
ska forega 16nen & borsnoterade. De borsnoterade foretagens starka finansiella
fokus kan ses som en orsak till att en rorlig I6nemodell tillampas. Vid samre
beldggning belastas resultatet med en lagre |6nekostnad &n om en fast |6nemodell
hade tillampats och pa si sétt levererar foretaget ett béttre resultat till sina
aktieagare. Det fOretag som gér mot strommen ar statligt agt, vilket troligtvis kan
forklara den nagot mer restriktiva synen pa bel 6ningar.

Informella beloningssystem &terfinns endast i det mindre foretaget, men har
tidigare funnits &ven i ett av de storre fallforetagen. Detta kan majligtvis forklaras
av att de subjektiva bedomningarna blir svara att géra nar personal styrkan &r stor.

5.1.4 Informella styrverktyg

5.1.4.1 L&rande och kompetensutveckling

L arande och kompetensutveckling

Foretag IT-Resurs Lernia Proffice M anpower Poolia
Utgor styrverktyg Nej Nej Nej Delvis Ja
Utbildningsform | Learning by | Learning by doing [ Learning by| Learningby |Learning by
doing & minst 2 doing doing & kurser doing
utbildningsdagar/ar for gavstudier

Figur 5:6 Larande och kompetensutveckling

Larande och kompetensutveckling anses inte utgora ett medvetet styrverktyg hos
majoriteten av fallforetagen da de inte vidareutbildar sina konsulter i nagon stérre
utstrackning. Ett av dessa foretag har trots det planlagd kompetensutveckling for
sina konsulter varje & och ett annat tillhandahdller salvstudier pa kontoret for
sina konsulter. Samtliga fallforetag menar att konsulterna l&r sig ute pa sina
respektive uppdrag. Larande och kompetensutveckling karaktériseras darmed av
learning by doing. Endast ett foretag uttryckte tydligt att larande och
kompetensutveckling utgor ett styrverktyg. Detta kan emellertid ifrégasittas
eftersom ingen satsning pa utbildning gors utan det endast tar sig uttryck i ett
index. Det har framkommit att den interna personalen far mer fokus avseende
larande och kompetensutveckling an konsulterna. Ett av foretagen betonade t.o.m.
att det enbart utgor ett styrverktyg for den interna personalen. Utifran den
information som har framkommit om larande och kompetensutveckling har ingen
klassificering till single-loop eller double-loop l&rande kunnat goras.
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5.1.4.2 Kultur

Kultur
IT-Resurs | Lernia Proffice | Manpower Poolia
Utgor Ja Ja Nej Ja Ja
styrverktyg
Betonasi Vérderingar | Varderingar | ----- Vérderingar | Vérderingar
kulturen Sign. aktorer | Sign. aktorer
Figur 5:7 Kultur

Fyra av de fem undersokta foretagen framhaller att kulturen utgor en viktig del av
deras ekonomistyrning. Det & endast det informella kommunikationsnétet, i den
teoretiska modellen avseende kulturen, som inte berdrs da vérderingar kan
omfatta bade dominerande idéer, normer och regler samt idealmal. Anledningen
till att det informella kommunikationsnétet inte har omnadmnts kan vara att det &r
svart att uttala sig om detta, eftersom konsulterna & manga och befinner sig pa
vitt skilda platser samtidigt som de endast har en kontaktperson pa foretaget.

Samtliga fallforetag arbetar med kulturen genom att halla regelbunden kontakt
med konsulterna. Nagra siger sig arbeta mer aktivt med foretagskulturen genom
att |1dmna broschyrer till nyanstéllda om foretagets vérderingar, konsulttréffar och
genom en foretagstidning. Pa detta sétt forstker de forbéttra den samhorighet som
samtliga fallforetag menar & svar att formedla i bemanningsforetag, eftersom
konsulterna & lokaliserade hos kundfdretagen och deras anstéllningsperioder ofta
ar korta.

Aven om merparten av foretagen vid forfrégan framholl kulturens betydelse i
ekonomistyrningen kan det ifragasdttas om den verkligen utgor ett styrverktyg.
Inget av foretagen, inte ens de tva som kallar sig véarderingsstyrda, framférde
spontant kulturen som ett styrverktyg.

5.2 Ekonomistyrningens karaktar

Anaysens andra del har till syfte att beskriva och analysera om det finns
tendenser till en mer traditionell €eller modern ekonomistyrning i
bemanningsbranschen, om den &r tjansteanpassad och hur den har paverkats av de
specifika forhallanden som réder i branschen.
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5.2.1 Traditionell kontra modern ekonomistyrning

Den information som har framkommit under studiens gang indikerar att
ekonomistyrningen i bemanningsbranschen &r traditionell med nagra f& moderna
inslag. Anledningen till att ekonomistyrningen kan ségas vara traditionell &ar att
manga av de styrverktyg som tillampas, sasom ansvarsfordelning, kalkylering,
budgetering och uppfdljning, i grunden & traditionella. De modernare filosofier
som har presenterats inom kalkylering i form av ABC-kalkylering har inte fétt
nagon storre genomsl agskraft, vilket visar pa att foretagen inte har tagit intryck av
den kritik som har riktas mot den traditionella pal ggsmetoden. Uppfdljningen &r
traditionell av den anledningen att den &r finansiellt inriktad, sker frekvent samt &r
ytterst detaljerad. De modernare indagen i uppféljningen, sdsom balanserat
styrkort och benchmarking, har inte getts nagot storre utrymme. De fa mjuka matt
som forekommer foljs upp betydligt mer séllan, och pa ett mer ostrukturerat sétt,
an de finansiella. Bilden av en traditionell ekonomistyrning starks darmed
ytterligare.

Klassificeringen av foretagens ekonomistyrning som traditionell kan vidare
motiveras av budgetens starka fokus samt misstron mot budgetl 6s styrning och det
faktum att prognoser inte ses som ett fullvéardigt alternativ till budgeten. Det har
dock visat sig populart att inkludera &ven medarbetare pa lagre organisatorisk niva
I budgetprocessen. Ett modernt inslag kan darmed anas i en i dvrigt traditionell
tillampning av styrverktyget budget. Det faktum att foretagen anvander strategin
som ett styrverktyg visar pa ett visst nytéankande. Formedlingen av strategierna
sker dock pa ett traditionellt sétt, i form av affarsplaner, istdlet for via ett
balanserat styrkort, som de modernare filosofierna foresprakar. Det moderna
styrverktyget l&rande och kompetensutveckling tenderar inte att utgora ett
styrverktyg hos bemanningsféretagen och inga tankar verkar ha funnits pa att det
skulle kunna ingd i deras ekonomistyrning. Foretagen sager sig anvanda kulturen
som ett medvetet styrverktyg, men da de samtidigt har haft svart att forklara pa
vilket sdtt den yttrar sig i ekonomistyrningen kan dess genomsagskraft
ifrégasittas. Det moderna inslaget blir darmed inte sa starkt som det forst kan ge
sken av.

| nedanstdende figur klassificeras respektive bemanningsforetags ekonomistyrning

i termer av traditionell och modern. Den efterféljande texten framhdller vad som
utmarker respektive foretags ekonomistyrning.
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Traditionell Modern
Figur 5:8 Traditionell kontra modern ekonomistyrning

IT-Resurs AB

Foretagets ekonomistyrning har klassificerats som traditionell. De
traditionella styrverktygen dominerar &en om modernare inslag
forekommer i form av benchmarking och prognoser. 1T-Resurs &r det av
fallforetagen som & mest traditionellt avseende budgetprocessen da de
tillampar en renodlad nedbrytningsmetod.

LerniaBemanning AB

Lernia Bemanning & det av fallforetagen som har den minst traditionella
ekonomistyrningen. Det &r det enda fOretaget som tillampar ett bal anserat
styrkort, vilket dterspeglas i bade strategiarbetet och uppfoljningen. Det &
dessutom det enda av féretagen som anvénder en nastintill renodlad
uppbyggnadsmetod i budgetprocessen. Trots att ldrande och
kompetensutveckling inte sags tillhdra foretagets ekonomstyrning &r
Lernia Bemanning det enda féretaget som har planlagda utbildningsdagar
for konsulterna

Proffice Sverige AB

Foretaget har en synnerligen traditionell ekonomistyrning da det inte
tillampar nagot av de modernare styrverktygen. Det & det enda av
fallforetagen som direkt har papekat att kulturen inte utgor ett medvetet
styrverktyg.

Manpower AB

Foretagets ekonomistyrning &r traditionell da merparten av styrverktygen
ar traditionella. Dock har vissa av styrverktygen fatt en nagot modernare
prégel. Strategiarbetet & tdmligen modernt eftersom strategierna inte
enbart formedlas via en affarsplan utan &en via bl.a. broschyrer.
Budgeten kompletteras med rullande prognoser, vilket visar pa nytéankande
i uppfoljningen. Manpower var ocksa det av fallféretagen som, mest av
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alla, betonade kulturens betydelse fér ekonomistyrningen. Det moderna
styrverktyget larande och kompetensutveckling aterfinns i fOretagets
ekonomistyrning, men avser enbart den interna personalen.

* PooliaSverige AB

Poolia Sveriges ekonomistyrning & i huvudsak traditionell. Det & det
enda foretaget som framhdller larande och kompetensutveckling som ett
styrmedel for konsulterna. Dess betydelse som styrverktyg kan dock
ifrégasittas eftersom det saknas planlagd utbildning och det endast tar sig
uttryck i ett index.

5.2.2 Tillverkningsanpassad kontra tjansteanpassad ekonomistyrning

Ekonomistyrningen i fallforetagen & Gver lag inte tjansteanpassad utan skulle i
princip ha kunnat adterfinnas aven i ett tillverkande foretag. Styrverktygen
kalkylering, kultur och till viss del aven uppfdljning har inte anpassats till
tjansteforetagens  specifika forhalanden. ABC-kalkyleringen som forordas for
tjansteforetag tillampas inte Gverhuvudtaget. Aven om fallforetagen, precis som
teorin, framhaller kulturens betydelse som styrverktyg har de haft svérigheter att
anpassa den pa ett sitt som skapar den 6nskade kanslan av gemenskap. En viss
tjansteanpassning har skett av uppfoljningen genom nyckeltal som &r specifika for
branschen, varav det viktigaste & belaggningsgraden. Foretagens uppfoljning ar
emellertid inte utformad pa det sit som foresprékas i teorin. Inom
ansvarsfordelning har foretagen tagit till sig det tjansteperspektiv som aterfinns i
teorin, dvs. att investeringsansvar inte ar av storre intresse.

Den tjansteanpassning som har pétraffats i fallforetagen har varit likartad.
Undantaget & Lernia Bemanning AB som utmarker sig genom sitt balanserade
styrkort. Aven om styrkortet till storsta del & utformat som ett traditionellt
styrkort har det tjansteanpassats i och med att det Iyfter fram
medarbetarperspektivet som ett savstandigt perspektiv. | nedanstdende figur
askadliggors respektive bemanningsforetags ekonomistyrning utifran graden av
tillverknings- eller tjansteanpassning.
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Figur 5:9 Tillverkningsanpassad kontra tjénsteanpassad ekonomistyrning

5.2.3 Branschspecifika forhallanden som paverkar ekonomistyrningen

Precis som tjansteforetag i allméanhet kan bemanningsforetag inte lagra sina
tjanster. De maste sdledes standigt forsoka att minimera den lediga kapaciteten,
vilket gors med hjdp av marknadsanalyser, forflyttning av personal mellan
foretagets kontor, anstéllning av konsulter med bred kompetens samt via
|6neséttningen. Detta forklarar varfor beldggningsgraden har fatt s stort fokus i
uppfoljningen och varfor den utgor ett av de viktigaste nyckeltalen. Da
bel &ggningsgraden aterspeglas i beldningssystemen far den en direkt paverkan pa
konsulternas |6neséttning. Bel6ningssystemen sétter saledes press pa konsulterna
som maste prestera bra for att fa ytterligare uppdrag. Konsulten far darmed ett
stort ansvar i foretagets stravan att minimera den lediga kapaciteten

Sanningens dgonblick tenderar att inte vara lika kritiskt for bemanningsforetag
som teorin om tjansteforetag framhaller. Anledningen kan vara att sanningens
ogonblick i bemanningsforetag inte utgérs av ett kort méte mellan personal och
kund, utan snarare & en process som pagar under hela den tid som konsulten &
utplacerad hos kundftretaget. Konsulterna har sdledes langre tid pa sig, an
anstdllda normalt har i tjansteforetag, att visa sin férmaga for kundforetaget.
Dessutom har kundféretaget mojlighet att byta ut en konsult som inte presterar
tillfredsstéllande. Det faktum att sanningens ogonblick & mindre kritiskt for
bemanningsforetag kan forklara att de tva styrverktygen larande och
kompetensutveckling samt kultur inte omfattar konsulterna i ndgon storre
utstrackning.

Fallforetagen ser varken det faktum att konsulterna befinner sig ute hos
kundforetaget eller att de erbjuder bade standardiserade och professionella tjanster
som ett problem och har déarmed inte tagit ndgon storre hansyn till dessa
forhdllanden i sin ekonomistyrning. Det har visat sig vara problematiskt att skapa
en gemensam foretagskultur, vilket kan ses som en konsekvens av att konsulterna
inte & lokaliserade hos bemanningsforetaget. Nagra fallforetag forsoker beméta
detta problem genom att arbeta aktivt med kulturen som ett styrverktyg &en om
dess genomslagskraft kan ifragaséttas.
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6. Avslutning

Avsnittet framfor och diskuterar de dutsatser som har kunnat dras utifran
analysen. Vidare ges fordag pa framtida forskning  inom
amnesomr adet.

6.1 Resultat

Ekonomistyrningen i bemanningsbranschen visar tendenser till att vara likartad da
fOretagen Over lag anvander samma styrverktyg och tillémpningen av dessa inte
skiljer sig avsevart &. Merparten av de styrverktyg som ingick i den ursprungliga
"Bemanningsforetagens Fyrklover” har visat sig utgora en betydande del av
fallforetagens  ekonomistyrning.  Endast  styrverktyget l&rande  och
kompetensutveckling bor uteslutas eftersom bemanningsforetagen inte anser att
det ingdr i deras ekonomistyrning. De Ovriga styrverktygen har aterfunnits men
tilldmpas annorlunda &n vad som hade forvantats. Detta blir tydligast inom
kalkylering samt uppfoljning och prestationsbedémning. Foretagen asidosétter
ABC-kakyleringen till forman for pdéaggsmetoden och det finansiella
perspektivet dominerar Over det kvalitativa i uppfoljning och
prestationsbeddmning.

Det finns indikationer pad att det centrala i ekonomistyrningen & strategisk
planering och budgetering. Den strategiska planeringen domineras av en
nedbrytningsprocess i form av afférsplanen medan budgetprocessen oftast tar sig
uttryck i en kombinationsmetod dar betoningen ligger pa uppbyggnad.
Resultatansvaret har &terfunnits pd bade hog och |&g organisationsniva
Belbningssystemet tenderar att vara ett mer betydelsefullt styrverktyg for den
interna personalen an for konsulterna. Det verkar bestd av tva delar, en som
omfattar den interna personalen och grundas pa budgeten samt en som avser
konsulterna och tar sig uttryck i en rorlig 16n. Kulturen pastas utgéra en del av
ekonomistyrningen men effektiviteten i implementeringen kan ifrégasittas.
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Org. struktur
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fordelning
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* Kakylering

* Strat. plan. & Informellt
budgetering * Kultur

* Uppfoljning

& prest.bed.

Beldnings-

system
* Bel6nings-
system

Figur 6:1 Modifiering av ” Bemanningsforetagens Fyrki over”

Det har framkommit att foretagen tenderar att tillampa en traditionell
ekonomistyrning, da fokus ligger pa budgeten samt den finansiella uppfoljningen
och prestationsbeddmningen. Dessutom har det mer moderna styrverktyget
l&rande och kompetensutveckling helt uteldmnats. De nya idéer som har
presenterats inom ekonomistyrning verkar darmed inte ha haft nagon stérre
genomslagskraft. Nagra storre tendenser till tjansteanpassad ekonomistyrning har
inte patraffats bortsett fran specifika nyckeltal sasom bel dggningsgrad.

Det finns indikationer pa att sanningens Ogonblick & av mindre betydelse i
bemanningsforetag an i tjansteforetag i allmanhet. Det har medfort att |arande och
kompetensutveckling inte anvands i ekonomistyrningen och kulturen inte betonas
i forndllande till ovriga styrverktyg. Trepartsforhdllandet och det faktum att
foretagen tillhandahdller bade standardiserade och professionella tjanster verkar
spela en obetydlig roll for bemanningsforetagens ekonomistyrning. Den
komplikation som tenderar att paverka ekonomistyrningen & den lediga
kapaciteten, vilken aterspeglasi nyckeltal och bel 6ningssystem.
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6.2 Resultatdiskussion

6.2.1 Konsulterna som produkter

Inledningsvis fanns forvantningar om att bemanningsf éretagens ekonomistyrning
skulle ha tjansteanpassats och att framfor allt 1arande och kompetensutveckling,
men &ven kultur, skulle utgora viktiga styrverktyg. Under uppsatsens gang har det
dock blivit allt tydligare att ekonomistyrningen i mangt och mycket ser ut som i
ett tillverkande foretag, dd den domineras av traditionella styrverktyg. En
forklaring till att branschens ekonomistyrning inte utmérker sig, i forhallande till
den i ett traditionellt foéretag, kan vara att bemanningsforetagen tenderar att se
konsulterna som utbytbara produkter och darmed till stor del utelédmnar demi sin
ekonomistyrning.

Bemanningsforetagens kunder har, precis som tillverkande foretags kunder,
mojlighet att reklamera de "produkter” som inte fungerar tillfredsstéllande. Det
faktum att bemanningsforetagen kan byta ut de konsulter som kundfdretagen inte
& nojda med medfor att den skada som eventuellt har uppstétt till viss del kan
repareras. Detta leder i sin tur till att sanningens 6gonblick blir mindre viktigt i
bemanningsforetag an i tjansteforetag i allménhet. Darmed finns det inte négra
storre incitament att satsa pa att paverka konsulterna via ldrande och
kompetensutveckling eller via kulturen. Nar konsulterna va har ”salts” &r det upp
till kundféretagen att utnyttja ” produkterna’ effektivt. Dérmed har kundfdretagen
troligtvis stérre anledning an bemanningsforetagen att inkludera konsulternai sin
ekonomistyrning.

Uppfattningen om att bemanningsforetagen ser sina konsulter som produkter
stérks genom bel6ningssystemets utformning. 1 och med att bel 6ningssystemet
grundas pa belaggningsgraden 1aggs ansvaret for foretagets lediga kapacitet, till
viss del, 6ver pa konsulterna. Precis som i ett tillverkande foretag, dar icke
|6nsamma produkter avvecklas, har bemanningsforetagen majlighet att byta ut de
konsulter som inte anses bidra tillrackligt till minimering av den lediga
kapaciteten.

Synen pa konsulterna som produkter kan till viss del bero pa den radande
arbetsmarknadssituationen. Den hdga arbetslosheten och den stora andelen
valutbildade arbetsl6sa har medfért att bemanningsforetagen inte upplever den
hoga personalomséttningen som ett problem eftersom ny, kompetent personal
altid finns tillganglig. D&med har de inte behdvt ta hansyn till konsulterna i
ekonomistyrningen. Om foérhallandena pa arbetsmarknaden skulle férandras &r det
troligt att det far foljder for bemanningsforetagens ekonomistyrning. Nar utbildad
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arbetskraft blir en bristvara kommer det antagligen att bli nédvandigt for
bemanningsforetagen att andra synen pa konsulterna. De kan da inte langre ses
som utbytbara eftersom det blir mer problematiskt att finna erséttare. Sanningens
ogonblick borde da fa storre betydel se och darmed dven styrverktygen larande och
kompetensutveckling samt kultur.

6.2.2 Resultatets generaliserbarhet

Trots att det nastan uteslutande & de storre foretagen som har varit foremad for
understkningen forvantas den ekonomistyrning som har pétréffats hos
fallforetagen ndgorlunda aterspegla bemanningsbranschens ekonomistyrning. Det
faktum att branschen till storsta del bestér av mindre foretag anses inte utgora ett
stérre hinder fér generaliseringar eftersom de mindre foretagen formodas vilja
efterlikna de stérre och mer erfarna aktorerna pa marknaden. Detta antagande
grundar sig pa att det mindre foretaget i undersokningen var det enda som
betonade konkurrensinriktad benchmarking som ett styrverktyg. Darmed & den
modifierade " Bemanningsforetagens Fyrklover” (figur 6:1) en bra utgangspunkt
vid framtida studier av ekonomistyrningen i bemanningsféretag.

Modellens tillampning pa tjansteforetag i almanhet kan daremot ifragasittas
eftersom ledningens syn pad de anstdllda troligtvis skiljer sig & i ett
bemanningsforetag och i ett traditionellt tjansteforetag. Dessutom antas
sanningens oOgonblick vara viktigare 1 traditionella tjansteforetag &n i
bemanningsforetag, vilket gor att styrverktyget l&rande och kompetensutveckling
inte kan uteslutas. Daremot kan den ursprungliga ”Bemanningsforetagens
Fyrklover” (figur 3:4) anvandas vid framtida forskning om tjansteforetags
ekonomistyrning eftersom den utvecklades med hansyn till den problematik som
tjansters specifika karaktér medfor.

6.3 Framtida forskning

D& var uppsats & lite av en pionjar vad gdler att beskriva och analysera
bemanningsbranschens ekonomistyrning kan den anvéandas som en utgangspunkt
vid framtida studier av normativt slag for att se vad som gar att forbéttra i
bemanningsforetagens ekonomistyrning. En undersdkning av hur styrverktyget
larande och kompetensutveckling skulle kunna inkluderas i branschens
ekonomistyrning hade varit befogad eftersom det idag har uteslutits. Vidare &r det
av intresse att undersoka hur implementeringen av styrverktyget kultur skulle
kunna ske mer effektivt.
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Styrverktyget kultur skulle kunna studeras ytterligare genom observationer och
intervjuer med medarbetare pa olika nivaer i organisationshierarkin, eftersom var
uppsats endast utgar fran ett ledningsperspektiv. D& vi har funnit att
bemanningsforetagens agarforhdllanden kan ha paverkat utformningen av deras
ekonomistyrning vore det dven av intresse att se om det & sd i andra branscher.
Med tanke pa att bemanningsforetagen till stor del utesluter konsulterna ur sin
ekonomistyrning hade en studie som undersoker om, och i sa fall pa vilket sitt,
kundforetagen inkluderar bemanningsforetagens konsulter i sin ekonomistyrning
varit motiverad.
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Bilaga 1

Intervjumall

| nledande fragor

Berdtta kort om din utbildning, arbetslivserfarenhet och nuvarande befattning.
Vilkaanstallningsformer har er uthyrda personal ?
Hur arbetar ni for att beméta variationer i efterfragan?

Berdtta allmant om er ekonomistyrning och om de styrinstrument ni anvander
er av.

Ekonomistyrning

Ansvarsfordelning

Hur ser organisationsstrukturen ut i ert foretag?

Hur fordelar ni det ekonomiska ansvaret inom foretaget?

Kakylering

Hur arbetar ni med kalkylering?

Strategisk planering och budgetering

Hur arbetar ni med strategisk planering?
Anvander ni budget i er verksamhet?
Vad &r syftet med budgeten?

Hur ser budgetprocessen ut?

Har ni ndgon gang funderat pa att franga arbetet med budget? Motivera.
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Om det skulle visa sig att budget inte anvands stélls ovanstaende fragor fast ndgot
modifierat

Uppfdljning och prestationsbedémning

»  Sker det ndgon uppfoljning av er budget?

» Forekommer det nagon form att prestationsbedémning i ert foretag?
 Tillampar ni ndgon form av balanserat styrkort?

Belbningssystem

¢ Har ni ndgon form av bel6ningssystem?

o Utgor beloningssystemet ett medvetet styrverktyg i er verksamhet?

L &rande och kompetensutveckling

» Hur ser ni palarande och kompetensutveckling inom bemanningsbranschen?

* Anvander ni léarande och kompetensutveckling som ett medvetet styrverktyg i
er ekonomistyrning?

Foretagskultur

e Vad har ni for tankar kring foretagskultur? Motivera.

* Vilkaér organisationens véarderingar?

« Har ni ndgra speciella normer/regler som era medarbetare ska félja?
* Anvénds kulturen som ett medvetet styrverktyg i er verksamhet?
Ovrigafrégor

e Vad anser ni att bemanningsforetag bor tanka pa vid utformning av sin
ekonomistyrning i forhdllande till andra tjanstef6retag?

* Vilkentyp av kontakt har ni med er uthyrda personal ?
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