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Strategiska beslut & komplexa och innebér ofta en stor risk for
foretaget. Det finns manga faktorer som ligger till grund for
beslutsunderlaget och manga faktorer som paverkar en strategisk
beslutsprocess. Vi har valt att titta narmare pa en av dessa
aspekter; den information som hamtas fran ekonomistyrningen.
Vi fann det mest intressant att fordjupa oss i ekonomistyrningens
anvandning och betydelse. Hur ekonomistyrsystemet ar utformat
bor rimligtvis paverka hur det anvands och vi fragar oss darfor
om det finns ndgra krav pa ekonomistyrsystemets utformning?
Vilka andra faktorer paverkar anvandningen av informationen?

Syftet med denna uppsats & att utreda hur ekonomistyrningen
anvands da strategiska beslut fattas samt vilken betydelse
ekonomistyrningen far for det strategiska besl utet.

For att besvara vart syfte och kunna fanga den subjektivitet som
finns i en strategisk beslutsprocess har vi valt en kvalitativ
metod. Vi har valt att gora en fallstudie pa ett foretag, Scancem
AB. Vi tar va&r utgangspunkt i teorin och analyserar empirin
utefter var teoretiska referensram.

Information fran ekonomistyrningen kan anvandas i en strategisk
bedl utsituation och den anvands. Ovriga faktorer som vagsini en
strategisk beslutsituation & bland annat intuition och analys av
konkurrensfordelar. FOr att informationen ska kunna anvandas
kravs det att den & tillforlitlig. Tillférlitligheten har sin grund i
hur ekonomistyrsystemet & utformat och vilket fortroende det
finns fran foretagdedningens sida. Hur ekonomistyrningen
anvands & beroende av vilken kontext organisationen befinner
sigi. Vilken betydelse informationen fran ekonomistyrningen far
i en strategisk beslutsituation & ocksa beroende pa den kontext
foretaget verkar i. Faktorer som bland annat risk och
resurstillgang paverkar betydelsen av information fran
ekonomistyrningen.
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1 Inledning

Detta kapitel ger en dvergripande bild av uppsatsens under sokningsfokus. Det inleds
med en problemdiskusson dar vara problemstallningar  formuleras.
Problemdiskussionen utmynnar sedan i uppsatsens syfte. Darefter namns den
huvudsakliga malgrupp for vilken uppsatsen ar skriven och efter det gar vi igenom
valda avgransningar.

1.1 Bakgrund

Foretagsklimat forandras och den tekniska utvecklingen gar alt snabbare framét.
Avregleringen av marknader, Okad frihandel och starka ambitioner i manga
nyindustrialiserade lander att 6ka sitt valstand innebdr och har inneburit stora
strukturomvandlingar i hela varlden. Historiska héndelser som kommunismens och
det forna Sovjetunionens sammanbrott och fall parallellt med asiatiska landers,
framforallt Japans, ekonomiska tillvaxt, paverkar och forandrar marknaden och dess
"spelregler" saval lander som foretag emellan. En avreglering av marknader och
branscher har paborjats i fotsparen efter de globala ekonomiska férandringarna. Stora
regionala frihandelsomradena och i vissa fal, politiska unioner i Europa,
Nordamerika, Latinamerika, Sydostasien och Stilla havet har bildats. Dessa syftar till
att 6ka handeln och stimulera ekonomisk tillvaxt i medlemslénderna genom fritt fléde
av manniskor, varor, kapital och tjanster. Som en konsekvens maste tidigare nationel It
skyddade foretag och branscher, ofta &gda av staten, 6ppnas upp genom avreglering
och ofta &ven privatiseras, vilket &ven sker runt om i vérlden idag.> Konkurrensen
hardnar pa grund av globaliseringen och granserna suddas ut. Det handlar inte langre
endast om att Gverleva och se sig om pa den nationella marknaden. For att ett foretag
ska klara sig i denna turbulenta, kaotiska omvarld kommer strategiska beslut i fokus
och blir avgorande for foretagets framtida existens.

1.2 Problemdiskussion

De dtrategiska valen som foretagdedningen stélls infor & ofta komplexa och
resurskravande, bade i form av pengar men ocksa i form av svarigheten i att fatta ratt
beslut. Ledningen brottas med de ansvarigas olika dnskemdl och viljor och det kan bli
en svar balansgang i beslutsprocessen, sarskilt svart nér resurserna & knappa da det
kravs att prioriteringar gors.

Det & manga faktorer som ligger till grund for strategiska beslut och som paverkar
utgangen i en strategisk beslutssituation. Beslutsfattare tar hansyn till sval externa
som interna faktorer. Extern paverkan fran statens lagar och regler sétter gréanser for
hur foretag far agera. Hot och méjligheter pa marknaden dvervags i foretagen, dar ett
hot &ven kan vara en mdjlighet beroende pa vilket perspektiv ledningen véjer.

! Bruzelius, L H; Skérvad, P-H (1995)




Diskussioner fors angaende konkurrenssituationen och alternativa strategier. Skavi ga
in pa denna marknad och vad hander om var varsta konkurrent gor det istéllet? Ska vi
utoka var produktion eller bor vi fokusera pa att sanka redan befintliga kostnader?

Foretagskulturen paverkar indirekt valen som gors och beslutsunderlagets utformning.
Det blir viktigt att lyfta fram foretagets karnkompetens och analysera inom vilka
omraden som styrkor respektive svagheter finns och stélla sig fragan, ligger beslutet i
linje med hur vi arbetar hér? Vad & det foretaget borde satsa pa egentligen for att
skapa respektive behdlla konkurrensfordelar?

Den ekonomiska effekten beslutet kommer att medféra &r ytterligare en aspekt som
vags in i en strategisk beslutsprocess. En aspekt som i synnerhet foretagsledningen
bor 6vervaga och som kommer att paverka hela foretaget. En foljdfraga som vacks &r
vilken betydelse de olika faktorerna har for det dutgiltiga avgbrandet |
beslutsprocessen.

Utifran véar referenstam fann vi det mest intressant att fordjupa oss i
ekonomistyrningens anvandning och betydelse vid strategiska beslutsprocesser. Vad
& det da for information som kan hamtas internt och som féretaget anvander vid ett
strategiskt beslut?

Det handlar till viss del om information frén ekonomistyrningen och det finns en
ansenlig mangd information som kan hamtas déarifran till ett strategiskt
bedutsunderlag, vilka delar av ekonomistyrningen & det som anvands vid ett
strategiskt beslut? Vidare undrar vi om informationen fran ekonomistyrningen &r
avgorande for det strategiska beslutets utfall? Vilka andra faktorer végsin?

Vart fokus kommer att ligga pa ekonomistyrningen men det blir viktigt for att kunna
forstd hur informationen anvands att forsta ekonomistyrningens olika delar. Hur
ekonomistyrsystemet ar utformat bor rimligtvis paverka hur det anvands. Vi frégar oss
darfor om det finns ndgra krav pa ekonomistyrsystemets utformning for att
ekonomistyrningen ska kunna anvandasi en strategisk bedlutsituation?

Vi fragar oss om anvandningen och betydelsen ekonomistyrningen far vid den
strategiska besl utprocessen beror pa foretagets kontext.

For att oka forstaelsen for anvandningen och betydelsen av ekonomistyrningen vid
strategiska beslutsprocesser har vi valt att gora en falstudie vid Scancem AB
(Scancem). Scancem & en vdetablerad aktdér inom cement- och
byggmaterial branschen.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att utreda hur ekonomistyrningen anvands da strategiska
beslut fattas samt vilken betydel se ekonomistyrningen far for det strategiska besl utet.




1.4 Malgrupp

Vi skriver for studenter och larare pa Ekonomihdgskolan vid Lunds universitet i ett
akademiskt syfte for att formedla kunskap om hur ekonomstyrningen kan anvandas
och vilken betydelse den har vid strategiskt beslutsfattande. Vi tror att uppsatsen ska
vara tillampbar pa och till nytta for Scancem och andra foretag som befinner sigi en
likvérdig kontext.

1.5 Avgransningar

Vi kommer att undersbka hur ekonomistyrningen anvéands vid strategiska
beslutsprocesser. Vi kommer at studera vilken betydelse underlaget fran
ekonomistyrsystemet har for beslutets utgang. Vi kommer att ta fallforetagets
ekonomistyrsystem och strategi for given och studera dessa fran ett statiskt
perspektiv.

Uppsatsen kommer att ses fran ledningens perspektiv. Med ledningen avser vi
anstallda inom foretaget som blivit tilldelade formell auktoritet att styra foretaget pa
bolagsniva. Det & ledningens anvandning av ekonomistyrningen vid strategiska
beslutsprocesser vi kommer att analysera.




2 Metod

Kapitlet beskriver hur vi har gatt tillvaga under uppsatsprocessen och den kritik som
kan finnas. Det syftar ocksa till att oka forstaelsen kring de for utsattningar som ligger
till grund for uppsatsen.

2.1 Tillvagagangssatt

Efter att ha diskuterat oss fram till vart problemomrade och syfte borjade vi soka efter
lamplig litteratur att fordjupa ossi samtidigt som vi kontaktade ett flertal foretag.

Vi hade viss teoretisk kunskap inom @mnesomradet redan innan vi borjade. De
behdvde dock fordjupas och kompletteras med litteratur kring strategiska
bedlutsprocesser. Genom att bladdrai gamla uppsatser som behandlar liknande @mnen
samt soka i bibliotekets databaser fick vi snabbt tag i relevant litteratur. Artiklar fran
databasen ELIN har &ven anvants.

Det finns tva skilda angreppssétt att utga fran i uppsatsen. Den deduktiva metoden
som utgar fran teorin och forsoker beskriva empirin utifran en bestamd utgangspunkt.
Den induktiva metoden som utifran empirin forsoker hitta generella monster och
forklaringar.

Vi lagger stort fokus pa fallforetaget i uppsatsen. Syfte och problemdiskussion
betonar att det & en empirisk studie som utférs men vi utgar fran en teoretisk grund
nar vi beskriver och analyserar empirin, vilket foresprékar en deduktiv ansats. Vi
anvander oss av teorin for att beskriva empirin och vi utnyttjar empirin for att oka
forstaelsen och komma fram till generella slutsatser som &r anpassade till den kontext
fallforetaget befinner sig i. Bade de teoretiska och de empiriska problemen analyseras
och det & interaktionen dem emellan som leder fram till vara slutsatser.

Vér utgangspunkt i uppsatsen & den deduktiva da vi analyserar empirin utifrén var
valda teoribakgrund. Kritik mot den deduktiva ansatsen finns framst i att det ar |&tt att
l&sa sig vid den teoretiska utgangspunkten och inte se andra mdjligheter till
beskrivningar och tolkningar. Samtidigt & den teoretiska referensramen en bra hjadp i
analyserandet av empirin.”

2.2 Varfor en fallstudie?

Givet var problemformulering och vart syfte diskuterade vi kring vart val av metod
och vi beslutade oss for att gora en fallstudie pa ett foretag.

Den kvalitativa metoden, vilket en falstudie ar, forsoker fanga en helhetsbild av det
som studeras och Okar forstaelsen. Forstéelsen blir djup och ett bra utgangslage for
vidare analys. En kvantitativ metod hade gett oss en bredare bild av beslutsprocessen

% Patel, R; Tebelius, U (1987)




och dess underlag men inte samma férutséttningar fér analys.® Det finns ett subjektivt
indag i beslutsprocessen som vi inte skulle fa fram lika tydligt med en kvantitativ
studie. En av férdelarna med att vélja en fallstudie framfér en mer statistisk studie av
manga foretag &r att vi har kunnat studera manga aspekter av samma fall och darmed
skapat oss en helhetshild.

Vi har heller inte valt att studera tva eller flerafall. Anledning till det & framst att vi
& begréansade av tiden men ocksa att vi da skulle tappa djup i understkningen och
inte fa den forstéelse som syftet kraver. Risken med att bara anvanda ett fall &r att
dutsatserna blir for situationsspecifika. Vi har, for att betona det generela i
fallstudien beskrivit foretaget i dess kontext. Detta for att kunna applicera slutsatserna
&ven p& andraforetag i liknande kontext.*

Yiterligare en risk med en studie av ett foretag ar att, bade lasare och forfattare, tror
att fallforetaget aterspeglar en sann bild av verkligheten. Det &r 1&tt att tro att bara for
att det fungerar pa detta sétt i ett fall kanske det inte géller i ala andrafall.® Vi har
forsokt att forhalla oss kritiska till det vi last och framforalt till intervjupersonernas
svar.

2.3 Valet av Scancem

Falobjektet som har studerats & den strategiska beslutsprocessen och
ekonomistyrsystemets bidrag till beslutsunderlaget samt dess betydelse for beslutets
utfall. Till var hjdp har vi studerat Scancem AB.

Sa snart vi hade avgransat var problemformulering tillrackligt borjade vi stka efter
foretag. Kriterierna for foretagen vi kontaktade var att de skulle vara véletablerade
aktiebolag inom tillverkningsomradet verksamma inom den privata sektorn.
Anledningen till dessa kriterier var att foretag med denna karaktéristik ofta har ett
valutvecklat ekonomistyrsystem och en konkret beslutsprocess. Véaletablerade foretag
borde under en langre tid ha arbetat med strategiska frégor och har darmed stor
erfarenhet inom omradet och kunskap om vilken information som &r relevant att ta
fram till ett beslutsunderlag. D& ett aktiebolag har rapporteringsskyldighet blir
informationen mer l&ttillganglig. Vi vagde &ven in att storre delen av litteraturen inom
detta amnesomrade baseras pa denna typ av foretag och darmed skulle detta ge oss en
god teoribakgrund.

Scancem uppfyller namnda kriterier och da de visade sig villiga till samarbete blev
valet enkelt. Vi ville &ven studera ett exempel pa en strategisk beslutsprocess for att fa
en béttre bild av hur ekonomistyrningen anvénds samt vilken betydelse den har for
utfallet. Kriteriet var att bedutet skulle ha en stor betydelse for foretaget och
eventuellt vara avgorande for foretagets framtid da vi i detta fall forvantade oss att
finnaett val utarbetat beslutsunderlag. Scancem erbj6d oss att studera tva strategiska
beslut om uppkop och da dessa uppfyllde vara krav fick de utgora en del av var
empiriska studie.

® Holme, | M; Solvang, B K (1997)
* Patel, R; Tebelius, U (1987)
® Svenning, C (1999)




2.4 Narhet till fallforetaget

Kontakten med Scancem kom ganska sent i var uppsatsprocess. Vi hade redan hunnit
l&sa in oss pa nastan all var teori och dven skrivit stora delar av teorikapitlet. Detta
medforde att vi troligtvis inte blivit fargade av vad foretaget hade for asikter och
onskemdl pa var process vilket gav bra forutsattningar for att vi skulle kunna férhalla
oss kritiskt och objektivt till den information vi fick fran dem. Daremot var vi starkt
fargade av var egna teoretiska utgangspunkt. Vi visste ungefar vilka diskussioner vi
ville férai analysen och darmed kan vi ha missat andra intressanta delar som kunde
ha kommit fram i en dialog med féretaget.

Vi har fatt ett bra bemoétande och de & valdigt tillmétesgdende, dels med intervjuer
men kanske viktigast av allt, med kompletterande information vid behov. Davi inte &r
altfor vana intervjuare kandes det tryggt att veta att allt inte hangde pa ett méte. Det
gjorde att vi kunde slappna av och béttre ta &t oss informationen.

2.5 Referensram

Aven vi som forfattare kommer att paverka resultatet av studien. Darfor ar det viktigt
att redogora for vilka forutsattningar vi paborjade studien med och med vilket synsétt.

Vé& personliga referensram, d v s var forforstaelse och vara fordomar grundade pa
véra erfarenheter, ligger till grund for arbetet med rapporten.® Vart val av metod, den
kvalitativa fallstudien, stéller krav pa oss nér det galler att analysera data. Det finns
utrymme for subjektiva tolkningar och omedvetet kommer vara egna referensramar att
farga uppsatsen.”

For att lasaren ska kunna fa en bild av véra varderingar och forsoka forsta vad som
kan hafargat uppsatsen anser vi att en kort presentation ar passande.

Gruppen bestar av tva personer som laser foretagsekonomi vid Ekonomihdgskolan i
Lund och som till varen har en kandidatexamen i foretagsekonomi. Anneli har
inriktning mot strategi och styrsystem och Marie har inriktning mot redovisning. Vi
har bada arbetdivserfarenhet, utlandserfarenhet och ar eller har varit mycket aktiva i
studentorgani sationer.

Vi har ringa erfarenhet av intervjuer av denna karaktédr. Av denna anledning har vi last
litteratur om lampliga tillvagagangssétt, samtidigt som vi férhoppningsvis har tagit
lardom i takt med genomfdrandet av intervjuerna och successivt blivit béttre.

Véra skilda bakgrunder och att gruppen bestar av studenter fran tvainriktningar bidrar
till att vi far tva synsétt pa olika fragor och dynamik i gruppen. Var ambitionsniva &
hog vilket gor att vi sporrar varandra att driva uppsatsarbetet framat.

® Wiederheim-Paul F; Eriksson LT (1991)
" Svenning, C (1999)




2.6 Informationsinsamling

Vi har anvant oss av bade primér och sekundér data i var uppsats. Primérdata & den
data som vi sjalvasamlat in till skillnad frén sekundérdata som redan existerar.®

2.6.1 Primardata

V& primardata bestér av intervjuer med personer i Scancems ledning. Vi valde att
prata med Kjell Mansson, controller, och Jan Gange, ekonomidirektor for Scancem.
De har varit anstélldai foretaget pa ekonomiavdelningen i trettiotre respektive nio ar.
De besitter idag bada en central roll inom Srategic Business Control pa koncernniva
och arbetar aktivt med strategiskt beslutsfattande och ekonomistyrning. De har
dessutom varit med och utformat Scancems ekonomistyrsystem. Vi ansag att dessa
personer var de som bast kunde &erge hur foretaget arbetar med strategiska
beslutsprocesser och ekonomistyrning.

Vi valde att lagga intervjuerna med relativt langt mellanrum. Fordelen var att vi fick
tid till att reflektera 6ver vad den forsta intervjun gett och vilka bitar vi behdvde
komplettera. Att intervjun holls pa deras kontor gjorde respondenterna mer
avslappnade samt att vi fick en liten inblick i deras foretagskultur.

Vid den férsta intervjun anvande vi oss av en i forvag uppgjord intervjumall.
Intervjumallen hade vi tagit fram genom att vi forst utarbetade fragor pa vart sitt hall
och sedan sammanstallde dessa. Pa sa vis fick vi tre olika infallsvinklar &ven om de
var snarlika.® Vi anvéande en kombination av dppna och styrda frégor. Vid vissa frégor
var respondentens prioriteringsordning i svaret eller hans betoning pa en viss del
viktig att fa fram. Dessa fragor var av mer Oppen karaktar.

Den andra intervjumallen gjordes pa samma sétt som den forsta, men med den forsta
mallen som grund. Vi hade kommit langre i vart arbete med att beskriva empirin och
visste nu exakt vilka omraden som var extra relevanta att belysa och dessa lyftes fram
i mallen. Vi l&t vissa fragor aterkomma, detta for att bekréfta vissa svar vi fétt fran
forstaintervjun.

Dagen innan intervjun skickade vi intervjuns huvudrubriker till respondenten.
Fordelen, framfor att skicka alla intervjufragor, & att respondenten kan forbereda sig
till viss del och skapa sig en mental bild av vad intervjun handlar om, men han har
ingen mojlighet att fundera igenom sina svar och darmed minskar risken for
standardiserade svar. Risken for att respondenten ger oss svar som han tror sétter
honom i béttre dager minskar ocksd. Respondenten hinner ocksa ta fram relevant
information om de dmnesomradena. Nackdelen med att respondenten inte &r
forberedd &r att det kan skapa 6verraskningsmoment och som en f6ljd kan han inta en
forsvarsstallning som leder till dalig stamning/relation och samre resultat. Han kan
ocksa kdnna sig hotad om han inte kan svara pa fragorna. En annan nackdel &r att
respondenten maste tanka efter.

8 Wiederheim-Paul F ;Eriksson LT (1991)
° Uppsatsgruppen bestod fram till den 2 maj 2002 av ytterligare en person, Géran Alm. Han |amnade
gruppen av personliga skél.




Under intervjuerna forde vi anteckningar och forsokte 1dgga marka till reaktioner och
betoningar. Vi tankte ocksa pa att galva inte paverka intervjupersonerna med vart
kroppssprak eller vara reaktioner. Vi lade stor vikt vid att inte bedéma svaren utan att
forhalla oss 6dmjuka och neutrala till det som sades. Detta for att undvika det som i
litteraturen benamns som intervjuareffekt .*°

Efter intervjun sammanstéllde vi svaren pafragorna pa var sitt hall. Sedan traffades vi
for att jamfora svaren och diskutera vara tolkningar. Pa detta sétt kunde vi sékra att vi
uppfattat svaren riktigt samt fa olika tolkningar av svaren. Vi skickade ocksa tillbaka
intervjuernatill respondenten for att ytterligare sakra kvalitén painformationen.

Det & viktigt att betona att respondentens svar, pa samma satt som ovan namnts om
falforetaget, inte & den sanna bilden av hur ndgot fungerar. Respondentens svar kan
vara vinklade for att undvika kansliga @amnen som kan paverka personen eller
foretaget negativt. Vissa svar kan ocksa vara forenklingar eller inte helt korrekta pa
grund av att personen inte ar insatt men anda vill ge sken av att vara det. For att
komma tillrétta med det hé problemet har vi sédlt vissa fragor till bada
respondenterna™* Vilken betydelse informationen fran ekonomistyrsystemet f&r &r
givetvis en fraga som kan ge ett subjektivt svar oavsett vem vi stéller den till. Da
intervjupersonerna dessutom arbetar inom ekonomiomradet skulle det vara troligt att
de undermedvetet vill se att den information de tillhandahdller har en stor betydelse
da strategiska beslut fattas. Detta & en méansklig faktor som vi & medvetna om kan
spela ett spratt. Da intervjupersonerna dock &r fortroendevalda och dagligen arbetar
med strategiska frégor anser vi att de borde ge réttvisande och tillforlitliga svar. Vi
har kontaktat Scancem for att fa tillfalle att intervjua en tredje part som arbetar med
strategiska fragor pa koncernniva men dessvéarre utan framgang. Vi anser dock att
detta accessproblem inte sanker reliabiliteten i var uppsats med stéd av ovannamnda
resonemang.

2.6.2 Sekundardata

Véa sekundardata bestar av kurditteratur inom foretagsekonomi samt ytterligare
relevant teori om ekonomistyrning och strategiska beslut. Artiklar och information om
Scancem, framst arsredovisningar och beslutsunderlag fran tva stora uppkop som
gjordes under 90-talet, ingar ocksa.

Vi & medvetna om det stora urval av bocker som finns tillgangligt inom vart
teoriomrade och vi har inte kunnat |&sa allt. Urvalet av bocker har vi framst grundat
patillganglighet, i andra hand har vi galva varderat bockernas lamplighet. Vi har |ast
litteratur av bade svenska och utlandska forfattare och darmed forsokt fa en bred bild
av forskningen pa omradet.

Det vi l&ser i litteraturen &r forfattarnas tolkningar av ett studerat fenomen och det kan
darfor finnas flera tolkningar och infallsvinklar pa samma fenomen. Artiklar kan vara
starkt vinklade eller paverkade av forskarens varderingar. Genom att vi & medvetna
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om att det férhaller sig sAi vissafal och att vi anvant oss av flera kéllor som studerat
samma fenomen hoppas vi kunna férhdlla oss kritiskatill litteraturen.*?

De artiklar vi har anvant & grundade pa andra forfattares tidigare utgivna bocker
aternativt undersokningar av ett studerat fenomen. Dessa artiklar & i vissa fall
tolkningar i fleraled vilket inte & att foredra. Tidsbrist och otillganglighet har dock, i
vissafall, hindrat oss fran att leta upp ursprungskallorna.

For att narmare kunna studera bakgrunden till ett strategiskt beslut fick vi av Scancem
tva beslutsunderlag for foretagsforvarv, som var skrivna for att fa aktiedgarna att
acceptera bedlutet. Kritik mot de beslutsunderlag som vi fatt av foretaget &r att de dels
ar skrivna av foretaget och dels att de ar riktade till aktiedgarna. Ytterligare kritik mot
foretagsinformation & att den kan vara skriven for att ge en sa positiv bild av
foretaget som majligt. Genom att forhalla oss kritiska till det vi |aser hoppas vi kunna
undvika dennatyp av snedvridning.

2.6.3 Accessproblem

Uppkopet hosten 1999 fran tyska Heidelberger Zement AG medforde en stor
forandring av Scancems ekonomistyrsystem och ekonomistyrning. De fortsatte med
det da existerande i drygt ett halvar men insdg snart att de var tvungna att anpassa
systemet efter huvudagarnas krav. Vi har inte fétt tillgang till det nya
ekonomistyrsystemet som for narvarande & inne i en forandringsprocess da en EVA-
modell hdller pd att implementeras. DA ekonomistyrsystemet befinner sig i
utvecklingsstadiet medfor detta att de ansvariga inte har erfarenhet av anvéndningen
och betydelsen av detta system vid strategiska beslutsprocesser. Detta motiverar att vi
inte studerar fallobjektet med det nya systemet som bakgrund.

Véra kriterier, som vi namnt, for casen begrénsade urvalet av strategiska beslut. DA vi
fick tillgang till tva strategiska beslut som uppfyllde dessa och som fattades under det
gamla ekonomistyrsystemet, motiverar ytterligare relevansen av att studera det gamla
systemet.
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3 Teorli

| vart teorikapitel avser vi att behandla sambandet mellan styrsystemet och den
strategiska  bedlutsprocessen, den  dtrategiska  beslutsprocessen  sant
ekonomistyrningens anvandning och betydelse i denna. Vi kommer &ven att ge
relevanta definitioner pa centrala begrepp for studien.

3.1 Samband och definitioner

Enligt Anthony och Govindargan & styrsystemets priméra uppgift att implementera
strategin. Dessa teoretiker gor en distinktion mellan strategiformulering och
styrsystem da den forstnamnde beskrivs som bedutsprocessen vid val av nya
strategier.®® Grant havdar dock att styrsystemet i ett foretag inte endast &r till for att
implementera  strategin  utan att det &en har en sak inverkan pa
strategiformuleringsprocessen. Vidare havdar Grant att strategiimplementering inte
heller ar atskiljbart fran strategisk formulering. Faktorer som struktur och system &r
centrala for fundamentala fr&gor om konkurrensfordel och strategival .

Aven Emanuel, Otley och Merchant menar att strategisk planering inte kan &tskiljas
styrning eftersom effektiv styrning innefattar andring av planer och mdl. Vidare kan
inte heller verksamhetsstyrning och ekonomistyrning atskiljas da den ekonomiska
styrningens tekniska komplexitet direkt kolliderar med styrprocessen. *°

Av detta resonemang far vi alltsa ut att ett foretags strategi och styrsystem &r starkt
beroende av varandra och sammanlankade. Styrsystemet hjélper till och paverkar den
strategiska beslutsprocessen. Styrsystemets olika delar och information fran dessa
ligger till grund for de strategiska besluten.

Det har funnits manga definitioner av strategi genom tiderna men efter att fatt en
overblick 6ver omradet & foljande definition den vi finner; strategi ar, enligt Hitt,
Ireland och Hoskisson; en integrerad och koordinerad uppsattning av taganden och
handlingar som &r konstruerade for att exploatera karnkompetenser och vinna
konkurrensfordel.*® For att komplettera ovanstdende definition sd omfattar ett foretags
strategi dess langsiktiga ma och visioner om vart de kommer att finnas i framtiden
och hur de ska na dit. Strategi som plan handlar om planering och végledning och
dennafaststdlls av ledningen i ett féretag.

Med styrsystem avses séttet att styra och samordna verksamheten.”” Detta kan man
gora med hjdlp av olika styrverktyg och kombinationen av dessa utgor tillsammans
styrsystemet for det enskilda foretaget. De styrverktyg som ett foretag kan anvanda
sig av & ekonomistyrning, personalstyrning, organisationsstruktur samt kultur.

3 Anthony, R N; Govindargjan, V (2001) s. 10

¥ Grant, R M (2001)

> Emmanuel, C; Otley, D; Merchant, K (1995)

® Hitt, M A; Ireland, R; Hoskisson, R E (2001) s. 144
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Begreppet ekonomistyrning har otaliga definitioner och tillsammans ger de en nagot
splittrad bild. Inom teorin verkar det finnas en osékerhet om en generell definition av
detta begrepp. Ekonomistyrning &r, enligt Anthony och Govindarajan, processen med
vilken chefer influerar andra medlemmar av en organisation for att implementera en
organisations strategi. Begreppet omfattar altsa alla de aktiviteter som utfors for att
uppna namnda syfte; planering, koordinering, kommunicering av information,
utvardering samt besl utsfattande om eventuella handlingar som bér vidtas.*®

En snarlik definition finner man i Bruzelius och Skérvad déar ekonomistyrning handlar
om att formulera ma och styra mot dessa mal. Vidare forklaras att ekonomistyrning
innebar att man preciserar ekonomiskt ansvar, formulerar ekonomiska ma samt
utformar och utnyttjar 1ampliga ekonomistyrsystem fér styrning.™ Lind och Nilsson
har en nagot vidare definition av ekonomistyrning @n den traditionella monetéra,
planering och uppfoljning mot ekonomiska ma med hjdp av redovisning,
budgetering och kalkylering, da de aven inkluderar finansiella och icke-finansiella
métt som en del av ekonomistyrning.?’ Denna definition har vi anammat da &ven
dessa métt aterspeglar det fysiska flodet i verksamheten.

Davar definition av ekonomistyrning inte omfattar det balanserade styrkortet kommer
vi inte att utveckla detta resonemang, da det ligger utanfor var studie.

3.2 Strategiska beslutsprocesser

3.2.1 Strategiska beslut

Strategiska beslut fattas pa olika nivaer i ett foretag och kan vara sdvad l|ang- som
kortsiktiga. En bra modell for att beskriva strategiska beslut aterger Thompson och
Strickland, The Srategy -making pyramid, som anges nedan.

Ansvaret ligger hir hos

foretagsledningen. Cotrporate
Strategy
Ansvaret ligger hiir hos ﬁ

omradeschefen. .
Business Strategy

g

Ansvaret ligger hiir hos Functional Strategies
ledare for storre

- - (ToU. tillverkning, marknadsforing,
funktionella aktiviteter

! et finansiering, human kapital etc.)
inom en enhet/division. ﬁ

. Operating Strategies
Ansvarsomrade for p g &

(Regioner och distrikt, divisioner,

fabrikschefer, geografiskt
avdelningar inom funktionella omriden)

enhetsansvariga etc.

Figur 3.1 The Strategy-making pyramid (Kélla: Thompson och Strickland (2001) s. 52).
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| figuren skiljer man mellan olika slags strategier. Corporate-strategi handlar om var
foretaget véljer att etablerasig, val av branscher och marknader. Beslut om cor por ate-
strategi kan vara diversifiering, uppkdp, fusioner, allokering av resurser mellan olika
affarsomréden osv.** Business-strategi handlar om hur vi ska konkurrera, hur vi
skapar varde till kunden och dérmed vilka behov hos kunden vi ska tillfredstalla.
Business-strategi kan handla om val av konkurrensmedien tid, pris, och/eller
differentiering etc. Denna strategi reflekterar hur och var foretaget tror sig ha en
konkurrensfordel gentemot sina konkurrenter. Funktionella och operationella
strategier handlar om hur business strategin ska implementeras for att tillfredstéllda
kundbehovet som identifierats®® Besluten omfattar bl.a resursfordelning och
investeringsbedomningar. | ett foretag med endast en eller ett fatal produkter (single
business) gorsingen distinktion mellan corporate- och business-strategi.

Ett strategiskt beslut skiljer sig fran dvriga beslut genom att de med stor sannolikhet
paverkar foretaget som helhet och har ett visst [8ngsiktigt fokus.” Foljaktligen blir en
strategisk investering viktig i termer av resursallokering och handlingsalternativ i
foretaget. Strategiska beslut tenderar ocksa till att innehdlla ett stort métt osakerhet.?
Det & viktigt att foretaget har kontroll 6ver att alla strategiska beslut fattas i enlighet
med den 6vergripande strategin.?

Till grund for strategiska beslut ligger olika typer av information héamtade fran
foretagets interna och externa kélor. Den formella analysen bestér av information
fran finansiella och icke-finansiella system(ekonomistyrsystem). Finansiell
information hamtas bland annat fran kakyler och nyckeltalsberékningar. Icke-
finansidl information kan bland annat hamtas fran ett balanserat styrkort eller
ickefinansiella nyckeltal . %

Aven den informella informationen, information som inte hamtas frén
ekonomistyrsystemen, & av stor vikt vid strategiska beslutssituationer. Det &r
information som foretaget hamtar fran sina egna erfarenheter inom det omrédet och
som enkelt kan beskrivas som intuition. Likasa vem som kommer med forslaget och
vilken position i foretaget denna har kommer att paverka hans mgjlighet att driva
igenom beslutet och vilken trovardighet argumenten har.?’

Shank beskriver beslutsprocessen genom att dela in den i fyra steg; identifiera
fordag/aternativ, kvantitativ analys, kvalitativ analys och beslut. Tonvikten 18ggs ofta
pa steg tva, den kvantitativa analysen som bygger pa information fran foretagets
ekonomistyrsystem. Ordningen stegen emellan kan diskuteras, i manga fall kommer
steg fyrafore steg tvd, d v s att besluten i efterhand underbyggs med berékningar.?®

Hur foretaget anvander sig av informationen & mycket individuellt. Likasa hur stor
vikt foretagen l&gger vid den formella analysen varierar. For att kunna géra en
bedomning av vad som & relevant information maste varje unik beslutssituation i
foretaget studeras.”

2 Grant, R M (2001)

Z Hitt M A; Ireland R D; Hoskisson R E (2001)

3 Carr, C; Tomkins, C (1996)
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% Simons, R (2000)
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3.2.2 Den formella analysen

Den formella analysen kan anvandas som beslutsunderlag och da handlar det ofta om
att visa vad beslutet kan ledartill i ekonomiska termer. Framforallt lyfts fem skal fram
till varfor den formella analysen & nodvandig;

- dentvingar fram tydliga antaganden

- deadlines maste hallas vilket bidrar till att projektet drivs framat

- minskar tvekan som osgkerhet bidrar med nér beslutet ska fattas

- underléttar informationsutbytet i och mellan organisationens delar
- ger utrymme for nya aspekter pa beslutsunderlaget

Den formella analysen bygger pa att ett antal métt anvands. Vilka matt foretaget
anvander & individuellt for varje organisation. De hjadper ledningen att sétta granser
for vilka beslut de kan fatta, de skapar standards for resursallokering och skapar
konsensus i foretaget.®

Trots att dessa mal ofta ar satta for att de ska foljas méaste de bli flexibla om det finns
andra faktorer som talar for att beslutet ska genomforas. En sadan faktor & timing,
situationen kan vara sidan att ett beslut maste fattas snabbt for att chansen inte ska ga
forlorad.® Darmed kan Shanks resonemang att besluta forst och utvardera sedan
forstas.

3.2.3 Den formella analysens betydelse

Graden av osdkerhet ar en faktor som spelar in pa den formella analysens betydel se.
Osakerhet grundar sig bade pa brist pa information och pa brist pa kunskap. Har kan
en distinktion mellan osakerhet som ror foretagets dverlevnad och osékerhet som ror
gélvainvesteringen goras.

| bada fallen finns det argument for att bade minska och dka den formella analysens
betydelse. Osékerhet kring foretagets Overlevnad leder ofta till att den formella
anaysen far mindre utrymme. Det blir viktigare att fatta beslut som kan fa foretaget
paréatt kol framfor beslut som uppfyller tidigare uppsatta mal.

Det finns dock skél till att 6ka anvandandet av den formella analysen for att pa sa satt
skapa trygghet och underbygga osakra beslut, bade néar det géller foretagets fortlevnad
och enskilda beslut. Detta for att, om beslutet visar sig vara misslyckat, det ska ga att
gbémma sig bakom siffror och darmed kunnaforklara varfor bes utet togs.

Betydelsen av den formella analysen nér resurserna & knappa okar. Det & fler enheter
som vill ta resurser i ansprak och darmed blir det viktigare att jamfora de olika
aternativen. Hushdllning stéller krav pa lonsamma aternativ framfor mindre
l[6nsamma om béda &r strategiskt riktiga. | den omvéanda situationen med gott om
resurser ar betydelsen av den formella analysen kontextberoende.

% A, Van Cauwenbergh et al.(1996)
3 Carr, C; Tomkins, C (1996)
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Hur foretaget hanterar dessa olika scenarion beror pa faktorer som ledarskap,
foretagskultur, styrning och externa faktorer sasom  konkurrenssituation,
industriklimat etc. Det &r, enligt van Cauwenbergh et al. svart att generalisera deras
tillvagagangssatt da det ar interaktionen mellan dessa faktorer som skapar underlag
for beslutet. Den formella analysen méste séttasin i sitt sammanhang.®

Som en reflektion kan ndmnas att Simons och Mintzberg sager att den formella
anaysen borde fa storre betydelse i den strategiska beslutprocessen. Framst géller
detta organisationer med stabil struktur dér standards & mdjliga att utarbeta for att
kunna effektivisera beslutsprocessen.*® Detta resonemang &erkommer vi till i
avsnittet investeringskalkyler.

3.2.4 Andra faktorer som paverkar ett strategiskt beslut

En formell analys ligger séllan ensam till grund for att ett strategiskt beslut fattas. Det
finns beslutsituationer dar information fran ekonomistyrsystemet inte &r tillracklig
som beslutsunderlag. Ett sadant exempel & investeringar i ny teknologi och
utveckling. Informationen fran ekonomistyrsystemen kan, som vi nedan ska visa,
behtva kompletteras med ytterligare analyser.*

Shank menar att besluten maste ses ur en strategisk synvinkel for att korrekt kunna
varderas. Det krévs att den formella analysen®™ kompletteras med tre strategiska
verktyg:

- vérdekedjeanalys
- analysav kostnadsdrivare
- anaysav konkurrensfordel ar

Véardekedjeanalys &r ett analysverktyg som riktar sig utat mot foretagets leveranttrer
och kunder. Utan att férdjupa oss i denna analysmetod kan vi saga att relationen till
kunder och leverantérer kan vara viktigare att varda an att stréva efter s hog
avkastning som majligt pa en investering. Relationerna blir viktiga i en strategisk
beslutsituation.

Anays av kostnadsdrivare gors internt i foretaget och visar hur besutet paverkar
volymer och kostnader samt hur téckningsbidrag, genomsnittskostnader, budget,
break-evenanayser etc. kommer att paverkas av beslutet. En avvagning maste goras
fran fal till fal mellan vilka kostnadsdrivare som ska prioriteras och hur stort
utrymme de ska ges.

Analys av konkurrensfordelar handlar om hur féretaget véljer att konkurrera. Det &r
en dynamisk process som standigt kraver utvardering och nya beslut. Att skaffa sig
konkurrensfordelar & mycket viktigt for foretagets dverlevnad och darfor maste dessa
bedlut fattastill viss del oberoende av den formella analysen.

% yan Cauwenbergh et al. (1996)

3 Carr, C; Tomkins, C (1996)

% A. Van Cauwenbergh et al. (1996)

% Shank anvénder begreppet kvantitativ analys for att férklara det van Cauwenbergh et.al beskriver
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Det & inte alltid uppenbart i vilket syfte en analys av dessa faktorer gors och det kan
darfor vara svart att motivera den. De olika delarna gar hand i hand och Gverlappar
varandra och det svara blir att forsoka hitta balansen dem emellan for att effektivisera
besl utsprocessen.®

Intuition tillsammans med den formella analysen kommer, pa grund av att strategiska
beslut karaktériseras av ett visst matt av osakerhet, ocksa att fa betydelse. Hur de
kombineras for att uppna ett tillfredstéllande beslutsunderlag beror pa vilken typ av
foretag och i vilket sammanhang det agerar.*’

Trots att beslutsprocessen kompletteras med dessa infallsvinklar for att skapa ett
djupare perspektiv p& beslutet har den formella analysen fortfarande betydelse.®

3.2.5 Vi summerar

Ett foretags strategi och styrsystem & starkt beroende av varandra och
sammanlénkade. Vi har definierat ekonomistyrsystemet som budget, kalkyler,
redovisning och finansiella samt ickefinansiella métt. Dessa delarna kommer vi att ga
djupare in pai kommande avsnitt. Ekonomistyrning har definierats som anvandningen
av ekonomistyrsystemet. Detta medfor en viss dubbelskrivning d& vi skriver
"ekonomistyrningens anvandning” men detta gors for att fortydliga for lasaren.
Vidare har vi definierat det strategiska beslutet som ett beslut som paverkar hela
foretaget och som innehaller ett visst métt av osakerhet och langsiktighet.

Strategiska beslut fattas pa flera nivaer i foretaget och den information som ligger till
grund for strategiska beslut ar dels hamtad fran ekonomistyrsystemet, dels & det
andra aspekter som intuition, vardekedjeanays, analys av kostnadsdrivare och analys
av konkurrensfordelar. Varje bedutssituation & unik och informationen som tas fram
till beslutsunderlaget kontextberoende. Det beror pa faktorer som industriklimat,
foretagskultur och styrning. Likasa spelar dessa faktorer, men ocksa faktorer som
osakerhet och resurstillgang vid beslutstillfallet in pa hur stor betydel se informationen
fran ekonomistyrsystemet far. Diskussionen gar isar kring betydelsen vid dessa tva
faktorers forandring men generellt kan sagas att betydel sen okar.

% Shank JK (1996)
3" van Cauwenbergh et al. (1996)
3 Shank JK (1996)
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3.3 Ekonomistyrningens anvandning och betydelse |
strategiska beslutsprocesser

3.3.1 Redovisning

Det grundldggande syftet med redovisningsinformation ar att hjalpa nagon att fatta
beslut.* Det ger en bild av de transaktioner som &gt rum under en viss period. Det blir
mojligt att studera vad olika handelser far for inverkan och se alternativ ur olika
perspektiv beroende av vilka behov som finns. Till hjélp i redovisningssystemet kan
foretaget arbeta fram en kodplan som sorterar data efter olika parametrar, t ex
kostnadsslag, aktivitet och kostnadsstélle. Oberoende av vem som fattar beslutet
kommer en forstéelse av informationen, som redovisningen ger, leda till ett béttre
beslutsfattande. For att gora informationen mer 1&ttforstaelig ar det viktigt att begrepp
och kategorier i redovisning och budget & jamforbara *

Ledningen samt chefer inom foretag anvander sig av information fran redovisning vid
en mangd olika strategiska beslutssituationer, s som investeringar, va av
produktsatsningar, prissattning samt for att géra upp langsiktiga planer och formulera
foretagets allmanna policy. Bra redovisningsinformation hjalper organisationen med
den strategiska besl utsprocessen da den kan medverkatill att besvara foljande fragor:

Hur gér det for oss?

Med hjalp av ackumulerad och klassificerad data som fas av redovisningssystemet
kan ledningen utvardera om det gar bra eller daligt for foretaget. Denna vardering kan
fungera som en signdl till ledningen om att strategin behéver férandras.

Vilka problem ska vi ta itu med?

Information fran redovisningssystemet ska rapporteras och Overséttas for att hjdpa
ledarna att fokusera pa var forbéttringar bor goras nar det géller driftsproblem,
ineffektivitet och mojlighet till forbéttring. Nér det géller att dversétta informationen
& det nodvandigt att den dels blir anpassad till behovet samt att den kan forstas av
allabertrda parter.

Hur |8ser vi problemet?

Informationen kvantifierar sannolika resultat av mgjliga handlingsalternativ och kan
ge véagledning om vilket alternativ som &r lampligast.

De tva forstnamnda fragorna har ett starkt samband, i manga fall kan samma
information tjanstgora for att besvara dem bada. Som exempel kan namnas att manga
redovisningssystem tillhandahaller prestationsrapporter déar verkligt utfall fran beslut
och aktiviteter jamférs med tidigare uppsatta planer. Genom att mérka ut var skillnad
forekommer mellan verkligt och planerat resultat kan alla anstallda se hur det gar och
cheferna far en indikering om vilket omrade som &tgérder behdver vidtas inom.
Probleml 6sningsinformationen fran redovisningssystemet kan anvandas i langsiktig
planering och for att gora speciella, icke dterkommande, beslut. Exempelvis ska vi
gora eller kdpa reservdelar, avveckla en produkt eler tillverka en ny. Dessa beslut

% Horngren, C T; Sundem, G L; Stratton, W O (1999)
“0 Bergstrand, J; Olve, N-G (1996)

16




kréver ofta expertrad fran budgetredovisare och évriga specidister och hér har man
stor hjélp av redovisningssystemet i simulering av vilka ekonomiska effekter olika
handlingsalternativ ger.**

Né&got som ledningen bor hai &anke & dock att redovisningssystemet visar resultaten
av dagens strategi. Detta & en begransning hos redovisningssystemet da det visar
dagens resultat och inte morgondagens. Ledningen bor standigt omvéardera dagens
konkurrensposition och jamféra med alternativa strategier som béttre skulle passa till
den nuvarande uppfattningen om morgondagens konkurrenssituation.*?

For att kunna anvanda information som ges fran ett redovisningssystem kravs det att
den interna kontrollen fungerar. Det kan handa att det blir fel, ofta oavsiktligt, och
denna risk maste vara sa liten som mgjligt. For att information fran
redovisningssystemet ska kunna anvandas kravs det att ledningen kan lita pa den och
det kan de om den interna kontrollen fungerar. Kvalitén painformationen som stodjer
beslutet och fortroendet for beslutsunderlaget &r viktigt. Ett sétt att 6ka fortroendet ar
att setill att den interna kontrollen fungerar och att de som tar fram informationen har
rétt kompetens. Vem som lagger fram forslaget kan till viss del paverka utfallet av
diskussionen.®®

Shank och Govindargjan har beskrivit hur redovisning kan anvandas som hjé pmedel
for arbetet med strategi. De anser att redovisning och kostnadsanalys kan anvandas
for att utveckla Gverlagsna strategier for att pa lang sikt kunna vinna en varaktig
konkurrensfordel. En sofistikerad forstaelse for ett foretags kostnadsstruktur & en god
bit pa vagen i stkandet efter en varaktig konkurrensfordel. Dessa tankar och idéer
lanseras med ett begrepp, strategic cost management, som kan oOversittas med
strategisk  kostnadsstyrning/ekonomistyrning.** Begreppet syftar till ledningens
anvandning av kostnadsinformationen i arbetet med strategin.

Enligt Shank och Govindargjan & redovisningsinformationens roll i forsta hand att
underlétta utvecklingen och implementeringen av foretagets business strategier (for
definitioner se avsnitt 3.21). | den strategiska beslutsprocessen bor
redovisningsinformation utgéra grunden for den finansiella analysen, som & en
aspekt som vags in da man utvarderar strategiska alternativ. Resonemanget avsutas
med att strategier som inte ar finansiellt genomforbara eller inte genererar ndgon
godtagbar finansiell avkastning inte kan vara passande strategier.

Shank och Govindargan for vidare fram en teori om att anvandningen av
kostnadsstyrningen och betydelsen den far i foretaget beror pa vilken strategi
foretaget har. Hur redovisningen bor variera beroende pa strategisk positionering &r
ett omrade som inte har forskats mycket inom och som har fétt lite uppmarksamhet
savdl i litteratur som i praktiken. Shank och Govindarajan hévdar att beroende pa hur
foretaget har valt att konkurrera varierar behovet av att ha kontroll pa sina kostnader
och darmed kostnadsanalysens anvandning och betydelse. Shank tar upp Porters
generic strategies dar ett foretag kan konkurrera antingen med laga kostnader
(kostnadsledarskap) eller genom att erbjuda nagot unikt som &r vardefullt fér kunden
(produktdifferentiering). DA differentiering och kostnadsledarskap involverar olika
tankesétt hos ledningen sdinvolverar de dven olika kostnadsanal ysperspektiv. For att

“! Horngren, C T; Sundem, G L; Stratton, W O (1999)

“2 ghank J K; Govindarajan, V (1993)

“3 Simons, R (2000)

“ Vi fann i Johnny Linds avhandling att begreppet ekonomistyrning internationellt behandlas som cost
management da man tenderar att expanderainnehdllet i begreppet.
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illustrera detta tar vi hjalp av ett investeringsbeslut angdende ett system som kommer
att allokera kostnader mer precist till produkterna. For ett foretag som har en
kostnadsledarskapsstrategi inom en mogen tillverkningsbransch kommer troligen
denna investering vara mer betydelsefull och nédvandig én for ett foretaget som
bedriver en produktdifferentieringsstrategi i en marknadsdriven, stéandigt foéranderlig
och snabbt vaxande bransch. Kostnadsinformation & dock viktigt for alla dags
foretag men olika strategier kraver olika perspektiv pa kostnader.

Vidare utvecklar de sitt resonemang med att diskutera vad ledningen boér légga
tyngdpunkten pa vid olika strategiska beslut beroende pa vilken strategi de har. Har
gors en uppdelning efter build, hold och harvest strategi. Build strategin innebér att
foretaget har ett md om okad marknadsandel &en om det far kortsiktiga
konsekvenser pa finansiella aspekter som vinst och kassaflode. Foretag med en 1ag
marknadsandel i en bransch med hog tillvaxt adapterar ofta denna strategi. Det
strategiskamalet i en hold strategi &r att skydda och behalla foretagets marknadsandel
och positionering. Foretag med en hold strategi befinner sig oftai en bransch med hog
tillvaxt och innehar en stor marknadsandel. Harvest strategin innebéar att foretagets
mal &r att kortsiktigt maximera intékter och kassafl6de &ven om det sker pa bekostnad
av marknadsandelar. Foretag med en hog marknadsande! i branscher med |&g tillvaxt
har ofta en harvest strategi.

Vid Overvagning av strategiska beslut angdende kapitalintensiva investeringar och
alokering av resurser bor ledningen i en harvest enhet forlita sig mer pa kvantitativt
och finansiellt underlag fran ekonomistyrsystemet. En harvest enhet befinner sig i en
mogen bransch som inte erbjuder allt for manga nya investeringsmajligheter och det
gdler att finna de som generar hdgst avkastning. Da harvest enheter dessutom
tenderar att befinna sig i en stabil milj6é (med forutsdgbara produkter, teknologier,
konkurrenter och kunder) kan ofta investeringskalkyler med diskonterade kassafl6den
anvandas med tillforlit. Den primé&ra information som kravs for att utvérdera
investeringar for en harvest enhet & finansiell data. En build enhet & & andra sidan
positionerad pa tillvaxtstadiet av produktlivscykeln. Ledningen vill har dra fordel av
mojligheterna som finns pa den vaxande marknaden och den finansiella aspekten blir
hér inte lika viktig som de icke finansiella aspekterna. Givet produkt och
marknadsosakerheten kan finansiella analyser till och med vara opdlitliga for vissa
projekt i en build-enhet. Da ledningen i en enhet med build-strategi Overvéger
kapitalintensiva investeringar och allokering av resurser bor de ta mer hansyn till de
kvalitativa faktorerna och géra en mer subjektiv bedémning.*®

3.3.2 Budget

Budget kan man se pa manga olika sétt beroende pa i vilket syfte man ska anvanda
den. Budgeten kommer att paverkas av. om den ska ligga till grund for planering,
uppfoljning eler beslutsunderlag. Budgeten &r ven ett verktyg for implementering av
den strategiska planen, samordning av olika delar i en organisation och kan anvandas
som en motivationsskapare.*

“ shank, JK:; Govindarajan V (1993)
“ Anthony, R N; Govindarajan, V (2001)
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Vi har valt att beskriva budgetens anvandning och betydelse vid strategiska
beslutsprocesser utifrdn Simons teorier. Anledningen till detta grundas i att detta
synsétt ger en helhetsbild av sambanden mellan olika delar i ekonomisystemet och
illustrerar varfér ledningen bér anvanda sig av budget.

Budget & det framsta redskapet chefer anvander for att uppskatta och gora
avvagningar mellan strategiska handlingsplaner. Ett av syftena med att upprétta en
budget &r att Gversétta foretagets strategi till en detaljerad plan som konkret visar hur
strategin kommer att skapa varde. En strategi kan verka vara det enda rétta att
genomfora da den klés i ord, men det krévs att den oversétts till siffror for att
utvardera huruvida den verkligen skapar varde. | planeringsprocessen maste de
ansvariga ifrégasdtta om strategin verkligen skapar ekonomiskt varde och utvardera
strategiska alternativ. Det Gvergripande malet med denna process &r att de ansvariga
ska komma fram till en koncensus angaende foretagets strategi.

| budgetprocessen utvarderas &en om foretaget har tillrackliga resurser tillgangliga
for att implementera den avsedda strategin. Foretaget maste se Over att de har resurser
som kan finansiera de nuvarande aktiviteterna och eventuella nyinvesteringar i
tillgangar. De ansvariga bor ocksa se 6ver om organisationen skapar tillrackligt varde
for att attraherainvesterare som kan finansiera langsiktiga investeringar.

Lonsamhetsplan, eler vinstplan, & en benamning som &r vanligt forekommande for
budget. Denna term & dock endast avsedd for budgetar som uppréttas for en
vinstgenererande enhet som &r ansvarig for savéd intakter som kostnader.

Likvida
medel

/ Kassa
Kundfordringar cykeln »
‘ Forsaljning

Rérelse I Investeringar
omkostnader | i tillgéngar

=3

Anvandning
av tillgangar

Aktiedgares
kapital

Avkastning

pa eget
kapital

Figur 3.2 Tre hjul for vinstplanering (Kalla: Smons, R (2000) s. 79).
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Tillvagagangsséttet for att upprétta en l6nsamhetsplan som tar hansyn till
ovannamnda resonemang &r att angripa problemen utifrén tre analysomraden. Denna
bild illustrerar de tre cykler som en chef bor gora djupgaende analyser inom for att
kunna gora avvégningar mellan strategiska beslut och for att till sist komma fram till
en lonsamhetsplan enligt Simons. | figuren gestaltas hur de olika cyklerna beror pa
varandra och hur de & sammanlénkade — ala tre vrids om en vrids. Justering eller
forandring av antaganden eller siffror i ndgon av cyklerna kommer att orsaka en
forandring i Gvrigavariabler.

L 6nsamhetsplanen tillhandahaller information angaende ekonomiska resurser som &r
tillgangliga for foretaget och hjdper chefer att utvardera handlingsalternativ. Olika
strategier kréver olika investeringar och ibland kan knappa resurser tvinga ledare att
vélja mellan tva attraktiva investeringsalternativ, i denna beslutssituation ger en
|6nsamhetsplan god vagledning.

| processen cheferna gér igenom for framtagandet av |6nsamhetsplanen ges tid for att
dela med sig av information om konkurrenssituationen pa marknaden och interna
styrkor och svagheter. Varje person i foretaget kan inneha olika information om vad
som hander pa marknaden och darmed olika uppfattningar om vad den bésta framtida
riktningen att ga for foretaget &. Genom att dela med sig av information lar sig
cheferna fran andras erfarenheter och detta genererar vardefullainsikter.

Det forsta steget i en strategisk beslutsprocess ar att anvanda sig av vinstcykeln for att
upprétta en |6nsamhetsplan for varje alternativ. Det andra steget &r att anvanda sig av
analysen som ges av kassacykeln och forsakra sig om att likvida medel kommer att
racka for att finansiera dessa initiativ. Det slutgiltiga steget & att jamfora Re for de
olika alternativen.

Vinstcykeln

Vérdeskapande méts via vinst. Utan att bygga en |6nsamhetsplan kan inte chefer
utvardera huruvida strategin kommer att generera vérde till aktiedgarna. Utan en
|6nsamhetsplan kan inte de ansvariga uppskatta den ekonomiska effekten av de olika
strategiska aternativen och darfér sakna representativ information for att fatta ett
bedlut. Lonsamhetsplanen summerar de forvantade intékts- och kostnadsflédena for
en specificerad redovisningsperiod i framtiden (vanligtvis ett &r). Resultatet av denna
planeringsprocess ar ett finansiellt dokument. Analysen av vinstcykeln & vanligtvis
en iterativ process dar den ansvarige gar fram och tillbaka och projekterar férsajning,
rorelseomkostnader, vinst och investeringar i tillgangar innan vinstplanen &r
godtagbar. Sedan gar de Over till att analysera kassacykeln och Re-cykeln for att
forsdkra sig om att det finns tillrackliga resurser tillgangliga for att implementera
vinstplanen. En upptackt av att resurserna & otillrackliga innebér tillbakagang till
vinstcykeln och ytterligare en genomgang av samma planeringsprocess.

Kassacykeln

Innan en |6nsamhetsplan kan beaktas som fardigstélld maste foretagsledningen
forutspd om foretaget kommer att ha tillrackligt med likvida medel for att driva
verksamheten. Om detta kriteriet inte mots sd maste de genomfora forandringar i
|6nsamhetsplanen och kanske se dver sina strategiska val aternativt ansoka om 1an
eller utfarda nytt eget kapital.
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Re-cykeln

For utvarderingen av olika strategiska alternativ bor en utredning av hur dessa
paverkar nyckeltalen, avkastning pa investerat kapital (ROI) samt avkastning pa eget
kapital (Re), genomforas. Re och ROI kommer att paverka foretagets attraktivitet for
potentiella investerare. Bade aktiepriset och utdelningen beror pa foretagets formaga
att genereravinst fran det kapital som aktiedgarnainvesterar i bolaget. Investerare i ett
foretag méter avkastningen pa sina investeringar noggrant och haller ledningen
ansvariga for sin avkastning. Det mest betydelsefulla méttet & ROI for investerare.
ROI & ett ratio matt av vinst i forhdllande till investerat kapital i procent. Detta
redovisningsmatt ar ett av de mest anvanda for att ge en generell bild av foretagets
finansiella prestation.

For de ansvariga & det motsvarande interna mattet for att méta avkastning pa
investeringar Re. Aktiedgarnas andel av eget kapital pa balansrékningen visar den
totala ursprungliga investeringen fran aktiedgarna, plus ackumulerade vinst som kan
harforas till aktiedgares formaner (subtraherat utbetalda utdelningar). Mdlet for ala
chefer bor alltsa vara att anvanda det egna kapitalet som &r investerat i foretaget pa ett
klokt sitt, till forman for aktiedgarna. N&r de ansvariga ska utvardera huruvida
|6nsamhetsplanen & passande bor de alltsd arbeta sig runt Re-cykeln for att utreda om
den kommer att méta forvantningarna hos aktiedgarna.

Anvandning av vinstcykeln for att utvardera en strategi

Simons héavdar att chefer maste anvanda dessa tre cykler for att utvardera ekonomin
och den interna hdllbarheten for varje tilltankt strategi. Att implementera antingen den
ena eler andra strategin kraver att alokering av knappa resurser emellan flera
afféarsmadjligheter som ligger 6ppna for ett foretag. Resursallokeringsbeslut forbinder
organisationen for en lang tid framover, darfor & de viktiga besut som &r avgorande
for foretagets konkurrensposition. Med anledning av detta leder ofta fragor om
resursfordelning till heta debatter inom foretaget. Att na fram till en Gverenskommelse
ar svart da olika omradeschefer ofta argumenterar for olika investeringsmojligheter.

Man maste dock ha i dtanke att finansiella kriterier ar langt ifran tillrackligt for att
kunna gora en beddmning av de strategiska aternativen. Lonsamhetsplaner kan se
valdigt lockande ut men kan faktiskt urholka foretagets karnkompetens. Man maste
ifrégasitta sig om de strategiska alternativen man véljer mellan & konsistenta med
foretagets kérnkompetenser.

Grunder for en I6nsamhetsplan

Utgangspunkten for en l6nsamhetsplan &r ett antal antaganden om framtiden. Dessa
antaganden handlar om hur ledningen anser att ett flertal faktorer kommer att
utvecklas, s som konkurrenssituation, kunder och leverantorer samt finansiell
stéllning. Lonsamhetsplanen reflekterar aven ledningens tro géllande samband mellan
orsak och verkan. Exempelvis, de ansvariga bestammer att 6ka satsningen pa reklam
om de tror att detta kommer att leda till en signifikant 6kning i forsdljning.
Lonsamhetsplanen fangar den hangivelse som de ansvariga har till den avsedda
strategin. Att na fram till koncensus kraver ofta intensiv interaktion mellan
foretagsledare. Olika perspektiv pat ex marknadskonkurrens kraver att man delar med
sig av information och bygger en enad bild av hur framtiden ser ut for foretaget. En
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I6nsamhetsplan kan se ut att vara ett enkelt dokument men & en nodvéandig hdrnsten
for att fora ett hogpresterande foretag framét.*’

Kritik mot anvandandet av budget

Kritiken mot budget har blivit allt starkare pa nittiotalet. Annu & det fa stora foretag
som avstar fran att budgetera men exempel finns, IKEA, Volvo, ASG m.fl. Budgetens
storsta svaghet &r att den endast ger en finansiell aspekt. | dagens konkurrenssituation
ar ickefinansiella faktorer som kompetens, ndjda kunder, kvalité och time
management, avgorande konkurrensmedel.

| Bergstrand och Olve tas Jan Wallanders kritik upp mot att anvanda budget inom
ekonomistyrningen. Jan Wallanders kritik utgar fran erfarenheten att prognoser oftast
sér fel. Budgetar bygger pa prognoser, alltsa kan det var missledande att anvanda
budgetering. Bland de starkaste argumenten mot anvandandet av budget finner man
foljande.

e Budget skapar lasningar i organisationen. Den medfor att beslut som kan vara
valmotiverade att andra pa senare under aret blir vadigt svarféranderliga.

e Budgeten bygger pa forenklade prognoser och sentrianméassiga
framskrivningar

e Budgeten leder till ett osolidariskt avdelningstankande. Varje chef satsar da
framst pa sitt ansvarsomréde och tenderar att forloraintresset for de andra.®®

e Slack i budgeten gor att informationen inte & korrekt. PA samma sétt kan
ledningen inte lita pa information som jamfors eller tas fran budget om de
missténker att det finns tendenser till lack.*

3.3.3 Kalkyler

Kostnadskalkyler

Fordelningen av kostnader till produkter och andra kostnadsobjekt har sSysselsatt
foretagsledares och redovisares sinnen sedan lang tid tillbaka. Identifieringen av
produktkostnader & en viktig aspekt for ledare oavsett om det berdr prisséttning,
vinstberdkning eller att tillhandahdlla faktaunderlag for att stodja produkt eller
marknadsbeslut. Den korrekta fordelningen av sa kallade direkta kostnader (kostnader
som &r tydligt lankade till en specifik produkt) medfér inga problem. Hur féretaget
ska fordela de indirekta kostnaderna, &ven kallade almanna omkostnader, & daremot
mer problematiskt. Manga foretag anvander sig av det traditionella
standardkostnadssystemet dar alla omkostnader som inte &r direkta fordelas med hjélp
av ett schablonmassigt procentuellt pdlagg i forhallande till hur mycket resurser
produkten forbrukar. Detta kalkyleringssdtt kan vara tillréckligt om foretaget har
relativt begransade indirekta kostnader och det kanske inte |6nar sig att 1&gga resurser
pa att kunna fordela dem pa ett korrekt sétt. Men om ledningen vill kunna anvanda sig

" Simons, R (2000)
“8 Bergstrand, J; Olve, N-G (1996)
“9 Simons, R (2000)
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av kostnadssystemet vid beslutssituationer maste de vara medvetna om att detta
berakningssatt har tva stora svagheter som kan leda till felaktigt besutsfattande.
Palégget av indirekta kostnader star inte i forhdlande till anvanda resurser, det &
endast ett bekvamt sétt att fordela vad som kan uppfattas vara en réttvis del av de
indirekta kostnaderna. Resultatet blir ett genomsnitt av produktkostnad/enhet som inte
ar tillforlitlig information. Kostnadspalagget ar dessutom ofta baserat pa budgeterade
produktionsvolymer. Volymfluktuationer kommer att innebéra att det verkliga
kostnadspalagget blir hogre eller lagre an det man ursprungligen raknade med
eftersom en del av allaindirekta kostnader &r fasta kostnader. Dessa faktorer kan leda
till att foretaget fattar felaktiga besiut.™

ABC-kakyler (aktivitetsbaserad kostnadskalkyl) &r 16sningen pa namnda kritik mot
den traditionella kostnadskalkylen. Detta kalkyleringssétt fordelar aven indirekta
kostnader till varje produktenhet pa ett specifikt sétt. | ABC-kalkylen utgar man ifran
att varje del av de indirekta kostnaderna orsakas av ndgon aktivitet. Varje produkt ska
bli belastad med en del av de indirekta kostnaderna, baserad pa den del av den
aktiviteten som den orsakar. Har fordelas alltsd de indirekta kostnaderna i direkt
forh&llande till produktens/objektets konsumtion. >

ABC-kakyl kan ge en helt annan kostnadsbild av de olika strategiska alternativen
jamfort med andra kalkyleringssétt. ABC-data har en béttre potential att underbygga
strategiska beslutsprocesser och ABC-systemet kan vara till stor hjdlp da ledningen
ska formulera sin strategi. Beslut som & grundldggande for att skapa en
konkurrenskraftig strategi sd som val av produkter, marknadssegment eller kunder,
prisséttning och produktionsvolymer tillhandahdller ABC-kostnadsinformation om
dér kostnadsfluktuationer &r reaistiskt méatta. ABC-kalkylering &r, enligt Partridge
och Perren, en bra bas for produkt/mix/marknad och out-sourcing beslut. ABC-
kalkylen kan &ven ge viktig kostnadsinformation vid strategiska beslut galande
produktdesign (d&r ABC-kostnadsanalys identifierar de aktiviteter som &
vardeskapande och de som & onddiga eller anvénds i for stor omfattning) samt
kundlonsamhetsanalyser (vilket kundsegment & det som vi genererar vara intakter
fr&n respektive kostnader).>

Detta ar tyvarr ett valdigt kostsamt och tidskrdvande arbetssétt och ledningen bor gora
en avvagning huruvida det & véart det eller inte. ABC-kakyler kommer troligen inte
tillfora nagon storre skillnad i kostnadsbilden for en produkt i ett foretag som
producerar f&, snarlika produkter. >3

Utan att ga narmare in pa de olika metoderna for kostnadsbergkningar kan vi
konstatera att de &r ett hjalpmedel i en strategisk beslutssituation och att ledningen har
en mycket storre mojlighet att konstruera och implementera en hallbar strategi om de
har tillgang till riktig kostnadsinformation.>

* partridge, M; Perren, L (1998)

*! shank JK; Govindarajan VV (1993)
*2 Partridge, M; Perren, L (1998)

%3 Shank JK; Govindargjan, V (1993)
% Bergstrand, J; Olve, N-G (1996)
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I nvesteringskalkyler

Att investerai tillgangar kan vara bade enkelt och komplicerat. Det kan vara ett enkelt
beslut om investeringen & nédvandig och kostnaden 1ag samtidigt som det kan bli
svart om det finns manga aternativ eller om resurserna ar knappa. Darfor bor
fOretaget sdtta upp ramar for investeringsbes uten.

Anledningen till varfor en investering blir aktuell kan variera fran forandringar i
kostnader, kapacitet och kvalitet till forandrad konkurrenssituation. Till hjdp att
avgora hur de knappa resurserna ska anvandas och identifiera nya investeringar kan
foretaget anvanda sig av ett tillgangsallokeringssystem (asset allocation system) som
& et system for at utvardera nya tillgdngar och kan jamforas med en
investeringsplan. Dennainvesteringsplan ar kopplad till 16nsamhetsplanen som namns
i avsnitt 3.3.2.

Genom att dela upp investeringarna i kategorier, da de beroende av sin karaktar bor
behandlas olika, kan foretaget effektivisera sin beslutsprocess. Exempel pa
grupperingar kan vara investeringar som krévs for att uppfylla sékerhetskrav eller
andra krav fran myndigheter, investeringar som ska oka effektiviteten och/eller
avkastningen och investeringar for att sikerstilla konkurrensfordelar. Aven
anaysverktyg ingér i planen och & knutna till olika typer av investeringar. Pa detta
vis far ledningen indikationer om vilken typ av investering det ror sig om och vilka
verktyg de bor anvanda for att utvardera.

Den viktigaste funktionen i systemet &r att de skapar riktlinjer for vilka investeringar
som & i enlighet med strategin och dessa riktlinjer blir tillgangliga for hela
organisationen, vilket ocksa underldttar kommunikationen ansvariga emellan.
Riktlinjerna anger inte typen av tillgang utan kapitalkostnaden. Inom dessa granser ar
det sedan upp till den ansvarige att handlai enlighet med foretagets uppsatta mal, t ex
ett minimum-ROI. Utformningen av systemen kommer, pa grund av att foretag &
olikaoch har olika typer av investeringsbeslut, att se olika ut. Hansyn maste ocksa tas
till vilken nivai foretaget och till vilken typ av ansvarsenhet planen knyts.

Pa olika nivaer i foretaget kommer granser att séttas upp for hur mycket som far
spenderas pa investeringar. Om en investering hamnar utanfér denna ram kommer
beslutet att flyttas upp pa hogre niva i féretaget. En uppdelning kan ocksa goras for
vilket syfte investeringen har. Ar det en investering som rér den |Opande
verksamheten far beslutet generellt sett fattas palagre nivai foretaget &n om det avser
en strategisk investering.

Investeringsbeslut, framforallt stora och icke rutinméssiga sadana, handhas ofta pa
htg niva Alla beslut kommer att paverka synen pa efterfdljande investeringar.
Resurserna blir mindre och andra investeringar till f6ljd av den forsta kan komma att
bli aktuella. Darfor &r det viktigt att efter att en investering godkants eller avvisats
omvaérdera vinsthjulet som tidigare ndmnts i figuren i avsnitt 3.2.2. Investeringar i
tillgangar ingdr dér som en komponent och paverkas av nya investeringar alternativt
att m&len méste omvarderas for att investeringar ska uppfylla kraven.>

Det finns ett antal analysverktyg for att berdkna nér och om en investering &r [6nsam.
Dessa & bland annat aterbetalningstid, diskonterat nuvarde och internrénta. Genom att
berékna dessa far ledningen besked huruvida investeringen &r I6nsam eller inte och

% Simons, R (2000)
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information om vilken investering som & mest 16nsam.> Berakningarna & grundade
pa antaganden om framtida intakter fran investeringen vilket gér dem osékra. Manga
foretag anvander sig av flera av dessa berékningsmetoder, detta for att de ger olika
information och visar investeringens resultat ur olika perspektiv. De kan ocksa
kompletteras med kanslighetsanalyser for att pa sa sét se effekterna av att olika
parametrar sdsom intakter, kostnader och livslangd inte stammer Gverens med de
forvantade. Genom att berékna optimistiska, pessimistiska och mest troliga utfall kan
konsekvenserna av ett andrat utfall ses. Ett annat sdtt & att berdkna vérdet av
avvikelsen frén det forvantade utfallet.’

| samband med att investeringskalkylerna uppréttas maste de séttas i relation till den
investeringsbudget som foretaget tidigare uppréttat. Denna sétter, pa samma sétt som
for produktkalkyler, upp grénser for vilka investeringar som gynnas. Samtidigt
fungerar den som en forsta gallring bland méjliga alternativ.>®

Den risk som finns med att genomfora beslutet maste Gverlaggas. Utéver den risk som
foljer av att det &r svart att berékna framtida intakter och om satsningen &r rétt maste
risken att missyckas beréknas. Med varje investering foljer en aternativkostnad.
Ledningen maste ifragasitta om resurserna hade kunnat anvandas pa ett béttre sétt i
ett annat investeringsforslag, bevarasi foretaget eller delas ut till aktiedgarna.

Det finns ocksa en risk med att inte genomfora beslutet. Att inte agera eller att missa
en chans kan ge konkurrenterna ett forsprang. Men en investering foljer ofta ett nytt
utgangslage med nya mojligheter, vilket kan ledatill en nerdtgéende spiral for foretag
som &r for forsiktiga.

Strategiska bedlut tenderar att paverka foretaget under 1ang tid och krava ansenliga
resurser. Darfor kan det vara av vikt att stilla sig fragan vad det skulle kosta att angra
bedutet efter att det paborjats. En 16sning &r att upprétta en sa kallad dtgardsplan om
det skulle bli nédvandigt att &terkalla beslutet.>

3.3.4 Nyckeltal

Nyckeltal & en komprimering av information fran olika delar av foretaget, en
sammanfattning av vad verksamheten totalt sett har lyckats prestera. Redovisningen
av den ekonomiska effekten pa nyckeltal ger darfor en overskadlig bild till ala
intressenter vid ett strategiskt beslut och underléttar beslutsprocessen. Urvalet av
nyckeltal blir viktigt da for mycket information inte & majligt att ta till sig som
bedutsfattare. For att kunna anvanda nyckeltal till ett strategiskt beslutsunderlag bor
det reflektera foretagets karnkompetenser och det som ger foretaget
konkurrensfordelar. De nyckeltal som kommer att leda till foretagets framgang blir
darfor viktigast att belysa. Kundbehovet likavdl som konkurrenssituationen forandras
kontinuerligt och darfoér & det relevant att I6pande revidera sina nyckeltal for att
forsékra sig om att de fortfarande & anvandbara

% Bergstrand, J; Olve, N-G (1996)

" Horngren, C T; Sundem, G L; Stratton, W O (1999)
%8 Bergstrand, J; Olve, N-G (1996)

% Simons, R (2000)
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De finansiella nyckeltalen ska kunna ge information till aktiedgarna om hur det gar
for foretaget och de ska kunna ge indikering om huruvida foretagets strategi fungerar
eller inte. Vanligt forekommande finansiella métt & vinst, tillvaxt och borsvarde, men
dven andra matt som potential att Overleva, vaxa och att vara framgangsrik blir
viktiga. Formaga att dverleva kan métas med foretagets kassafl ode, formagan att véxa
kan métas med vinst per enhet och kvartalsvis forsaljningstkning och framgang kan
métas i dkad marknadsandel eller avkastning pa eget kapital .

Genom att berskna hur ett strategiskt beslut kommer paverkar foretagets valda
nyckeltal kan ledningen fa en bra bild av hur hela féretaget kommer att paverkas
finansiellt. Det & inte bara Re, ROl och rantabiliteten pa sysselsatt kapital (Rsys),
som behandlades i Re-cykeln, som bor beréknas utan &en de métt som ligger till
grund for dessatal. Det blir viktigt att bryta ned dem i sina bestandsdelar for att pa sa
sitt fa ut s& mycket information som mgjligt fran foretagets olika delar. Aven métt
som avkastning pa eget kapital och vinst per aktie bor tas hansyn till i en
bedlutsituation, sarskilt om foretaget & ett aktiebolag. Hur beslutet kommer att
forandra dessatal ar viktigt for investerare och eftersom foretaget & beroende av sina
investerare sa blir det ocksa viktigt for foretaget. Dessa & matt som bor ses ur ett
agarperspektiv och avse hela foretaget. De praglar bade budgetarbetet och
besl utsprocessen pa hogsta nivai foretaget.*

De finansiella matten har kommit att omvarderas i allt storre omfattning. Manga
menar att det &r ett kortsiktigt sétt att kontrollera verksamheten samt att de fokuserar
pa historik. Det har blivit viktigare att fokusera pa andra métt som lagger storre vikt
vid framtida status som ett komplement till de finansiella matten. Dessutom
ifrégasitts den strikt finansiella synen pa foretagandet och det havdas att det &r
fOretagets processer, resurser och kompetenser som & det intressanta. Finansiell data
& anda altid hérledda fran dessa underliggande faktorer sa darfor blir en viktig
uppgift att pa ett effektivt sétt |anka dessa icke-finansiella underliggande faktorer med
de finansiella. Ett forsok att gora detta har vi sett i utformandet av det balanserade
styrkortet som Kaplan och Norton lanserade 1992.%

Finansiell data i sa val intern som extern rapportering har en stor svaghet i att den
endast meddelar huruvida det gar bra eller daligt for foretaget och inte vad det & som
orsakar utfallet. Analys av finansiell data ger lite information om vad det &r féretaget
gor rétt eller fel. | takt med globaliseringen och hardnande konkurrens har chefer sokt
efter nyakallor for information om de nyckelfaktorer som bidrar till framgang och hur
dessa kan métas. Manga foretag har tagit hjap av finansiella rapporter och standard-
kostnadssystem for att fa nya insikter och i viss utstrackning har dessa kallor gett
tillracklig information. Men finansiella matt reflekterar trots allt resultaten av
historiska bedlut, inte de handlingar som idag & nodvandiga att genomféra for
overlevnad. Shank och Govindaragjan ser uppkomsten av ickefinansiella matt som ett
forsok att fanga alla métt som &r viktiga for framgang i dagens konkurrenssituation.
Som vi tidigare namnt sa & det viktigt att valet av nyckeltal reflekterar foretagets
konkurrensfordelar och kritiska framgangsfaktorer (key success factors) inom den
bransch de agerar och dessa har visat sig inte altid vara av finansiell art. Exempel pa
ickefinansiella kritiska framgangsfaktorer & innovation, kompetent personal, kvalité
och leveransi tid.

 Bruzelius, L H; Skarvad, P-H (1995)
® Bergstrand, J; Olve, N-G (1996)
2 Bruzelius, L H; Skarvad, P-H (1995)
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Det finns manga fordelar med att anvanda sig av ickefinansiella métt. En av de
framsta &r att foretag som anvander sig av dem finner att de & mer direkt kopplade till
foretagets strategi. Ledningar som anvander sig av ickefinansiella métt upplever att
om man lyckas prestera bra pa dessa métt paverkar detta direkt framgangen for
foretagets strategi. En annan fordel & att dessa matt &r |attare att paverka och agera
efter for att astadkomma en forandring. En av de storsta svagheterna med finansiella
matt & som vi tidigare namnt svarigheten i att faststélla orsaken till varianser och
botemedlet mot dessa. Ickefinansiella matt & daremot majliga att paverka aven pa
fabriksgolvet. En forsamring i kvalité syns t ex ganska omgaende och kan snabbt
dtgardas.®®

En generell fara, oavsett om det handlar om finansiella eller ickefinansiella matt, &r att
ledningen accepterar en siffra snarare &@n ett verbalt uttalande. En siffratycks oftavara
mer exakt och korrekt medan ett uttalande kan verka vagt och osdkert. En fara med att
fokusera pa nyckeltal &r att de tenderar att vara kortsiktiga. En annan risk &r att viktig
information uteldmnas eller inte kan fangas. Pa samma sétt som slack & en kritisk
faktor nér information hamtas fran budget s kan slack finnas med i uppskattningen
av hur framtida resultat kommer att se ut. Det kan vara sd enkelt som att en
medarbetare tror mycket pa ett projekt och for att kunna driva igenom det visar
optimistiska siffror. *

3.3.5 Vi summerar

De olika delarna i ekonomistyrsystemet hjdper alatill att ta fram information som
underlag till ett strategiskt beslut. Redovisningens grundldggande syfte & att ge
information vid ett strategiskt beslut. For att information fran redovisningen ska
kunna anvandas & det viktigt att den Gversétts och tolkas sa att den kan forstas av
ala Aven den interna kontrollen lyfts fram som viktig for att informationen frén
redovisningssystemet ska vara tillférlitig och kunna anvandas vid en strategisk
beslutsprocess. Risken med att anvanda information fran redovisningen &r att den
visar gardagens handelser vilket kan medfora att ledningen tappar fokus pa
morgondagens strategi.

L énsamhetsplanen tillhandahaller information angdende ekonomiska resurser som &r
tillgangliga for foretaget och hjéaper chefer att utvérdera handlingsalternativ. Simons
foredar att foretagsledningen ska upprétta en l6nsamhetsplan genom analysen av tre
cykler, vinstcykeln, kassacykeln och Recykeln, for att utvardera l6nsamheten den
interna hdllbarheten for varje tilltankt strategi. Lonsamhetsplanens storsta svaghet &r
att den endast ger en finansiell aspekt och att den utgar fran prognoser.

Kostnadsberdkningar &r ett hjdlpmedel i en strategisk beslutssituation och ledningen
har en mycket storre mojlighet att konstruera och implementera en hallbar strategi om
de har tillgdng till riktig kostnadsinformation. Den  aktivitetsbaserade
kostnadskalkylen kan ge en helt annan kostnadsbild av de olika strategiska
aternativen jamfort med andra kalkyleringssétt och den har en béttre potential att
underbygga strategiska beslutsprocesser. ABC-kalkylen &r ett valdigt kostsamt och

8 shank JK; Govindargjan V (1993)
% Bergstrand, J; Olve, N-G (1996) och Simons, R (2000)
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tidskréavande arbetssétt och den kommer troligen inte tillfora ndgon storre skillnad i
kostnadsbilden for en produkt i ett foretag som producerar f4, snarlika produkter.

Det & viktigt for foretaget att sétta upp ramar for investeringsbesiut. Till hjdp att
avgora hur knappa resurser ska anvandas kan féretaget anvanda sig av et
tillgangsallokeringssystem (asset allocation system). Ledningen kan fa besked om
huruvida en investering & lonsam genom att berakna aterbetalningstid, diskonterat
nuvarde och internrénta.

Nyckelta & en komprimering av information fran olika delar av foretaget.
Redovisningen av den ekonomiska effekten pa nyckeltal ger darfor en dverskadlig
bild till allaintressenter vid ett strategiskt beslut och underléttar beslutsprocessen. De
finansiella métten har kommit att omvérderas i alt stérre omfattning da de anses att
det & ett kortsiktigt st att kontrollera verksamheten pa samt att de ar grundade pa
historisk data. Ickefinansiella métt anvands ocksai en strategisk beslutsprocess och en
av fordelarna med det &r att de & mer direkt koppladetill féretagets strategi.

Formell analys Budget

Ekonomi- Redovisning
Anvandni ng och betydel se Styrni ng
Nyckeltal
T /v Kakyler
Informell Ovriga . {}
analys faktorer Strategi Intern
kontroll

Figur 3.3 lllustration av den teoretiska referensramen for denna studie, baserad pa avsnitten ” Vi
summerar” .
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4 Empiri

Foljande kapitel kommer att ge er en bild av Scancems ekonomistyrning och dess
anvandning samt betydelse i en strategisk beslutsprocess. Tva strategiska beslut om
fusion och foretagsforvarv kommer att behandlas med fokus pa vilken information
fran ekonomistyrningen som togs i beaktning samt i vilken utstrackning denna var
avgorande for beslutet.

4.1 Introduktion till Scancem

Foljande avsnitt & baserat pa foretagsinterna kallor. Avsnitt 4.2, 4.4, 4.5, och 4.6 &r
baserade pa intervjuer med ekonomidirektor Jan Gange och controller Kjell Mansson
vid Scancem, avsnitt 4.3 & baserat pa ovan namnda intervjuer samt information till
aktieagarna infor de bada forvarven. For underlag till intervjuerna hanvisar vi till
bilaga 1.

4.1.1 Bakgrund

Foretaget bildades 1871 under namnet Skanska Cement AB. Bolaget tillverkade och
handlade med mineralbaserade byggmaterial dar cementtillverkningen utgjorde
kérnverksamheten. Bolagets cementgjuteri- och entreprenadrérelse vaxte snabbt och
avskiljdes 1887 fran foretaget och blev ett separat bolag under namnet Skanska
Cementgjuteriet (nuvarande Skanska).

| borjan av 1970-taet infordes en decentraliserad ledningss och
affarsomrédesorganisation och bolaget fick namnet Industri AB Euroc. 1970-talet
préglades av en drastisk nedgang i bostadsbyggandet samtidigt som oljekriser och
prisstoppsingripanden forsatte bolaget i en pressad |6nsamhetssituation. Bolagets
strategi var diversifiering och internationalisering for att minska beroendet av den
svenska byggmarknaden.

1986 slog Euroc samman sina internationella cementaktiviteter med norska Norcems
(sedermera Akers) och de bildade ett gemensamt, halftenagt bolag, Scancem Group.
Scancem Group véaxte snabbt under de forsta fem aren genom en rad foretagsforvarv i
Storbritannien, USA och Afrika.

Under nittiotalet kdnnetecknades industrin av stora férvarv och allianser. Eurocs
strategi var 6kad internationalisering for att skapa en stark och konkurrenskraftig
nordisk industristruktur for mineralbaserade byggmaterial. Denna  strategi
forverkligades genom tva stora projekt da bolaget gjorde uppkop pa den finska och
norska marknaden. Dels 1993 da Partek och Metra-koncernen forvéarvades och dels i
dutet av 1995 da fusionen med den norska Aker-koncernens cement- och
byggmaterialverksamheter blev verklighet. | samband med det norska forvarvet bytte
Euroc namn till Scancem AB. Scancem blev Europas géite storsta cement- och
byggmaterialforetag med starka marknadspositioner i Norden, Storbritannien och
Vastafrika.
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1999 blev foretaget uppkopt av tyska Heidelberger Zement AG.
Heidelbergerkoncernen & en av vérldens tre ledande producenter av cement och
byggmaterial med verksamhet i 6ver 40 lander och ca 36 500 anstdllda®
Organisationsstrukturen inom Heidelberger Zement AG har en geografisk uppdelning
efter marknader i sex olika regioner (Central Europe West, Western Europe, Northern
Europe, Central Europe East, North America samt AfricaAsiaTurkey) dar Scancem
AB utgor Northern Europe. | och med samgaendet blev verksamheter utanfor norra
Europa underordnade andra dotterbolag i Heidelberger Zement AG och hor
foljaktligen inte langre till Scancems ansvarsomrade. Scancems verksamheter finns
idag framst inom de |ander som grénsar till Nordsjon och Ostersjon. Ar 2001 omsatte
Scancem ca 1 247 miljoner EURO och hade 7 203 anstéllda. ®

4.1.2 Foretagsbeskrivning

Scancem &r idag, och har lange varit, en véetablerad aktor pa den nordeuropeiska
marknaden.’” Marknaden & stabil med forutsigbara kunder, teknologier och
konkurrenter. Produkterna & mogna och koncentration av aktérer hog. Foretagets
affarssdé & bedriva produktion och forsdljning inom det mineralbaserade
byggmaterialomradet.

Scancems strategi & att na en betydande marknadsposition for att bli en av de storsta
aktorerna pa de lokala och regionala marknaderna dér de agerar. | strategin finns éven
en stravan efter att etablera Scancem som |&gkostnadsproducent vilket innebar att
produktivitetsforbéttringar har hodg prioritet. Scancems strategi kan i korthet
sammanfattas med: expansion av premix och l&ttklinker i Europa, expansion inom den
internationella cementverksamheten samt produktivitetsforbéttringar.

Scancems organisation & indelad i tre produktomraden med totalt fem affarsomraden.
Verksamheten styrs av en ledningsgrupp pa tio personer som bestar av verkstallande
direktor for varje enhet samt koncernchefen for Scancem och ekonomidirektoren.

® pPersonalblad, To reach one’s goal, Heidelberger Zement 2002
% Arsredovisning Heidelberger Zement Group 2001
" All information som féljer galler for sival det gamla som det nya ekonomistyrsystemet
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SCANCEM

Koncernfunktioner Koncerncentrala bolag
Cement Betong och Ballast Byggmaterial

Cement Euroc Optiroc
Nordic Beton Groun

Scancem

International

Castle

Cement

Figur 4.1 Organisationsschema. (Kalla: Heidelberger Zement, Erbjudande till aktiedgarna och
konvertibelinnhavarna i Scancem AB (publ) fr&n Newcom Holding AB, helagt dotterbolag till
Heidelberger Zement AG, Handel shanken Markets1999)

Bland koncerncentrala bolag kan namnas Scancem Energy and Recovery Ltd
(SEAR), Scancem Fastigheter AB, Scancem Research AB och Scancem Treasury AB.

Scancems karnverksamhet utgbrs &en idag av cement- och cementrelaterade
produkter samt mineralbaserade byggmaterial. Kundkretsen bestdr av olika
byggforetag med varierande arbetsuppgifter. Produkterna & mogna och har langa
livscykler. Forskning inom produktférbéttring och hur anvandningsomradena kan
utokas & dock en standigt pagdende verksamhet inom Scancem Research AB.
Kostnadseffektivare produktion & ytterligare ett viktigt forskningsomrade for
Scancem da cementtillverkning innebar hog energiforbrukning. | dag anvands bland
annat subventionerade &tervinningsbara bransen i tillverkningen vilket sanker
tillverkningskostnader. Ar 2000 togs det fram 200 000 ton av alternativbrénge frén
spillpgé)dukter fran andra branschomraden, exempelvis spillolja, anvanda déck och
plast.

4.2 Strategiska beslut

Strategiska beslut & de beslut som fattas i enlighet med de mal och visioner foretaget
satt upp och som stodjer dessa. Langsiktiga beslut och betonande av aspekter av
ickemonetdr karaktér & andra faktorer som kénnetecknar ett strategiskt beslut.
Finansiella matt och mal ar mer en effekt av den Overgripande strategin an ett
strategiskt beslut i sig, enligt ekonomidirektoren.®® Strategiskt beslut & verbala
uttalande som sedan sétts siffror pa. Strategin omséttsi siffror av ledningsgruppen.

% Arsredovisning Heidelberger Zement Group 2001
% Génge, Jan, ekonomidirektdr, Scancem, den 6 maj 2002
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Strategiska beslut skiljer sig & fran koncernnivd och operationell niva Pa
koncernnivan fattas beslut som att ga in med befintliga produkter pa en ny marknad,
forvarv, avyttringar etc. medan pa den operationella nivan fattas mer produkt- och
tillverkningsstrategiska beslut. Pa huvudkontoret i Malmo fattas endast de
koncernstrategiska besluten.

De tittar altid framét i arbetet med ekonomistyrningen och ser inte budgetar,
prognoser och planer som faststéllda. De korrigerar dem allt eftersom férandringar
sker i omvarlden som omajliggor den prognos de satt upp.

De strategiska besluten fattas efter en delegeringsordning som borjar pa toppen.
Investeringar under en miljon fér enheterna genomfora galva, for investeringar Gver
denna gréns kravs tillstand av ledningen. Budgetar, operationella och strategiska
planer uppréttas i ledningsgruppen och de strategiska planerna ska cheferna halla sig
inom. | varje enhet finns det en operativ plan som har kontrolleras av ledningen sa att
den stdmmer Gverens med den Gvergripande strategin.

Forutséttningarna skiljer sig a for de olika produktomrddena. Pa betong &r
konkurrensen hard medan cementomradet har en marknadsandel pa 90 %. Tillgangen
av resurser ser olika ut dver tiden och det krévs en starkare motivering till varfor
beslutet skatas nar de & tvungna att valja mellan flera investeringsalternativ pa grund
av knappa resurser.”

4.2.1 Vad ar det som ligger till grund for strategiska beslut?

Innan underlaget for ett strategiskt beslut tas fram brukar foretagsledningen stélla sig
fragan varfor bedutet ska genomforas. Déarefter uppréttas en beskrivning av
investeringen och dess koppling till strategin, mgjligheter, hot, marknaden och
konkurrenter analyseras. | forsta hand kommer att beslutet ska vara ekonomiskt
riktigt, indirekt eller direkt, sedan ifragasétts om det verkligen &r sa eller om det finns
andra alternativ som &r béttre.

For att tafram ett underlag fran ekonomistyrningen till strategiska beslut sammansatts
en projektgrupp som har till uppgift att utreda den ekonomiska effekten av beslutet.
Det &r viktigt att det i gruppen finns managers som inte & fokuserade pa kvantitativ
information utan istdlet pa att analysera Ovriga faktorer. Att fora en utforlig
diskussion i styrelsen med ett fylligt beslutsunderlag till bakgrund och att beslutet tas
pa ratt nivd blir viktigt™, enligt ekonomidirektoren. Med ratt nivd menas att
personerna som tar besutet har kompetensen att se effekterna av beslutet pa hela
koncernen. Ett underlag kan vara bra for en enhet men det &r inte sékert att det & bra
for en annan. Att bara titta lokalt kan medfora att det blir missar. Detta blir sarskilt
viktigt ndr resurserna & knappa.

Det som undersoks forst i en strategisk beslutsprocess och vad som &r viktigast skiljer
sig & fran de olika enheterna. Ar de marknadsledare inom sitt verksamhetsomrade
handlar det mest om att studera vilka hot som finns. Har de daremot en liten
marknadsandel ses mest mdjligheter?, enligt controllern. Sedan & basfakta som

" Mansson, Kjell, controller, Scancem AB, den 26 april 2002
™ Génge, Jan, ekonomidirektor, Scancem, den 6 maj 2002
2 Mansson, Kjell, controller, Scancem AB, den 24 maj 2002
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paverkan ekonomiskt och volymméssigt viktiga. Nyckeltaen som tas fram till
underlaget varierar beroende pa vilken enhet beslutet avser. Exempelvis sd har en
betongfabrik 1aga fasta kostnader och da blir priset viktigt, cement som har hoga fasta
kostnader kraver andratal. De ickefinansiellamétt som ingdr i ett beslutsunderlag kan
till exempel vara andelen alternativbrénsle. Branslekostnaden & hog och det & en
sporre att faner den.

Ett exempel pa ett strategiskt beslut &r ett intrang pa en ny marknad. Vad det ger for
effekt pd andra marknader, vilka svérigheter och problem finns och hur ser
konkurrenssituation ut & frégor de bor stilla. Aven indirekta effekter pa andra
marknader och produkter beaktas.

En omvérldsanalys och den langsiktiga konkurrenssituationen, hur marknaden och
konkurrenter kommer att reagera, blir ocksa betydelsefulla analyser. | och med EU
har konkurrenssituationen forandrats. Det har blivit svérare att fa samgaenden
accepterade av EU och darfor blir det viktigt att titta pa om EU kommer att acceptera
samgaendet.

En viktig fraga att stélla & vad som hander om vi inte genomfor beslutet och vad det
far for effekter pA marknadsandelar och kostnader. Av denna anledning blir det viktigt
att upprétta en alternativkalkyl for beslutet.

4.3 lllustration av den formella analysen

4.3.1 Foretagsforvarv Partek och Metra

| informationen till aktieAgarna infor den extra bolagsstdmman den 21 oktober 1993
framgdr att Scancem (davarande Euroc) forvarvar finska Partek Cement och Lohja
fran Partek och Metra genom en riktad nyemission paca 1,2 miljarder SEK och att de
forvéarvar Partek Vetonit och 50% av Partek Betonilafor ca 250 MSEK. Partek-Metra
blir darmed ny storégare i Scancem med 25%.

Strategiska aspekter

| bakgrunden till férslaget kan aktiedgarnalasa en omvérldsanalys, en presentation av
de forvarvade bolagen, beslutets olika effekter och beslutets koppling till strategin.

| omvérldsanalysen betonas att en koncentration till féarre och finansiellt starkare
aktorer sker med utvidgning av marknaderna och uppkop som fdljd. Efterfragan
kommer att fortsétta vara 1ag och konkurrensen bli hardare. Bildandet av EG’s inre
marknad har bidragit till att handelshinder forsvunnit och att det blivit enklare med
gransoverskridande verksamheter. Byggmaterialindustrin genomgar stora strukturella
forandringar pa grund av nedgangar i byggsektorn och det finns betydande
Overkapacitet. Den finska marknaden for byggmaterialsprodukter anses vara en
marknad med hog potential. Konkurrenskraften stéarks pa grund av devalvering och
flytande valuta. Aven i Sverige har ekonomin forsvagats de senaste &ren.
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| och med dessa férandringar bedomer foretagen att de har svart att, var for sig, skapa
den konkurrenskraft och I6nsamhet som behdvs for att etablera en effektiv struktur,
med betoning pateknologi, forskning, miljo och produktutveckling.

| Scancems strategi ingdr att de ska tillverka mineralbaserade byggmaterial,
koncentrera verksamhetsomradena med en geografisk tyngdpunkt i landerna kring
Ostersjdomradet och Nordsjon och decentralisera verksamheterna. | och med
forvarvet starker Scancem sin stallning inom Ostersjdomrédet och porten mot
Ryssland och de baltiska staterna dppnas. De forvarvade foretagens verksamheter
passa val in med de i Scancem redan existerande da kulturella likheter finns mellan
foretagen pa grund av att samarbete existerat under manga ar. Ledningen betonar att
det ligger helt i enlighet med deras strategi att genomfdra uppkopet.

Ekonomiska aspekter

Scancem har stéllt upp en baans- och resultatrakning (koncernnivd) inklusive de
forvarvade bolagen och berdknat effekterna av samgéendet pa de olika posterna. Pa
liknande sétt har kassafl6desanalys, vinst per aktie och nyckeltal beréknats. | dessa
berdkningar finns forutom de sammanslagna bolagens balans- och resultatrékningar
ocksa avsattning till omstruktureringsreserv for kostnader vid avveckling av vissa
fabriker (400 MSEK) och den goodwill paca 500 MSEK som uppstod i samband med
forvarvet.

Omséttningen for Scancem berdknas 6ka med 1,5 mdr SEK. Storsta kostnaderna blir
rantekostnaderna, som kommer att 6ka kraftigt, och forlusterna under 1994. Férlusten
kommer endast att delvis tackas av de beréknade synergieffekterna pa 70 MSEK
under det forsta aret. Det |Opande resultatet kommer inte att paverkas av
kopeskillingen da denna bestar av en riktad nyemission. Totalt sett medfor forvarvet
en resultatforsamring efter finansnetto det forsta aret, hur stora dessa forluster blir
framgdr inte av underlaget, men ledningen betonar att de bara under det forsta aret
skulle g& med forlust p& marginalerna. Aren dérefter beréknas rationaliserings- och
samordningsvinster att successivt kunna uppnas och dessa har forvantas uppgatill 200
MSEK, framst inom produktion, forskning och utveckling, transporter,
marknadsforing och administration. De storsta effekterna  berdknas inom
cementverksamheterna. Vid denna tid radde svag Ionsamhet bland foretag pa denna
marknad, planer och prognoser pekade uppat, sa blev det ocksa.

Det forsamrade resultatet paverkar vinst per aktie och nyemissionen medfor en
utspadning av aktievardet. Kassafl6det kommer att paverkas positivt da de forvarvade
enheterna redovisar ett positivt kassaflode. Balansomslutningen okar med ca 4 mdr
SEK och Rsys forsamras under det forsta ret for att sedan forbéttras i takt med att
enheterna visar béttre resultat.

Ett problem som lyfts fram i aktiedgarinformationen &r att Partek Cement och Lohja
bildades, i sin nuvarande form, under sensommaren 1992. Detta gbr att den
ekonomiska historiken & begransad vilket forsvarar en analys av effekterna av
sammanslagningen. Aven omstruktureringsatgarder i de olika bolagen har paverkat
deras resultat vilket ytterligare forsvarar en jamforelse och simulering. Detta lyfter de
fram som ett problem nér det géller att faststélla priset pa forvarvet.




Genom att Storre affarsenheter skapas med stérre resurser och bredare
produktprogram samt att inkdpsfunktioner kan samordnas uppnds ocksa kvalitativa
synergieffekter.”

Ledningens syn pa beslutet

Nér vi frégar ekonomidirektoren om forvarvet sa sager han direkt att det var en succé.
Framforallt namns att arbetet efter sammanslagningen gick otroligt smidigt.
Finlandarnaville bli uppkdpta, de var vilsna och osdkra pa marknaden, de ville att
né&gon skulle komma och ta hand om dem, enligt ekonomidirektéren.” Den finska
marknaden hade stor potential och fick sedan ett uppsving, vilket gjorde att succén var
ett faktum.

Bolagsledningarnai de olika bolagen tror inte att lika stora synergivinster kan uppnas
genom samgaende med en annan aktdr och att inte genomfoéra uppkopet var aldrig
aktuellt. De hade lange forsokt med ett uppkop i Norge men inte lyckats. Pa grund av
den hardnande konkurrensen och 6kade koncentrationen pa marknaden sag de ett hot i
att galvabli uppkdpta om de inte agerade.

Den tyngsta anledningen till fusionen var att det var ett led i deras strategi; att
expandera inom kérnomrédena. Attiotalet hade praglats av diversifiering och pa
nittiotalet gick de tillbaka till mineralbaserade byggmateria och att expandera i
Norden. Det fanns datre akttrer pa den nordiska marknaden.

Den information som var viktig i beslutsunderlaget var framst verksamhetsplan,
I6nsamhetsplan, prognoser och synergieffekter. Det visade sig att kalkylerna gav
indikationer pa att det var en riktig afféar, sedan godkande styrelsen och aven
aktiedgarna bedl utet.

Information fran ekonomistyrsystemet var viktigt i beslutsprocessen. Scancem som
befinner sig i en kapitalintensiv bransch dar uppkopen tenderar att bli dyra, far darfor
vara nojda med ett resultat som visare plus minus noll. Uppkopet forsvarades med
forvantade synergieffekter, de raknade med att ett plus ett skulle bli tre.”

4.3.2 Fusion med Aker AS

Den 30 november 1995 kallade Scancem (davarande Euroc) till extra bolagsstamma
for att besduta om en fuson med norska Aker AS ("Aker”) cement- och
byggmaterialverksamhet. Samgadendet innebar for Scancem en stor strategisk
investering da de betalar Aker med 5 916 964 . aktier, vilket motsvarar ett borsvarde
pa ca 950 miljoner svenska kronor den 29 september 1995, samt ett kontantbelopp pa
ca 3 miljarder svenska kronor. Dettainnebér att Aker blir ny stor &gare med 33,3 % av
aktiernaoch déarmed 33,3 % av rosternai Scancem.

3 Information till Eurocs aktieagare infér extra bolagsstamma den 21 oktober 1993 avseende
samgaende mellan Euroc och byggmaterialverksamheter i finlandska Partek och Metra

™ Génge, Jan, ekonomidirektdr, Scancem, den 6 maj 2002

*1bid
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Strategiska aspekter

Samgéendet skulle for Scancem innebéra att de blir det satte storsta foretaget i
Europa inom cementomradet. Fusionen skapar ett konkurrenskraftigt bolag med ckad
finansiell styrka och Scancem kommer att tillhdra de storre aktorerna pa den
europeiska marknaden dven inom byggmaterialsomrédet. Samgaendet ligger va i
linje med Scancem och Akers strategi da de bada har som strategisk malséttning att
skapa en stor nordisk byggmaterialkoncern med o©kade resurser och starkta
mojligheter till internationell expansion.”

| underlaget till beslutet finner man noggranna analyser av branschen, med
tyngdpunkten pa konkurrenssituationen, omvérlden, makrofaktorer, ekonomiska
effekter samt historisk utveckling av de bada foretagen.

| branschanalysen ges information om att det pagar en okad koncentration pa den
europeiska marknaden. Aktdrerna blir féarre men mer internationellt verksamma och
finansiellt starkare an tidigare. Intradesbarriarerna sanks i och med att
handel shindrena och nationella normer eliminerasi EU: sinre marknad. Den nordiska
byggmaterialindustrin praglas av stor Overkapacitet och den nuvarande l|aga
efterfrdgan bedoms vara densamma i ytterligare nagot ar for att darefter sakta oka. |
omvarldsanalysen identifierar man faktumet att byggmaterialindustrin och i synnerhet
cementindustrin generellt sett blir alt mer internationell. Dessa faktorer har
sammanlagt medfort att konkurrensen i Europa har skarpts vasentligt. Huvudlinjerna
inom industrin har blivit kapacitetsneddragningar, produktméssig och geografisk
koncentration samt prioritering av kapitalrationalisering och kassafl6de. Scancem ser
nu en mojlighet i att skapa ett konkurrenskraftigt nordiskt byggmaterialforetag som
har mdjlighet att expandera internationellt i och med denna fusion.

Makrofaktorers paverkan pa industrin, nationalekonomiska, internationellt
ekonomiska samt legala faktorer, analyseras i beslutsunderlaget. Reflektioner Over
forklaringar i omvarlden till den kraftiga, |angvariga nedgangen som varit i byggandet
liksom vandpunkten férs fram. En prognos over tillvaxt inom bygginvesteringar for
den ndrmaste framtiden presenteras aven i beslutsunderlaget.

Ekonomiska aspekter

Den ekonomiska effekten analyseras utifran resultatberdkningar, proforma-
balansrékning, nyckeltalsberdkningar, kassaflGdesberdkning samt synergieffekter.
Resultattillskottet, efter finansnetto, fran de tillforda bolagen beraknas 1996 uppga till
drygt 550 MSEK fore synergieffekter. Efter goodwillavskrivningar och
rantekostnader for finansieringen av uppkopet berdknas effekten pa Scancems resultat
1996 sammantaget bli en forbéttring pa netto ca 200 MSEK fore synergieffekter. Av
proforma-balansrakningen framgar att balansomsutningen kommer att Oka efter
konsolideringen med cirka fem miljarder SEK. Effekterna pa nyckeltalen visar pa en
positiv utveckling och detta & redan fore synergieffekter & medréknade. Vinsten per
aktie och kassaflodet bedoms Oka aret efter fusionen. Rantabilitet pa eget kapital
beréknas forbéttras nagot redan i utgangslaget. Soliditeten sunker till 37 %
inledningsvis men berdknas nd malsittningen pa 45 % redan inom négra ar.
Rantabilitet pa sysselsatt kapital gar dock initialt ned med cirka tva procentenheter

"® Information till Eurocs aktiedgare infér extra bolagsstamma den 30 november 1995 fér beslut om
samgaende mellan Euroc och norska Akers cement- och byggmaterialverksamheter s.1
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vilket forklaras med tillkommande koncernméssiga avskrivningar och hogre
anlaggningsvarden samt tillkommande goodwill. Nedgangen berdknas dock
kompenseras med uppkomsten av synergieffekter.

Synergieffekter i form av kostnadsbesparingar berdknas uppga till 100-150 MSEK per
ar efter en tredrsperiod. Effekterna uppkommer genom personalbesparingar och
kostnadseffektivisering inom administration, inkop, forskning och utveckling samt
marknadsféring. Pa lang sikt blir det framforallt mojligt att uppna béttre effektivitet
da dubbelinvesteringar i kapitalintensiva anlaggningar kan undvikas. Synergieffekter i
form av betydande samordningsvinster forvantas aven uppnas.

Utover namnda effekter sa tas betydel sefulla synergier med kvalitativa varden upp. En
sammanslagning okar snabbheten och klarheten i beslutsfattandet och det blir mgjligt
att direkt kontrollera foretagets kassafl6de. Information om synergieffekter var viktigt
for beslutsunderlaget da man skulle lyckas Gvertyga minoritetsaktiedgarna om att
detta var ett beslut som skulle genomforas.

Det som laggs mest tonvikt pd, av den information som har tagits fram fran
ekonomistyrsystemet till beslutsunderlaget, & effekten fusionen kommer fa pa
Scancems resultat, kassaflode och vinst per aktie. Kostnadsbesparingen samgaendet
kommer att medféra lyfts ocksa fram samt att det majliggér en mer rationell och
kostnadseffektiv struktur.

Ledningens syn pa beslutet

Allt sedan 1986 har Scancem haft ett va fungerande samarbete med den norska
Akerkoncernen genom Scancem Group s& samg&endet kom som ett logiskt”” steg i ratt
riktning. Parterna hade lange utan framgang forsokt att komma fram till en
dverenskommelse om samgaende. De béda bolagen hade mer eller mindre inget val
da de forutsdg ett kommande hot om uppkdp fran tyska bolag inom industrin. Det
svarai beslutsprocessen blev att hitta riktiga varderingsvarden och aktierelationer. Det
som var avgorande for att kopet skulle ga igenom var att Akers blev ndjda med
aktieagarrel ationerna, annars hade det nog inte gatt att genomfora.

Den primara anledningen till samgaendet var att det var ett strategiskt riktigt beslut pa
lang sikt. Oavsett vad de finansiella talen visade pai beslutsunderlaget sa var de bada
bolagen for sma for att 6verleva pa kort sikt var och en fér sig. Det fanns aldrig nagot
annat strategiskt alternativ i dtanke, inget annat bolag skulle ge samma synergieffekter
och férdelarna med liknande kultur, transportméjligheter och sprék végde tungt. |
samband med férvarvet bytte Euroc namn till Scancem. Finansiellt sett var fusionen
ett rent forvarv men da detta ord var for prestigeladdat blev benamningen fusion for
att blidka motparten, enligt ekonomidirektoren.”

" Génge, Jan, ekonomidirektdr, Scancem, den 6 maj 2002
" 1bid
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4.4 Ekonomistyrsystemets utformning

Scancem anvander sig av ett amerikanskt koncernrapporteringssytem som heter
Hyperion.” Varje verksamhetsomréde har sitt enskilda redovisningssystem som
fangar upp ala lépande transaktioner och ar behovsanpassat medan al rapportering
sker till detta Gvergripande system. Legala och operativa krav koordineras i systemet
som har till uppgift att fa fram viktiga rapporter. Nyckeltal och investeringsnivaer ar
inbyggda i systemet. Redovisningen sker idag helt enligt internationella regler och
normer. Det innebér att omfattande kompletteringar med upplysningar och noter
maste goras.

Den interna kontrollen méste byggas ut och forbéttras ytterligare, enligt controller.® |

nuléget & koncernrapporteringssystemet valdigt tekniskt avancerat vilket far till foljd
att tid laggs pa forstdelse och anvandning. av systemet istédllet for att kontrollera om
varderingen &r riktigt gjord. For lite tid |aggs pa att analysera vad som ligger bakom
siffrorna. Trots brister i den interna kontrollen finns det fortroende for Scancems
ekonomistyrsystem.

Ekonomistyrningen kan med ett ord beskrivas som maltalsorienterat.®" Scancem har
samma styrtal for sdval intern som extern rapportering. Detta & en stor fordel for
foretaget dd de kan anvanda samma redovisningssystem for den operativa
verksamheten som for den legal a rapporteringen.

Maltal faststalls pa toppniva och bryts sedan ner och appliceras inom de olika
verksamhetsomradena. Det handlar om att faststélla relationstal och sedan bryta ned
dem i sinabestandsdelar.

Grunden for den finansiella malsitningen for hela koncernen utgar fran
Dupontmodellen. Rsys och Re & nagra av de Overgripande matten i
ekonomistyrningen. Aven WACC (weighted average cost of capital) och s& kallade
key performance indicators, (nyckeltal for framgang), utgor hornstenar i den
finansiella malsittningen. Key performance indicators sétts pa sava koncern- som
operationell niva. For utforlig beskrivning av de finansiella nyckeltalen se bilaga 2.

Nyckeltalen for varje affarsomrade & situations- och behovsanpassade och tas fram
via ett problemorienterat urval. Var tid och varje enhet har sina problem och da
anpassas nyckeltalen efter detta. Key performance indicators varierar alltsa 6ver tiden.
Pa koncernniva anvands generella dvergripande nyckeltal, som vi tidigare namnt, har
varit desamma under en langre period. Att tjana sa mycket pengar som majligt var ju
ett vergripande mél i strategin och d& blev det finansiella viktigt, sager controllern.®

" Med koncernrapporteringssystem menar vi hér det system de hade innan de blev uppkdpta av
HeidelbergerZement AG.

8 Mansson, Kjell, controller, Scancem den 26 april 2002

8 Génge, Jan, ekonomidirektdr, Scancem, den 6 maj 2002

8 Mansson, Kjell, controller, Scancem AB, den 24 maj 2002.
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45 Hur anvands ekonomistyrningen vid strategiska
beslutsprocesser?

Ekonomistyrsystemet i Scancem har tva syften. Det ena &r att fullféljalegala krav, det
andra att styra och korrigera enheterna. Exempel pa detta & att de analyserar
tendenser pa volym- och kostnadsutveckling. Avvikelseanalysen och trendanalysen
blir viktiga for att upptacka forandringar som inte gar att forklara med faktorer som
forandrat kostnadslage eller volymer.

All information som & mgjlig att ta fram fran ekonomistyrningen anvands sedan som
ett hjdlpmedel vid den strategiska beslutsprocessen. Information om foregaende ars
faktiska utfall hamtas till underlaget. Den information som hamtas fran
ekonomistyrsystemet & en sammanstallning av de ekonomiska effekterna beslutet far.
Den klér bedlutet i siffror och visar for de ansvarigaom utfallet & acceptabelt.

Redovisning

Data samlas in fOr att upprétta balansrakning, resultatrékning och kassafl6desanalys.
Dessa bryts ned och pa manadsbasis jamférs omsattning, resultat, nyckeltal med
verkligt utfall och foregéende ar. Kommentarer ar har valdigt viktiga for att forklara
varfor det ser ut som det gor. De har ocksa identifierat ett antal key ratios som t ex
fasta kostnader/omséttningen, rorel sekapital ets utveckling, som analyseras nérmare.

Redovisningssystemet anvands i stor utstrackning till att simulera de ekonomiska
effekterna av att genomfora respektive att inte genomfora icke vanligt forekommande
strategiska beslut. Baansrékningens, resultatrékningens, kassaflodets och
nyckeltalens paverkan analyseras. Detta gors pa enklaste sitt genom att mata in
information i redovisningssystemet eller i programvaran Excel.

Uppdatering sker kontinuerligt och standig uppfdljning av kostnadsutveckling och
prisutveckling genomfors. Kommentarer till redovisningsinformationen & ibland
overflodiga i Scancem da cheferna kanner varandra va och har en god kontakt.
Ledningen & ofta medveten om enheternas avvikelser eller problem langt innan de
synsi redovisningen.

Budget

Budgeten som styrverktyg blev snabbt bortspelad da den tenderade att bli mer av en
sifferexercis an ett hjalpmedel. Relevansen i att folja upp budget férsvann pa grund av
sténdiga forandringen i omvérlden. Scancem valde att istdllet gora uppfoljning av
budget gentemot foregdende ar och att fokusera mera pa vart de & pa vag och pa
utvecklingen for innevarande ar istéllet for pa historisk data. Budgeten var fokuserad
och uppbyggd pa att finansiella tal skulle uppnas. Dessa finansiella tal var satta av
koncernledningen.
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Kalkylering

De kakylberdkningar som anvéands ar gavkostnadskalkyler. Vid strategiska beslut
anvands investeringskalkylering i form av aterbetalningstid, internréantemodell.

Oavsett hur 6vriga villkor ser ut, berdknas i Scancem den ekonomiska effekten som
det strategiska beslutet kommer att medféra. Till underlag for strategiska beslut
uppréttas |6nsamhetskalkyler, som visar vad beslutet kommer att medféra kostnads-
och intdktsmassigt, kalkyler som visar vad detta kommer att innebéra i merkostnader
for foretaget. Vid investeringsbedémningar anvands internrénteberékning och
aterbetalningstid. Det & nodvandigt for ledningen att i ett beslutsunderlag for
exempelvis ett forvarv ha tillgang till kalkyler som visar vad den sammanlagda
effekten blir av forvérvet.

Efter ett strategiskt beslut uppréttas en uppféljningskalkyl for att se hur utfallet blev.
Den rapporteras med kommentarer till styrelsen. Detta kan vara svart att avgora
vilken information som ror féretaget fore respektive efter bedutet. En
uppfoljningskalkyl ar relevant hogst tvatre ar efter att beslutet genomforts. Sedan har
investeringen integrerats sa pass mycket alternativt sdlts igen att en kalkyl skulle vara
irrelevant.

| en beslutsprocess 6vervags ocksa vad det skulle kosta foretaget att inte genomfora
bedutet. Framst analyseras effekter pA marknader om konkurrenten skulle genomféra
bedlutet istdllet, men &en kostnader i foretaget analyseras.

Nyckeltal

Alla nyckeltal som tas fram i denna process ar saval foretags- som behovsanpassade.
Finansiella nyckeltal far mycket tid och prioriteras vid beslutssituationer. Beslut som
inte kommer att bidra till |[6nsamheten kommer dérfor troligtvis inte att genomforas
hur bra och starka andra argument an &r. Nyckeltalen & ocksa kopplade till bonus.
Bonusen far till foljd att strategiska beslut som medfér negativ effekt pa de till
bonusen kopplade, nyckeltalen inte drivs lika hért, enligt ekonomidirektoren.®

De ickefinansiella nyckeltalen anvands i en beslutssituation bland annat for att skapa
god ekonomi, enligt controllern.® Ickefinansiella métt anvands inte i si stor
utstrackning. Bland de métt som anvands ndmns omséttning per anstalld samt att man
méter att en viss procentuell andel av energiforbrukningen &r alternativ bransle (de far
betalt for att ta hand om alternativt brénse, som en foljd av detta sunker kostnaderna
for energiforbrukning ju hogre detta nyckeltal blir). Kundnyttan &r viktig for foretaget
och paoperationell niva anvands ndjdkundindex.

Scancem forsoker att hitta fler ickefinansiella métt, men de siger att det & svart.
Ickefinansiella matt ger ofta ett béttre varde for foretaget an finansiella men det ar
viktigt att de & kopplade till strategin. Vid uppfdljning av strategiska beslut kan
ickefinansiella métt vara key drivers for att analysera vilken effekt beslutet fick.

Foretaget anvander ocksa benchmarking for att méta de olika enheternas prestation,
de jamfor t ex rorliga kostnader for fabrik ett med fabrik tvd Aven andra
kostnadsrel aterade métt anvands sdsom administrativa kostnader genom omséttningen

8 Génge, Jan, ekonomidirektdr, Scancem, den 6 maj 2002
8 Ménsson, Kjell, controller, Scancem den 26 april 2002
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och fasta kostnader genom omséttningen, for bulkenheter blir andra tal viktigat ex
tackningsbidrag och rérel semarginal.

4.6 Vilken betydelse har ekonomistyrning for strategiska
beslutprocesser?

| Scancem styrs de strategiska valen mycket av ekonomistyrningen. De faktorer som
vager tyngst i en beslutssituation &r dels huruvida beslutet &r i enlighet med strategin,
dels om det & ekonomiskt forsvarbart. Det har betydelse om beslutet ger ett positivt
resultat eller att beslutet skulle bli dyrare att inte genomféra Ekonomin kommer
nastan alltid i forsta hand. Sarskilt viktigt blir det om foretaget har ont om resurser.

Ekonomistyrningens bidrag till underlaget till ett strategiskt beslut visar ofta initialt
ett negativt resultat och en negativ effekt pa nyckeltalen. Bedomningsnivan lyfts dock
fran siffrorna och de ser till den totala effekten pa kostnadsbilden som beslutet medfor
samt vilken effekt pa marknaden detta kommer att ge. Det kan t ex vara svart att
vardera vilka synergieffekter pa inkop och hur stor marginaleffekten kommer att bli
vid ett forvarv. ”Man kan dock inte kvantifiera allt” , sager Kjell Mansson. ” Det finns
ett antal kvalitativa faktorer som &r véarda att analysera”, fortsétter Kjell. Intuitionen
ar viktig, man kan kénna att detta ” beslutet sitter som hand i handske” trots att inte
siffrorna visar det. Vardet av att vara stérre och att ha en dominerande position pa
marknaden kan vaga tungt vid en strategisk beslutssituation. Vid ett foretagsforvarv ér
aven kulturskillnader en viktig aspekt.

” Alltgglandlar egentligen bara om sunt fornuft” avslutar Kjell Mansson diskussionen
med.

% Mansson, Kjell, controller Scancem, den 26 april 2002
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5 Analys

| foljande kapitel kommer vi att analysera valda problemomraden utifran teori och
empiri.

5.1 Inledning

Vi har i var analys behandlat de problemomraden som vi finner intressanta och mest
relevanta for att besvara vart syfte. | var analys kommer vi att ta upp bakomliggande
faktorer som kan tankas forklara anvandningen och betydel sen ekonomistyrningen far
vid en strategisk beslutsprocess.

For genomforandet av en jamférelse mellan teori och empiri i analysen & det av
betydelse att de grundldggande utgangspunkterna och perspektiven for anal ysobjektet
ar likvardiga.

| den empiriska studien fann vi snart att definitionen pa ett strategiskt beslut inte
skiljer sig fran den vi funnit i teorin. Ekonomistyrningen definieras i var falstudie
som ett omfattande begrepp dar al ekonomisk verksamhet som anvands for att styra
organisationen inkluderas. | teorin finner vi olika definitioner varav Bruzelius och
Skérvads stdmmer va o6verens med den vi funnit i empirin. Ekonomistyrsystemet
omfattar i empirin al kvantitativ information som & mgjlig att samla in. Denna
definition verkar stémmaval éverens med den Lind och Nilsson ger.

Uppfattningen om vad dessa grundldggande begrepp omfattar forefaller vara
densammai den empiriska studien och teorin. Dessa forutsdttningar skapar en storre
trovardighet och pdlitlighet for fortsatt resonemang, analys och sedan &ven sl utsatser.

5.2 Ekonomistyrningens anvandning i strategiska
beslutsprocesser

5.2.1 Redovisning

Enligg Horngren e a. har  redovisningsinformationen  tre  priméara
anvandningsomréden i den strategiska beslutsprocessen. | Scancem fann vi att
redovisningen till stérsta delen anvands for att undersotka olika strategiska aternativ
vid en bedutssituation. Det forefaller att redovisningen inte i lika stor utstréackning
anvands for att identifieravilka problem de bor taitu med.

Den kritik som riktas mot anvandning av information fran redovisningssystemet vid
strategiska beslutsprocesser, som Shank och Govindargjan tar upp, & att det
foreligger enrisk i att anvanda denna information da den speglar resultaten av dagens
strategi. Pa Scancem foreligger fokus vara pa problemldsning, vilket borde medféra
att foretaget inte utsétter sig for denna risk, da detta fokus ger indikationer om att de
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inte utgdr fran information fran redovisningssystemet for att identifiera problem.
(Horngren et al.) Det verkar som att de hojer blicken hér och férsoker bilda sig en
uppfattning om morgondagens konkurrenssituation. Fler faktorer som styrker detta
resonemang &r att dei intervjuerna uttalade sig om att de sdg hotet om uppkp komma
redan 1993 da de genomforde forvarvet med finska Partek och Metra som ett steg i
fortsatt Overlevnad. Ytterligare en & att de, trots att informationen fran
ekonomistyrsystemet visade pa negativa ekonomiska effekter, genomférde forvarvet
av finska Partek och Metra da de forutspadde att den finska marknaden skulle fa ett
uppsving inom en snar framtid och sa blev aven fallet.

Bergstrand och Olve siger att informationen fran redovisningen maste dverséttas och
goras forstéelig for alla parter i en beslutsprocess for att den ska utgora ett bra
underlag till ett strategiskt beslut. Redovisningsrapporterna kompletteras med
kommentarer i Scancem och vikten av denna forklarande text betonas vid
intervjuerna. Att siffrornas innebord tolkas och forklaras far till foljd, med namnda
utgangspunkt i teorin, att mojligheten till anvandningen av informationen fran
redovisningssystemet i en beslutprocess okar.

5.2.2 Budget

Vi upptéckte nar vi forst tittade pa fallforetaget att budget inte anvands i det dagliga
strategiska arbetet och vid strategiska beslutsprocesser. Vi hade forvantat oss att finna
att budget var ett anvandbart verktyg och att arbetet med den var meningsfullt for
foretag som befinner sig i liknande kontext. Forutséttningarna for att kunna upprétta
budget som inte avviker i storre utstrackning fran verkligt utfall borde vara bra for ett
foretag som &r etablerat pa en stabil marknad, med |&ga prisfluktuationer och en hog
andel fasta kostnader vilket medfor att de inte blir kansliga for volymfluktuationer etc.
Det ter sig dock &en inom denna bransch omgjligt att forutse det ekonomiska aret
som ska komma i dagens foranderliga foretagsklimat, da intervjupersonerna uppger
att budgeten snart blev inaktuell och tenderade att bli mer av en sifferexercis an ett
hjalpmedel.

Intervjupersonerna uttrycker att budget inte anvands men vi anser att det & mojligt att
se klara tendenser till att budget anvands i den strategiska beslutsprocessen och den
Iopande verksamheten. En lonsamhetsplan uppréttas varje ar for den |6pande
verksamheten och dess utveckling jamfors med verkligt utfall och foregdende ars
resultat. En l6nsamhetsplan, i linje med vad Simons beskriver som tre hjul for
vinstplanering, uppréttas vid utvéarderingen av strategiska beslut da tendenser till att
analysera kassacykeln och Re-cykeln kan skonjas. Dettai sa val generella strategiska
beslut som vi beskrivit i empirin men framfor alt i de case vi studerat. Simuleringar
gors aven i redovisningssystemet for att analysera paverkan pa kassaflode och
uppréattandet av prognoser.

Foretaget verkar dock inte anvanda sig av budget pa det traditionella séttet da de inte
ser budgeten som faststélld utan som en reviderbar plan. De anpassar budgeten
kontinuerligt efter forandrade forhallanden, vilket gar mer hand i hand med Simons
syn pa hur budgeten ska anvandas vid strategiska besl utsprocesser; |6nsamhetsplanen
maste omrevideras sa snart nagon forutséttning forandras. Foretaget staller sig, liksom
Wallander (som Bergstrand och Olve skriver om), kritiska till anvandandet av budget.
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Budgetarbetet verkar snarare fungera som en végledning &n ett varnande finger i
Scancem idag.

5.2.3 Kalkyler

Anvéandningen av kalkylering vid strategiska beslut kan vara ett hjapmedel enligt
Bergstrand och Olve. | Scancem anvands gévkostnadskalkyler vilket Partridge och
Perren riktar stark kritik mot. ABC-kakylering kommer, enligt Shank och
Govindargjan, ge ett béttre beslutsunderlag till strategiska bedlut. | Scancem é&r
produkterna snarlika vilket skulle innebéra att, enligt Shank och Govindargjan, en
investering i ABC-system skulle kosta mer an det smakar da detta kalkyleringssétt
troligtvis inte skulle ge nagon storre skillnad i kostnadsbilden for respektive produkt.
Da det forefaler vara sa att den valda kakyleringsmetoden i vart falforetag &r
anpassad till foretagets kontext borde kakyler vara lampliga att anvanda vid en
strategisk beslutsprocess. Nagot som ytterligare tyder pa att sa ar falet & att
investeringskalkyler med diskonterade kassafloden kan, enligt Shank och
Govindargjan, anvandas med tillférlit av organisationer i liknande kontext som
Scancem befinner sig i.

Simons tar upp att foretagsledningen maste berékna vad ett genomférande av ett
beslut kommer att innebéra i ekonomiska effekter om det finns en risk i att projektet
sedan misslyckas. Ledningen bor ifragasitta om resurserna hade kunnat anvandas pa
ett battre sétt och vad alternativkostnaden skulle bli. Simons fortsétter resonemanget
med att foretagsledningen &en bor analysera potentiella hot och mojligheter i
samband med bedlutet, vad ett genomférande respektive icke genomférande kommer
att betyda for foretagets konkurrenssituation etc.

| var fallstudie fann vi att foretagsledningen anvander sig av en alternativkalkyl vid
strategiska beslutsprocesser. Alternativkostnaden for att inte genomfora beslutet
beréknas och hot och mdjligheter pa marknaden analyseras i samband med detta.
Foretagsledningen vager, vid berékningen av aternativkostnaden, in effekter av att
inte genomfora beslutet kommer fa pa konkurrenssituation etc. Har far vi indikationer
om att foretaget lyfter blicken fran de interna paverkningsfaktorerna och ser till hur
omvérldens agerande kan medfdra ekonomiska konsekvenser for foretaget.

Simons tar &ven upp att det & lampligt att uppréatta en atgardsplan for vad det skulle
kosta att angra beslutet efter att det paborjats. | var empiriska studie har vi inte funnit
att en atgérdsplan anvands.

5.2.4 Nyckeltal

Pa samma satt som ekonomistyrsystemet bor aterspegla strategin & det viktigt att
nyckeltalen har sin utgangspunkt i foretagets karnkompetenser och att de mater réatt
saker enligt Bruzelius och Skéarvad. Forst da blir de anvandbara i en strategisk
bedutsituation. Detta & en underliggande faktor som borde paverka nyckeltaens
anvandning vid en strategisk beslutsprocess, darav foljer nedanstédende resonemang.




Scancem har en madltalsinriktad ekonomistyrning. Foretaget har gemensamma
overgripande finansiella nyckeltal for hela koncernen. Anmarkningsvart &r att dessa
nyckeltal inte bytts ut eller omvéarderats under det senaste decenniet da foretaget har
mott stora forandringar i omvarlden. Forandringar i omvérlden borde leda till att nya
premisser galler p4 marknaden och da borde foretagsledningen rimligtvis se éver och
anpassa nyckeltalen. Det som talar emot en féréndring av de valda nyckeltalen &r att
om foretaget vill behdlla sasmma 6vergripande strategi sa bor ekonomistyrsystemet
vara utformat och verktygen valda sa att dessa i sin tur genererar beslut (strategiska
beslut pa verksamhetsomradesniva) som ligger i linje med den 6vergripande strategin.
| detta avseende &r det inte relevant for foretaget att &ndra nyckeltalen.

Nyckeltalen for de olika verksamhetsomradena & behovsanpassade. Sannolikheten att
nyckeltalen reflekterar foretagets karnkompetenser och maéter rétt saker borde vara
ganska hog da de standigt omvarderar nyckeltalen. Detta har gjortsi Scancem trots att
verksamheterna inte skiljer sig vasentligt &, vilket borde ha varit ett incitament till att
noja sig med generella dvergripande nyckeltal for hela koncernen.

Véar empiriska studie ger starka indikationer pa att nyckeltal anvands vid strategiska
beslutsprocesser. Effekten beslutet far pa nyckeltaen framstals tydligt i
beslutsunderlaget for de bada forvarven. De ges i dessa underlag dven ett stort
utrymme och effekten pa nyckeltalen som besluten far omnamns flera ganger. Detta
kan naturligtvis tankas bero pa vem mottagaren av informationen &r. Underlaget togs
fram for aktiedgarna och for dem & naturligtvis effekten pa foretagets ekonomiska
situation av intresse da deras utdelning beror pa denna. Men att foretaget har en
omfattande finansiell styrning efter nyckeltal samt att ekonomistyrsystemet av
ekonomidirektoren beskrivs som maltalsorienterat tyder pa att nyckeltalen anvands
vid allatyper av strategiska beslut.

Detta resonemang leder oss in pa Simons teori om att foretaget bor gora en utredning
angadende det strategiska beslutets paverkan pa foretagets attraktivitet hos investerare.
Enligt Simons bor foretaget gora detta genom att méata effekterna pa Re och ROl som
beslutet kommer att medfora. | var fallstudie fann vi att nyckeltalen som anvands vid
en strategisk beslutsprocess & behovsanpassade och framtagna fran ett
problembaserat urval. De Overgripande finansiella nyckeltalen grundas pa Re och
Rsys vilket talar for att dessa utvérderas vid strategiska beslut. | casen fann vi aven att
attraktivitet hos aktiedgarna utvarderades efter andratal sa som P/E-tal och vinst per
aktie,

| ckefinansiella nyckeltal

Shank och Govindarajan tar upp fordelar med att anvanda sig av ickefinansiella métt.
Bland dessa namns att dessa matt ar starkare kopplade till strategin an de finansiella,
da att lyckas prestera bra pa ickefinansiella matt paverkar framgangen for foretagets
strategi. En av de storsta svagheterna med finansiella métt & som vi tidigare namnt
svarigheten i att faststalla orsaken till varianser och botemedlet mot dessa.

Det forefaller som om fallforetaget anvander sig av ickefinansiella métt i en valdigt
begransad omfattning vid strategiska beslutsprocesser. Fallstudien indikerar pa att
relevanta ickefinansiella nyckeltal & svdra att hitta men att en vilja till anvandning
finns. Vi ifrégasétter om det &r relevant for ett foretag i denna kontext att anvanda sig
av ickefinansiellamatt?
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Da Scancem till stérsta delen anvander redovisningen, vilket nyckeltal & inbakade i,
till problemlosning vid strategiska beslut, ar det da sa att de kanske inte utsétter sig i
samma utstrackning for nackdelen med att endast anvéanda sig av finansiella matt? Da
de inte i lika stor utstrackning anvander nyckeltal for att svara pa fragan Vilka
problem ska vi ta itu med, som Horngren et al. tar upp, sa kommer de heller intei lika
stor utstrackning ha anvandning av att faststélla orsaken till varianser och botemed|et
till dessa. Dettaindikerar att foretaget skulle klara sig bramed finansiella métt.

Nyckeltalens koppling till bonus

| Scancem, vilket & vanligt forekommande, & bonus kopplat till nyckeltalen. Medfor
da detta faktum att nyckeltalen anvands vid den strategiska beslutsprocessen? Det
som ger starkaindikationer om att sa ar fallet &r att ekonomidirektoren ger uttryck for
att effekten av bonuskopplingen blir att beslut som innebér en I&gre bonus for den
ansvarige om genomforda inte ens kommer upp till forslag. Detta indikerar altsa pa
att nyckeltalen har fungerar som en forsta gallring av strategiska bedl ut.

D& bel6ningssystem &r ett satt att styra verksamheten och foretagsledningen genom att
belona visar pa vad det & som &r viktigast att 1agga fokus pa for de anstéllda borde
detta sdkerstédlla att besluten &r i enlighet med den 6vergripande strategin. Som vi
beskriver i empirin s stodjer bonus foretagets strategi om att de altid ska visa
I6nsamhet. Vi kan alltsa utifran detta resonemang konstatera att nyckeltalens koppling
till bel6ning medfor att de anvands vid strategiska beslutsprocesser.

5.2.5 Allmén diskussion om anvandning

Ett sétt att kommatill rétta med problemet att hantera stora mangder information samt
att underlétta anvandningen av ekonomistyrningen vid ett strategiskt beslut ar, som
Simons siger, att kategorisera besluten och pa forhand avgora vilken typ av
information som &r relevant vid de olika typerna av beslut. | var fallstudie har vi inte
funnit nagra tecken pa denna typ av kategorisering, daremot har vi sett att de i stor
utstrackning anvander en begransad mangd information. De har koncentrat sig pa
Dupontmodellen for att analysera de ekonomiska effekterna pa koncernniva medan de
pa enhetsniva anvander mer behovsanpassade nyckeltal. Problemet med Simons
resonemang, som Vi ser det, & att en kategorisering av besluten & svéar att gora pa
koncernniva dér besluten ofta & mer komplexa och innehaller en storre mangd risk an
de strategiska beslut som fattas pa enhetsniva och som oftainte &r lika avgorande for
foretaget. Det som talar for en kategorisering av besluten & kontexten med mogna
produkter och 13g teknisk utveckling. Daremot kan det bli svart da varje beslut &r
situationsspecifikt.

Shank har observerat den strategiska beslutsprocessen och kommit fram till att
besluten i manga fall underbyggs med berékningar i efterhand. Detta fann vi inga
tecken pai var studie, da det verkar som att allabeslut genomgar en kvantitativ analys
innan accept ges. En ténkbar forklaring till detta kan vara den bransch som foretaget
befinner sig i. Nya investeringsmdjligheter & fa och dyker inte upp plotsligt och den
teknologiska utvecklingen &r 13g. Pa grund av detta hamnar foretag i denna kontext
sdlan i situationer da beslut maste fattas omgaende for att chansen inte ska ga
forlorad. Shanks observation kan till viss del forklaras med att beslutet maste fattas
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omgaende, vilket kan leda till att beslutet underbyggs med berékningar i efterhand.
Ett annat tankbart scenario for att Shanks resonemang ska intréffa skulle kunna vara
att bedlutets utfall ses som gélvklart eller att t ex investeringen & alldeles for bra for
att avsta fran. Faktumet att det & en kapitalintensiv bransch kréver dessutom att
besluten underbyggs med berékningar innan de fattas da ett felaktigt beslut kan leda
till undergdng om det far negativa ekonomiska effekter. Var gang ett foretag i en
kapitalintensiv bransch ska fatta ett strategiskt beslut involverar detta en stor
kapitalsatsning och det ligger i ledningens intresse att undersoka de ekonomiska
effekterna innan ett beslut fattas. Incitamentet till detta forfarande ligger &ven i att de
& ett aktiebolag och om bolaget sjunker i varde och forlorar aktiedgarnas intresse far
detta konsekvenser for fortsatta investeringar da det blir svart att attrahera investerare
for finansiering (se Simons resonemang).

5.3 Tillforlitlighet

Enligt Simons bor den interna kontrollen fungera och det bér finnas fortroende for
ekonomistyrsystemet. Information fran redovisningssystemet ligger till viss del till
grund for de dvriga delarna i ekonomistyrsystemet; nyckeltal, budget och kalkyler.
Han anser att kostnadsinformation inte kan anvéndas fran redovisningssystemet om
detta inte &r tillforlitlig information da det da foreligger en risk att ett felaktigt beslut
fattas.

Ett tekniskt avancerat redovisningssystem har i Scancem forsvarat den interna
kontrollen. Det verkar inte heller finnas vare sig tid eller vilja att forbéttra den. Trots
att den interna kontrollen &r bristfallig sager foretaget att de har fortroende for sitt
redovisningssystem. | vilken utstréckning den interna kontrollen har brister & en
grazon for oss och kanske &ven for ledningen. Att fortroende finns kan bero pa att
personerna vi intervjuat & férgade av att de gélva arbetar med och har utformat
systemet.

Vi har funnit i Scancem att de indirekt kontrollerar den finansiella data som ligger till
grund for ett strategiskt beslut. Genom att de uppréttar uppfoljningsrapporter kan de
se om investeringarnas utfall skiljer sig markant fran det som prognostiserats. Om
utfallet skiljer sig & kan detta analyseras for att fa fram om det beror pa harddata eller
Ovriga faktorer.

Uppdatering av underliggande kostnadsinformation till redovisningssystemet sker
kontinuerligt i Scancem, vilket gor att informationen som hamtas fran systemet i sa
stor utstrackning som & majligt, speglar verkligheten. Aven om uppdateringen sker
kontinuerligt i Scancem sa hade dnda informationen fran redovisningssystemet kunnat
anses vara aktuell. Marknaden de agerar pa &r forutsagbar med 1aga prisfluktuationer
och da andelen fasta kostnader & stor blir de heler inte kandiga for
volymfluktuationer. Risken att kostnadsunderlaget och prisséttningen blir felaktigt
minskar pa grund av dessa faktorer.

Darfor & det av betydelse att den underliggande informationen i redovisningen &r
uppdaterad och aktuell. Annars kan, som Simons sager, information fran
ekonomistyrsystemet inte liggatill grund for strategiska beslut.
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5.4 Ekonomistyrningens betydelse vid strategiska
beslutsprocesser

Hur foretaget anvander sig av informationen fran ekonomistyrsystemet &r individuellt
och varierar fran foretag till foretag enligt van Cauwenbergh et a. Som vi sett i
foregdende avsnitt kan information fran ekonomistyrningen anvandas vid strategiska
beslutsprocesser om informationen & tillforlitig. Aven om informationen &
tillforlitlig & det inte givet att den far betydelse. Den formella analysens betydelse i
en strategisk beslutssituation ar kontextberoende och varierar pA samma séitt som
anvandningen mellan olika foretag. Betydelsen informationen far beror bland annat pa
interna faktorer sasom organisationsstruktur, osikerhet och en rad externa faktorer;
hot, industriklimat och resurstillgang.

En tankbar anledning till att ekonomistyrningen far betydelse vid strategiska beslut
ges av Shanks teori, da detta kan forklaras med att foretaget befinner sig i en ”saker
milj&” déar hot mot foretagets existens inte & 6verhangande. Van Cauwenbergh et al.
tar ocksa upp detta resonemang och sager att osakerhet kring foretagets fortlevnad
oftaminskar den formella anal ysens betydel se.

Vi dodller oss fraggan om informationen fran ekonomistyrningen visar att
genomforandet av ett strategiska beslutet kommer att fa en negativ ekonomisk effekt
kommer detta da medfora att beslutet inte antas? Vid en forsta anblick av var
falstudie & det |&tt att tro att sa & fallet. Intervjupersonerna havdar att ett beslut som
inte & ekonomiskt forsvarbara inte kommer att genomforas och att det ar viktigt att
investeringen leder till 16nsamhet. Faktumet att bonus & kopplat till nyckeltal som
Rsys m fl. talar for att ett strategiskt beslut som kommer att ge en negativ effekt pa det
aktuella nyckeltalet inte kommer att genomforas.

Vid strategiska beslut om uppkop forefaller synergieffekter och behovet av vinna
marknadsandelar och bli stérst vaga vadigt tungt. Informationen fran
ekonomistyrsystemet verkar inte ha lika stor betydelse, hér &r det t o m tilldtet med en
initial forlust och beslutet genomfdrs anda. Har lyfter ledningen blicken fran siffrorna
och ser till den kvalitativa analysen mer an den kvantitativa. Det kan tankas att vid
stora avgorande beslut som i stor utstrackning kommer att paverka ett foretags
fortsatta existens och konkurrenssituation, har inte informationen fran
ekonomistyrsystemet sa stor betydelse. Vi ser en tydlig illustration av detta i vara
case.

Kontentan av detta resonemang ar att informationen fran ekonomistyrsystemet har
betydelse vid strategiska beslut for Scancem och foretag i en liknande kontext. Detta
grundar vi ocksa pa att foretaget agerar pa en mogen marknad med mogna produkter
och Shank och Govindargjan som séager att den finansiella informationen och den
kvantitativa analysen bor fa storre betydelse for ett foretag i en mogen bransch an for
ett foretag i tillvaxtfasen. Vid strategiska beslut som dock &r avgdrande for foretagets
framtid, som t ex uppkop i Scancems fal, far den mindre betydelse och har & det
andra faktorer av kvalitativ karaktdr som véger tyngre. Vi skulle kunna tdnka oss att
ett strategiskt beslut pa respektive verksamhetsomrade inte kommer att antas om det
far en negativ effekt pa nyckeltalen kopplade till bonus. Eftersom bonus ar kopplat till
nyckeltalen borde detta medfora att de automatiskt uppméarksammas och far en
betydelse vid en strategisk beslutssituation da det finns ett intresse hos de
bed utsfattande om vilken effekt beslutet far pa nyckeltalen.
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Shank séger, och det forefaller sig aven sdi var fallstudie, att nér resurserna & knappa
Okar betydelsen av de ekonomiska effekterna ett strategiskt beslut far. Vilket ocksa
stods av van Cauwenbergh et al. Detta resonemang kan vi knyta an till i casen dér vi
tycker oss se att information fran ekonomistyrningen far en mindre betydelse i
relation till andra faktorer som beaktas vid den strategiska besl utssituationen.

Pa grund av att foretaget &r ett stort aktiebolag finns det hela tiden intressenter med i
bilden som maste blidkas och som vill ha forklaringar och underlag for bedut for att
de ska kunna bilda sig en uppfattning om var foretaget stér, enligt Bruzelius och
Skérvad. Det handlar om aktiedgare men aven kreditgivare, leverantorer och kunder.
For dessa blir det viktigt att visa pa beslutets utfall i siffror vilket motiverar varfor
fOretaget bor gora finansiella berékningar. Simons sager att det ar viktigt att se hur
beslutet kommer att paverka foretagets valda nyckeltal for att se hur det kommer att
paverka foretagets potentiella investerare. Vi har funnit att Rsys tycks vara ett
viktigare tal for Scancem &n Re da det namns mer frekvent i casen och under
intervjuerna.

Ett viktigt underlag vid strategisk beslut &r att ta reda pa de ekonomiska effekterna av
att inte genomfora beslutet, enligt Simons. | var falstudie fann vi att
aternativkalkylen, som vi tidigare namnt, for att beslutet inte genomfors forefoll var
av betydelse vid strategiskt beslutsfattande. Det som kan bli resultatet av en liknande
kostnadsanalys & att foretaget ser att de inte har nagot annat val &n att genomfora
bedutet da alternativkostnaden blir hogre. Det borde forhdlla sig sa att om foretaget
har ont om resurser sa kommer en alternativkostnadskalkyl att fa en storre betydelse
an om foretaget har gott om resurser.

Osdkerhet i en bedutssituation & en faktor som paverkar betydelsen
ekonomistyrningen far vid en strategisk beslutsprocess. Ar osikerheten stor blir det
viktigt att forsoka fanga det som faktiskt kan kvantifieras i beslutet, att berdkna
aternativkostnader och kostnaden av att inte genomfor beslutet. Ekonomistyrsystemet
kan vara till hjalp vid dessa berakningar. Foljaktligen far da ekonomistyrningen en
stor betydelse vid den strategiska besl utsprocessen om osékerheten &r pataglig.

5.5 Ovriga faktorer som beaktas vid strategiska beslut

Utdver den formella analysen & det ett antal andra aspekter som bor beaktas i en
strategisk beslutsituation. | teorin fann vi att det & en mangd olika faktorer som vags
in vid strategiskt beslutsfattande, bland annat intuition och att beslutet &r i enlighet
med strategin. DA vi &ven fann dessa aspekter i empirin anser vi det relevant att
analysera dessa utefter deras anvandning och betydelsei en strategisk beslutsituation.

Simons sager att besluten bor fattas i enlighet med den Gvergripande strategin. |
fallstudien lyfts fram att det vid ett strategiskt beslut &r viktigt att beslutet & i enlighet
med den dvergripande strategin. Det ar ocksa viktigt att lyfta fram relevansen i varje
beslut i en diskussion. Detta har vi funnit vaga tungt i de tva illustrationer av
bed utsprocessen dar bada uppkdpen &r ett strategiskt riktigt beslut. Hur sakerstalls det
da att beslutet faktiskt &r strategiskt riktigt? Strategi och ekonomistyrning &r enligt de
teoretiker vi studerat starkt sammankopplade och beror pa varandra. Detta kommer till
uttryck i Scancem da de betonar vikten av att ett strategiskt beslut ska fattas i enlighet
med strategin. De namner vidare att ekonomistyrsystemet bor vara utformat i enlighet
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med strategin och aterspegla denna. Detta resonemang stodjer anvandningen av
ekonomistyrsystemet i en beslutssituation da denna underl&tas och man kan hoppas
att besluten blir i enlighet med strategin om underlaget som tas fram & préglat av
strategin och att dess krav lyser igenom. Det & altsd beroende av vilken strategi
foretaget har var tyngdpunkten ligger i beslutsunderlaget. Samtidigt som typen av
bedlut till viss del varierar med strategin, vilket gor att beslutsunderlagets utseende ar
en naturlig foljd av strategin.

Att intuition har betydelse betonas av van Cauwenbergh et al. och sd verkar &ven vara
falet i empirin da en av intervjupersonerna uttalar sig om att han kan kanna att
bedutet sitter som hand i handske samt att allt egentligen bara handlar om sunt
fornuft. Vi anser att om beslutet kanns rétt kan det till viss del vaga upp andra faktorer
men det far ocksa betydelse som ett komplement till den formella analysen, da
intuition & ett subjektivt uttryck. Som vi tidigare ndmnt kommer besluten inte att
genomforas om de inte visar |6nsamhet.

Andra faktorer som bor komplettera ett strategiskt beslutsunderlag & de Shank lyfter
fram; vardekedjeanalys, analys av kostnadsdrivare samt analys av konkurrensfordelar.
Vid studie av de bada casen fann vi att sd val interna som externa faktorer analyseras
och vags in i en strategisk beslutssituation. | fallobjektet fann vi att fokus ligger pa
analys av kostnadsdrivare, nagon analys av vardekedjan och konkurrensférdelar
namns inte explicit men kom fram i samband med att synergivinster analyserades vid
de tva uppkopen.
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6 Slutsatser

| detta kapitel kommer vi att presentera resultaten av var studie och de slutsatser vi
kommit fram till.

Vi kommer i detta kapitel att redogora for de slutsatser vi kommit fram till genom var
falstudie. Grundat pa den analys vi i foregaende kapitel presenterat anser vi att vi har
skapat en forstaelse for ekonomistyrningens anvandning och betydelse vid strategiska
beslutsprocesser. Vi anser &ven att vi har identifierat bakomliggande faktorer som
forklarar och paverkar anvandningen och betydelsen av ekonomistyrningen. Vi skanu
féra samman de resultat av analysen fran de olika problemomraden som vi anser béast
besvaravart syfte. Var analys har resulterat i foljande slutsatser:

e Ekonomistyrningen anvands i stor utstrackning vid den strategiska
beslutsprocessen.

e Ekonomistyrningen har betydelsei en strategisk beslutssituation.

- Tillférlitligheten & en kritisk faktor for anvandningen och betydelsen
av ekonomistyrningen vid strategiska beslutsprocesser.

- Anvéandningen och betydelsen ekonomistyrningen far & kontextberoende.

- Informationen fran ekonomistyrningen gar att anvanda till ett strategiskt
beslutsunderlag.

Efter att ha anayserat de olika delarna av ekonomistyrningen kom vi fram till
slutsatsen att ekonomistyrningen anvéands i stor utstréckning vid den strategiska
beslutsprocessen. Det som stodjer denna slutsats i var analys ar att vi kommer fram
till att nyckeltal, kalkyler och redovisning (med fokus pa anvandning vid
probleml6sning vid strategiska beslut) samt till viss del budget, anvands. Var analys
visar aven att berakningar av ekonomiska effekter gors innan beslutet fattas, vilket
stodjer att ekonomistyrningen anvands. De ekonomiska effekterna forefaller
analyseras och anvandas i stor utstrackning i beslutsunderlaget till strategiska beslut,
detta framgar tydligt i casen som studerats.

Vid en forsta anblick kan det verka forhalla sig som att bara for att ekonomistyrningen
ges en formell roll i organisationen anvands den och i och med att den anvands sa far
den betydelse. Vi har sett att det finns en rad andra faktorer som ocksa paverkar
betydelsen, bland annat osdkerhet, organisationsstruktur, resurstillgang, hot och
bonus. Dessa & kopplade till foretagets kontext och vi kan déarfér dra slutsatsen att
kontexten paverkar i stor utstrackning anvandningen av och betydelsen som
ekonomistyrningen far vid en strategisk beslutsprocess.

Resultatet av var analys om ekonomistyrningen far betydelse vid strategiska beslut,
mynnar ut i slutsatsen att den har betydelse. Vi konstaterar att ekonomistyrningen
visserligen far en mindre betydelse vid strategiska beslut som & avgorande for
foretagets framtid. Andra strategiska aspekter vager da tyngre, men
ekonomistyrningen har fortfarande betydelse. Nyckeltalens koppling till bonus &r en
av faktorerna som medfor att ekonomistyrningen far betydelse vid en strategisk
bedlutssituation.
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En anledning till att ekonomistyrsystemets information har fatt betydelse i strategiska
beslutsprocesser kan vara att foretag som befinner sig pa en stabil, mogen marknad
med |&ga prisfluktuationer har béttre forutsattningar for att kunna upprétta tréffsakra
prognoser, budgetar, kalkyler etc. Foretag som befinner sig i liknande kontext har
goda forutsattningar for att kunna forutspa fluktuationer, varianser och utvecklingen i
framtiden.

En annan aspekt pa betydelsen & det faktum att om den formella analysen anvands
och om den & omfattande sa far den ocksa okad betydelse. Detta vill vi siga utan att
goraen direkt koppling mellan omfattning och betydelse. Eller & det sa att bara for att
den anvands sa blir den betydelsefull? Alternativt omvant att i och med att den
formellaanalysen far betydelsei ett besutsunderlag sa anvands den.

Fortroendet for ekonomistyrningen & avgorande for dess anvandning och betydelse
vilket medfor att tillforlitligheten & en kritisk faktor. Tillforlitlig information &r ett
krav for att ekonomistyrningen ska kunna anvandas vid ett strategiskt beslut, annars
kommer osdkerheten som finns i underlaget att oka risken for att ett felaktigt beslut
fattas. Vi konstaterar att féretag i denna kontext, trots bristande intern kontroll, kan
anvénda sig av informationen fran ekonomistyrningen till beslutsunderlag vid
strategiska processer med tillforlit. | analysen motiveras detta resonemang bland annat
med den marknad foretaget agerar pa.

Det omvanda resonemanget kan troligtvis ocksa vara giltigt, att om informationen i
den formella analysen inte skulle vara tillforlitlig skulle det medfdra att den betydel se
den formella analysen fér i en strategisk beslutsituation minskar.

Slutsatsen om tillforlitlighet leder oss in pa analysen om huruvida informationen fran
ekonomistyrningen gar att anvanda till strategiska beslutsunderlag som gjorts under
redovisning, kalkyler och nyckeltal. Vi kom har fram till slutsatsen att informationen
fran ekonomistyrningen gér att anvanda vid strategiska beslut. Utifran varje del i
ekonomistyrningen har vi kommit fram till slutsatser som stodjer att informationen ar
anvandbar. Faktumet att redovisningsinformationen éverséits gor den anvandbar vid
strategiska beslut. D3 ett foretag fokuserar pa att simulera olika handlingsalternativ
vid strategiska beslut vid anvandningen férefaller de inte hamna i félan med att
anvanda sig av information fran redovisning. For foretag i denna kontext forefaller det
tillrackligt att anvanda sig av finansiella nyckeltal. Nyckeltal & anvandbara da de ar
anpassade efter specifika behov i foretaget, likasa bor kalkyler vara anpassade efter
fOretagets struktur.

En slutsats som kan dras efter var analys &r att kontexten som organisationen befinner
sig i paverkar i stor utstréckning anvandningen av och betydelsen som
ekonomistyrsystemet far vid en strategisk beslutsprocess. Detta far till foljd att vara
slutsatser blir starkt knutnatill foretag som befinner sig i liknande kontext.

| var analys tar vi aven upp andra faktorer som kan anvandas och fa betydelse vid en
strategisk beslutssituation. Utifran denna analys kan vi dra slutsatsen att intuition
fungerar som ett komplement i en strategisk besl utssituation, men kan vara avgérande
om foretagsedningen valjer mellan tva likvardiga alternativ. Intuition kan inte
anvandas som det enda beslutsunderlaget da det &r ett subjektivt uttalande.
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6.1.1 Fortsatt diskussion

Uppsatsen &r skriven av ekonomer och vart fokus igenom hela uppsatsen har varit pa
ekonomistyrningens anvandning och betydelse. Vi har valt att ga pa djupet inom
ekonomistyrningens olika delar och analysera den finansiella information som tas
fram vid ett strategiskt beslut. Aven intervjupersonerna & fargade av att arbeta
mycket med den formella analysen. Det &r nog létt att tro, efter att ha last uppsatsen,
att dennainformation far stor betydelse i en strategisk beslutsituation. Som vi tangerat
i uppsatsen finns det ett antal andra faktorer som ocksa & av vikt och som foretaget
bor ta hansyn till.

Vi tror inte att den formella analysen ensam kan ligga till grund for ett strategiskt
beslut och vi tror inte heller att den i sammanhanget har sa stor betydelse. Det
rationellt ekonomiska ténkandet som vi visar upp i uppsatsen & bara en liten del av
beslutsprocessen. Vi har sett i empirin att forsok gors med att [amna siffrorna och titta
ut i omvarlden. Att som Scancem gor upprétta en alternativkalkyl och i samband med
denna analysera hot och méjligheter visar pa detta forsok. Beslutsprocessen & ocksa
otroligt mycket mer komplex &n s som vi har beskrivit den.

Utover de faktorer vi namnt i uppsatsen paverkar dven makrofaktorer som
konjunkturlage och vérldspolitik. Det & faktorer som foretaget inte gava kan
paverka, men som anda maste beaktas. Hur hanteras dessa faktorer i en beslutsprocess
och hur gar foretaget till vaga for att komma undan dessa?

Informationsinsamling gérs inte bara genom att titta i de interna systemen och
sammanstalla data utan i manga fall handlar det om att samla in relevant data fran
marknaden. Vi har betonat att det & viktigt att fértroende finns for
ekonomistyrsystemet som ligger till grund informationsinsamlandet. Detta &r faktorer
som foretaget kan paverka sava genom att sikerstdlla en va fungerande intern
kontroll. Men hur sékerstélls det att information som hamtas fran externa kallor &r
tillforlitig och hur hanteras den risken om det inte finns fullt fértroende for
informationen?

| en beslutsituation med ett gediget underlag och ett komplext beslut kan information
som presenteras med siffror fa storre betydelse @n information i textform eller
uttalanden. Siffror tenderar att ge ett mer exakt intryck och i en komplex
bedlutsituation kan det vara betydelsefullt att kunna kvantifiera och faststélla vissa
saker. Ytterligare en aspekt att ta hansyn till i en beslutsituation & vem som légger
fram informationen. Dennes auktoritet kan paverka hur mycket vikt som laggs vid
uttalandet.

53




6.1.2 Metoddiskussion

Vi har gjort en fallstudie vilket medfor att resultatet och slutsatserna fran denna studie
endast &r applicerbara pa foretag som ar véetablerade, aktorer pa en stabil marknad.
En kvantitativ studie skulle ha kunnat ge ett mer generaliserbart material sa att
slutsatserna kunnat galla for foretag i olika kontexter. Troligtvis hade en mer
heltackande bild av ekonomistyrningens anvandning och betydel se kunnat ges, kanske
hade det ocksa gétt att fanga vilka faktorer som anvands i storst utstréckning samt
vilka som fér storst betydelse. Kanske hade den slutsatsen kunnat dras om en viss typ
av beslut. For att kunna fanga det subjektiva och kontextberoende i studien hade
undersokningen troligtvis fatt bli en kvantitativ studie dar respondenten ges mojlighet
att ge kommentarer i anslutning till frégorna.

Men vi & anda nojda med vart sétt att angripa studien och som vi tidigare motiverat i
vart metodkapitel s har vi ansett det viktigt att forsoka fanga den subjektivitet som
finns i beslutsprocessen. Vi har i efterhand sett tecken pa att anvandningen och
betydelsen av ekonomistyrningen & kontextberoende, bade i variation mellan foretags
organisationer och mellan olika typer av foretag. Detta motiverar ytterligare, sa hér i
efterhand, vart val av metod.

6.1.3 Forslag till vidare studier

Det hade aven varit intressant, med bakgrund i diskussionen kring hur information vid
ett strategiskt beslut presenteras, att gora en beteendevetenskaplig undersokning kring
just presentationen av informationen och vad som héander i métesrummet. Aven hur
stor vikt de olika faktorerna far hade varit intressant att studera. Problemet ligger dar i
att det kan vara svart att sétta upp besutsunderlagets argument relativt varandra.

Ett aternativ till att utveckla resonemanget om ekonomistyrningens anvandning och
betydelse kan goras genom att knyta an till det balanserade styrkortet. Relevanta
fragor att stélla skulle kunna vara om ett styrkort skulle kunna minska osakerheten i
en strategisk beslutsituation. Andra fragor kring dess anvandning och eventuellt ocksa
utformning for att kunna anvandas i en strategisk beslutsdiskussion, hade varit
intressant att studera.
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Bilaga 1

Intervjuunderlag 24 april

Intervjufragor som anvandes vid intervjun med controller Kjell Mansson den 24 april
2002 vid Scancem i Mamo. Amnesomradena ( i fetstil) skickades till respondenten
innan intervjun.

En kort beskrivning av per sonen och hansroll i foretaget

Vad har du for post i foretaget och vilka ar dina arbetsuppgifter?
Hur lange har du jobbat for foretaget?

Hur l&nge har du haft den anstélning du har idag?

Hur gammal &r du?

Har du tidigare arbetdlivserfarenhet av liknande arbetsuppgifter?
Vilken utbildning har du?

Vilkenroll har du i féretaget?

Har du varit med och utformat ekonomistyrsystemet?

Beskrivning av for etaget

Vi skulle viljaha alman information om foretaget i form av tryckt material sa att vi
kan ge en heltackande foretagsbeskrivning.

Var befinner foretaget sigi PLC och BLC?

Pa vilken marknad agerar ni?

Hur ser marknaden ut och hur manga aktorer finns det?

Vad &r foretagets strategi?

Strategiska beslut

Hur beskriver foretaget ett strategiskt beslut?

Hur ser den strategiska beslutsprocessen ut pa olika nivaer i foretaget? Hur skiljer de
sig at?

Var fattas de strategiska besluten, pa vilken nivai féretaget och vilka deltar.
Beslutsprocessen, hur lang tid tar den?

Ekonomistyr systemet

Vi vill faen bild av hur ert ekonomistyrsystem ser ut och vad det innehdller for
verktyg. Kan du ge oss en beskrivning. (Tanken &r att se hur han prioriterar sin
beskrivning, den aterspeglar vad han tycker &r viktigt)

Vad ar syftet med ert ekonomistyrsystem?

Hur ofta uppdateras ert ekonomistyrsystem med underliggande information?
Hur mycket av er tid 1aggs pa respektive styrverktyg?

Ar det ndgot styrverktyg som frén ledningens héll betonas &r viktigast att arbeta
mycket med.

Ar det ngt styrverktyg ni lagger ner mkt tid pa som inte anvandsi ngn storre
utstrackning?
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Budget:

Kort beskrivning av budgetprocessen

Redovisningssystemet:

Hamtar ni oftainformation fran historisk data, d v s utnyttjar ni redovisningssystemet
nér ni tar fram underlag for strategiska beslut?

Nyckeltal:

Vilkanyckeltal anvands? Anvands dessa vid strategiska beslutsprocesser?

Ger redovisningssystemet korrekt information?

| ckefinansiell information

Ingdr icke-finansiellamétt i ert ekonomisystem?

Om ja, vilka & dessa méatt och hur méts de?

Har icke-finansiella aspekter pa senare tid fatt storre inflytande i ekonomisystemet?

Vad ligger till grund fér strategiska beslut?

Om du ombedjes ta fram en kostnadskalkyl som beslutsunderlag, hur gér du till vaga
for att upprétta den, var hamtar du informationen?

Vilken typ av information hamtas fran ekonomistyrsystemen?

Vilken roll spelar ekonomistyrsystemet for strategiska beslutsprocesser?

Hur mkt information tas fran ekonomistyrsystemet som underlag till strategiska
beslut? (Brukar det ex be er tafram kalkyler, buget, nyckeltal, m a o anvandning fran
alastyrverktyg sa snart ett strategiskt beslut skatas eller anvands det inte alls)

Hur anvands budget vid strategiska bes utsprocesser?

Vilkaickefinansiellamétt anvands vid strategiska besl utsprocesser?

Hur stor paverkan har ickefinansiellamétt vid strategiska beslut?

Hur fordelar sig betydelsen mellan finansiella och ickefinansiella?

Vilken information brukar ledningen vilja ha fran de ekonomiska styrverktygen da de
skafatta ett strategiskt beslut?

Vilken annan information anvéands vid strategiska beslut?

Vilkafaktorer beaktas nér ett beslut ska fattas?

Hur stor roll, hur star paverkan har informationen/underlaget som hamtas fran
ekonomistyrsystemet for utgangen av det strategiska beslutet? Exempelvis, om man
vager mellan att satsa pa en ny produkt och har tva produktforslag, skulle en
avgorande faktor vara vilken som genererar mest vinst eller hogst ROE tal ?

Intervjuunderlag 6 maj

Intervjufragor som anvandes vid intervjun med ekonomidirektor Jan Gange den 6 mgj
2002 vid Scancem i Malmo. Amnesomrédena skickades till respondenten innan
intervjun.

En kort beskrivning av per sonen och hansroll i for etaget

Vad har du for post i féretaget och vilka & dina arbetsuppgifter?
Hur lange har du jobbat for foretaget?

Hur l&nge har du haft den anstélining du har idag?

Hur gammal &r du?

Har du tidigare arbetdlivserfarenhet av liknande arbetsuppgifter?
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Vilken utbildning har du?

Vilkenroll har du i féretaget?

Har ni varit med och utformat ekonomistyrsystemet?
Deltar du aktivt i strategiskt beslutsfattande?

Strategiska beslut

Hur beskriver foretaget ett strategiskt beslut?

Var fattas de strategiska besluten, pa vilken nivai foretaget och vilka deltar?

Hur skulle du beskriva er strategiska beslutsprocess, vad undersoker man forst?

Hur kan ett typiskt beslutsunderlag se ut da man ska fatta ett strategiskt besut? Vilka
ingredienser innehdller det, vad tittar man pa?

Vilken av faktorerna som du ndmnt véger oftast tyngst i ert féretag dani skafatta
beslutet?

Vad har ni mest tillit till?

Ekonomistyr systemet

Hur skulle du med ett ord beskriva ert ekonomistyrsystem?

Vi vill faen bild av hur ert ekonomistyrsystem ser ut och vad det innehdller for
verktyg. Kan du ge oss en kort beskrivning.

Vad ar syftet med ert ekonomistyrsystem?

Hur mycket av er tid 1&ggs pa respektive styrverktyg?

Ar det ndgot styrverktyg som fran ledningens hall betonas &r viktigast att arbeta
mycket med?

Hamtar ni oftainformation fran redovisningssystemet nar ni tar fram underlag for
strategiska beslut?

Vilkanyckeltal anvands? Anvands dessa vid strategiska beslutsprocesser?

Hur ser den interna kontrollen ut?

Ger redovisningssystemet korrekt information?

Ingar icke-finansiellamatt i ert ekonomistyrsystem?

Om ja, vilka & dessa métt och hur méts de?

Har icke-finansiella aspekter pa senare tid fétt storre inflytande i
ekonomistyrsystemet?

Vad ligger till grund for strategiska beslut?

Vilken typ av information hamtas fran ekonomistyrsystemen?

Vilken betydelse har ekonomistyrsystemet for strategiska bes utsprocesser?
Hur mkt information tas fran ekonomistyrsystemet som underlag till strategiska
bedlut? Hur anvénds budget vid strategiska beslutsprocesser?
Vilkaickefinansiellamétt anvands vid strategiska besl utsprocesser?

Hur stor paverkan har ickefinansiella métt vid strategiska beslut?

Hur fordelar sig betydelsen mellan finansiella och ickefinansiella?

Vilken annan information anvands vid strategiska besut?

Vilken information fran ekonomistyrsystemet &r viktigast vid strategiskt
bedlutsfattande?

Vilkafaktorer beaktas nér ett beslut ska fattas?

Vilken &r vanligtvis den avgorande faktorn?
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Hur star paverkan har informationen/underlaget som hamtas fran
ekonomistyrsystemet for utgangen av det strategiska beslutet?

Finns det ett fortroende for ekonomistyrsystemet i Scancem fran besl utsfattande?
Hur gor ni for att minska risken vid strategiskt beslutsfattande?

Casen

Hur skulle du med ett ord beskriva fusionen med finska Partek och Metra respektive
norska Akers?

Hur gick ni tillvagai beslutsprocessen?

Vilken information var viktig i beslutsunderlaget?

Hur resonerade ni?

Overvagde ni ndgon gang att inte genomfdra uppkopet och vad berodde det da pé&?
Hur tog ni fram information till proforma BR och RR?

Vad anser du var den tyngst vagande anledningen till respektive fusion?

Hur stor betydelse fick informationen fran ekonomistyrningen vid respektive fusion?
Skulle ni avbgjat ex ett uppkop, fusion, annat strategiskt beslut (utvecklande av
produkt) om informationen fran ekonomistyrsystemet visar att det inte skulle vara
|6nsamt?

Overvagde ni att g samman med ndgot annat foretag an det da pétankta?

Intervjuunderlag 24 maj

Fragor vid kompletterande telefonintervju med controller Kjell Mansson den 24 maj
2002

Hur anvander ni er av kalkylberékningar?

Vilkaslags kalkyler anvands?

Anvands kalkylering som underlag till strategiska beslut?

Vi laste i underlaget som gavs ut till aktiedgarna infor forvarvet av finska Partek och
Metra att uppkdpet initialt skulle innebéra en redovisad forlust, vi kunde dock inte
hitta nagon siffra pa dettai beslutsunderlaget?

Har du vetskap om hur stor forlusten var prognostiserad till eller hur stor den blev
pga. uppkopet?

Hur gor ni ert urval av vilka nyckeltal som ska anvéndas?

Har ni er strategi och era kérnkompetenser i &anke dani gor ert urval av nyckeltal?
Hur ofta omvérderar ni och byter nyckeltal?
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Bilaga 2

Ekonomistyr systemets utfor mning

Finansiell malsattning

Return on equity Group (Re)
(for hela koncernen)

Return on total capital employed Group (Retotsys)
(for hela koncernen)

Return on operational capital employed Businessareas
(for de olika verksamhetsomradena)

V erksamhetsomradenas nyckel bergkningar
e Operating result

Operating margin

Operational cash flow

Cash flow after investing activities

Investments

Return on operational capital employed

Turnover rate of capital employed

Productivity figures

Balanced scorecard

Projects

Internal rate of return on cap ex

Viktiganyckeltal | planerings- och kontrollprocessen
Dupontmodellen

Justerad vinst +finansiella kostnader Omséttning

Omséttning Genomsnittl. Just tot kapital

Relation mellan finansiell planering och styrningskonceptet
Matematiskt uttryckt som

WACC = Reat = 1-t ( ROCE +(ROCE-Rd) x D/E)
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