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1. Inledning

| detta inledande kapitel kommer vi att beskriva bakgrunden till vart amnesval,
problemdiskussion, syfte och uppsatsens disposition.

1.1. Bakgrund

Situationen har forandrats for manga foretag genom att konkurrensen hardnat. Tiderna ar
svarare och foretagen har fétt allt mindre marginaler. Faktorerna till dessa forandringar ar
flera sdsom teknisk utveckling, ¢kad nationell och internationell konkurrens, radande
ekonomiska klimat. Tidningsforetag &r inga undantag utan &ven de paverkas av sin omgivning
i valdigt hdg grad. Tillgangligheten till information har okat avsevart det senaste decenniet
dér Internets utveckling haft stor inverkan. Vidare har vi de senaste &ren kunnat se hur olika
typer av gratistidningar vaxt fram, bade i form av rena annonsblad men aven i form av mer
dagstidningslika tidningar innehdllande redaktionella artiklar dar Metro & den storsta aktoren
I Sverige. Dessa forandringar 6ver tiden har gjort dagstidningsforetagens situation annorlunda
pamer an ett sitt. Internet har medfért att nyheter och annan information blivit tillganglig for
alméanheten pa ett helt annat séitt an tidigare samtidigt som den okade utgivningen av
gratistidningar inneburit att vi idag kan fa tillgang till en papperstidning utan att betala for
den. Denna 6kade konkurrens har vidare inneburit att de ekonomiska aspekterna hamnat mer i
fokus vilket i sin tur gjort att balansgangen mellan annonsorer och |&sare blir svarare. Med
dessa olika faktorer i aanke kan man darmed ténka sig att styrningen av tidningsforetagen
ocksa har forandrats mot nyare och mer innovativa styrsystem.

Det har skrivits mycket om ekonomistyrning i varuproducerande féretag och &en en del om
ekonomistyrning i tjansteproducerande foretag. Daremot har det skrivits mycket lite om hur
styrningen i dagstidningsforetag gar till mer specifikt. Vi tror att dagstidningsforetag inte
anvander sig av ekonomistyrningssystem pa samma sétt som till exempel industritillverkande
foretag da de bedriver en annan typ av verksamhet. Med tanke pa detta ansdg vi det vara
intressant att undersoka hur ekonomistyrning i dagstidningsforetag ser ut.

1.2. Problemdiskussion

Med ekonomistyrning forsoker ett foretag fa verksamheten att na de ekonomiska mal som har
satts upp®. Men det finns ingen enhetlig bild dver hur ekonomistyrningen skall utformas utan
olika foretag kraver olika styrning®.

Dock maste aven ett dagstidningsforetag anvanda sig av ekonomistyrning i hég grad. Som
namndes tidigare har denna bransch under de senaste ren fatt utsta en 6kande konkurrens i
form av teknologiska framsteg som till exempel Internet och en 6kning av gratistidningar som

! Ax, Christian, Johansson, Christer & Kullvén, H&kan, Den nya Ekonomistyrningen, s. 65.
2 Lindvall, Jan, Verksamhetsstyrning, s. 27.



Metro. Det ekonomiska maste altmer kontrolleras, marginalerna pressas och darfor blir
ekonomistyrning viktigare. Vidare & det sa att dagstidningsforetag verkar i en lite speciell
miljo jamfort med traditionella tillverkningsforetag. Medan tillverkande foretag producerar
samma produkter dag for dag (med undantag for nylanseringar) &r en tidning en produkt som
sténdigt varierar dar tidningsforetagen inte kan forutspa morgondagens innehdl i sina
respektive tidningar. Detta i forsta hand avseende vilka nyheter i form av artiklar som
kommer att vara med, men aven till viss del vilka annonsintakter man kommer att ha framst i
form av privat- och familjeannonser. Detta faktum skulle dérmed kunna innebdra att
tidningsforetagen anvander en ekonomistyrning som skiljer sig fran den som de traditionella
tillverkande foretagen anvander sig av.

Det vi vill gora i denna studie & att studera hur ekonomistyrningen & uppbyggd inom
dagstidningsféretagsbranschen. Hur gor de, vilka styrverktyg anvander de sig av, vilken
organisationsstruktur anvander de sig av etc.? Vidare har vi for avsikt att studera de
eventuella likheter och skillnader som kan finnas mellan tidningsforetagens sétt att styra
sinsemellan och i majligaste man forsoka faststélla vad likheter men framférallt skillnader
beror pa. Avslutningsvis amnar vi ocksa studera véara fallforetags val av ekonomistyrning och
jamfora den med vad den akademiska litteraturen foresprékar genom att &ven hér se pa de
likheter och skillnader som finns mellan féretagen och den akademiska litteraturen.

Under senare & har ekonomistyrningen moderniserats och den nya styrningen har gett en
béttre insyn i verksamheten och stérre mgjligheter till att motivera och engagera sin personal,
bland annat genom en mer decentraliserad styrning dér de anstdllda far mer ansvarstagande
och kommer né&mare besluten. Vi finner det darmed &en intressant att se om
dagstidningsféretagsbranschen har borjat anvénda sig av dessa nyare metoder eller om det
fortfarande &r de traditionella metoderna som dominerar.

Vi har valt att studera ekonomistyrningen i fyra dagstidningsforetag, Helsingborgs Dagblad,
Sydsvenskan, Skanska dagbladet och Skénemedia, som ala & belagna i Skane. Vi finner
detta intressant att studera da mycket av den akademiska litteratur som skrivs fokuserar pa
tillverkande foretag och mindre pa tjansteproducerande féretag. Vidare har vi inte heller hittat
négra debattartiklar som behandlat detta omréde tidigare, vilket visar pa att detta ar relativt
outforskat omrade. Det har dock gjorts en del forskning i form av olika avhandlingar, vilka
kommer dtergesi sammanfattad form langre fram i uppsatsen. Vi vill ocksa understka om det
foreligger nagra likheter och skillnader i vara fyra fallforetags ekonomistyrning och om vi i s
fal kan finna négra forklaringar till dessa.

Det finns aven en mangd olika sitt att styra sin verksamhet sdsom budget, Balanced
Scorecard, finansiella nyckeltal, ABC-kalkyler etc. Det ar svart att anvanda sig av alla dessa
styrverktyg for att skapa en optimal styrning vilket darmed gor det intressant att studera om
dagstidningsféretag anvander sig av ett gemensamt set av verktyg eller om dessa varierar
beroende pa vilken tidning det &r.

Detta & faktorer som goOr att vi finner det spdnnande och intressant att se hur
ekonomistyrningen & utformad inom dagstidningsfdretagsbranschen.

Vi har funnit ett antal frégor som vi hoppas kunna besvarai denna uppsats och var huvudfraga
ar foljande:

e Hur ser ekonomistyrningen ut i tidningsforetag?



Utifran denna fraga finns ett antal foljdfragor som vi vill fa svar pa for att fa grepp om
tidningsbranschen och dess ekonomistyrning:

+  Ar ekonomistyrningen anpassad till dagstidningsforetagens speciella milj6?
*  Ser ekonomistyrningen likadan ut i de olika fallforetagen?

* Vilka skillnader kan urskiljas mellan dagstidningsforetagens ekonomistyr ningssystem
och den akademiska litteraturen?

1.3. Syfte

Vart syfte & att beskriva och analysera ekonomistyrningen hos dagstidningsforetag samt
diskutera olika styrmodellers anvéandbarhet.

1.4. Uppsatsens disposition

Kapitel 1:
| detta kapitel har vi presenterat den bakgrund och problemdiskussion som utgdr grunden for
det syfte vi sedan specificerat.

Kapitel 2:
| detta avsnitt redogor vi for den metod vi valt som ligger till grund till for utformningen av
Var uppsats.

Kapitel 3:
Har presenterar vi den akademiska litteratur som var uppsats bygger pa och som sedan
kommer att anvandas i samband med var analys.

Kapitel 4:
| detta kapitel gors en sammanfattning av de tidigare forskningsstudier som gjorts for
tidningsforetag. Aven dessa studier kommer att anvandas i samband med var analys.

Kapitel 5:
Héar presenteras resultatet av var empiri i form av de primardata vi samlat in genom de
intervjuer vi genomfort.

Kapitel 6:

Detta avsnitt innehdller uppsatsens analys. | detta kapitel jamfor vi dels véara fallforetag
sinsemellan och gér dels en jamforelse med den akademiska litteraturen samt tidigare
forskningsstudier.

Kapitel 7:
| detta avslutande kapitel redogor vi for de slutsatser vi kommit fram till och knyter dessatill
vart uppsatta syfte. Vidare presenterar vi hér forslag till fortsatt forskning inom omradet.



2. Metod

| detta avsnitt kommer vi att diskutera den metod som vi har valt att anvanda oss av i var
uppsats samt varfor vi valt den. Vi borjar med att forklara tillvagagangssitt, metodol ogisk
utgangspunkt, intervju, fallstudien, kallkritik och slutligen validitet och reliabilitet.

2.1. Inledning

Det finns flera olika sitt att ga tillvaga for att bestamma sig for vilken metod som skall
anvandas och manga olika saker som en forskare maste hai aanke. Vi har fokuserat pa det vi
anser varamest relevant i vart fall och borjar darfor tala om tillvagagangssétt.

2.2. Induktivt, deduktivt eller abduktivt tillvagagangssatt

| en uppsats som var &r syftet att producera kunskap om organisationer som hjalper oss att dra
vetenskapliga slutsatser.® Det kan gdras genom ett av tre angreppssétt: det deduktiva, det
induktiva eller det abduktiva. Deduktion kallas ibland bevisféringens vag och induktion for
upptécktens vag.*

Med hjélp av ett deduktivt angreppssétt vill forskaren testa befintlig teori, eller forfina och
utveckla den. Detta gors for att forsdka forklara eller forutsiga verkligheten.® Utifran
vedertagen teori tar forskaren fram hypoteser som dérefter testasi verkligheten.®

En induktiv metod har i stéllet sin grund i empirin, och syftar till att skapa ny teori och
kunskap.” Denna metod anvands ofta vid explorativa undersdkningar och fallstudier® och gér
ut pa att forskaren foljer upptackandets vag. Genom att studera forskningsobjekt kan man
formulera en teori, utan att férst behéva ha en redan erkand teori.’

Det tredje angreppssittet, det abduktiva, kallas ibland for den gyllene medelvagen. Da
kombineras den induktiva och deduktiva metoden och man utgér frén bade empiri och teori.*°
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Var studie kommer att vara av abduktiv karaktédr. Den & deduktiv sétillvida att det har skrivits
mycket om ekonomistyrning i almanhet och &ven i tjansteproducerande foretag vilket betyder
att vi har teori att utgd ifran. Daremot tycks ekonomistyrning i dagstidningsforetag inte ha
undersokts och beskrivits i samma grad, enligt vad vi har erfarit under véara efterforskningar.
Jan Sigfridsson pa Stockholms universitet har gjort studier om benchmarking i tidningsforetag
som vi kommer att presentera i teoriavsnittet under benchmarking. Eftersom vi fokuserar pa
ekonomistyrning som helhet anser vi inte att dessa tva studier krockar med varandra. For ett
par & sedan gjordes en kandidatuppsats med temat Balanced Scorecard, for Skanska
dagbladet, men det & inte heller i linje med vad vi har planerat att gora. Véar fokus pa
dagstidningsforetagens ekonomistyrning tycks alltsa vara ett amne som det skrivits mycket
lite om och med hjdp av falstudier hoppas vi kunna producera kunskap om
dagsti dningsf oretagens ekonomistyrning, pa sa vis & den induktiv.

2.3. Kvdlitativ eller kvantitativ metod

Inom samhallsvetenskapen anvands oftast en av tva metoder for forskning: den kvalitativa
eller den kvantitativa metoden.™* Det finns ett par grundlaggande likheter mellan de tv&
metoderna: de vill ge en béttre forstdelse av vart samhéle och hur olika grupper och
institutioner handlar och péverkas av varandra.'?

Kvantitativa metoder har som huvudkunskapssyfte att orsaksférklara de fenomen som &r
foremal for undersokningarna for att i slutdndan kunna forutsaga fenomen.’® Grovt férklarat
kan denna metod ses som omvandling av information till siffror och méngder, med vilka man
senare utfér statistiska analyser.™ Man har ofta klara riktlinjer fér hur undersokningen skall
genomforas.”® Kvantitativa metoder & mer formaliserade, strukturerade och préglade av
kontroll fr&n forskarens sida &n de kvalitativa metoderna® Man har &en ménga
undersokningsenheter som man samlar in mindre information om.'” Den kritik som ibland
hors mot denna metod & att den leder till "ett sonderplockande av sociala féreteelser i
smabitar som passar undersokningsmaskineriet, samtidigt som fenomenet tappar sin egentliga

innebord och dérmed gér méjligheten att forklara och forsta forlorad” '

Den kvalitativa metoden har primért ett forstdende syfte. Det &r inte informationens generella
giltighet som & det viktigaste att testa. | en kvalitativ studie vill man skapa en djupare
forstael se av fenomenet som studeras och forstd sambandet med helheten. Ofta anvands en 1&g
grad av formalisering och nérheten till informationskéllan & viktig.*® Forskarens uppfattning
eller tolkning stér i forgrunden.®® Med denna metod tas mycket information fran om f&
undersokningsenheter, vilket betyder att man kan ga pa djupet till exempel med hjdp av
djupintervjuer. Sammanhang, strukturer och det séregna, unika eller avvikande & det som
undersdks.# Vid kvalitativa metoder vill man skapa en djupare forstelse av det som studeras,
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genom att samlain olika typer av information. Det &r viktigt att se problemet i samband med
helheten.? Den kritik som framférts mot den kvalitativa metoden &r att det & oklart huruvida
den kan tillfredsstallarimligakrav pareliabilitet och validitet.”

Med tanke pa vart syfte, som & att beskriva och analysera ekonomistyrningssystem i
dagstidningsforetag, anser vi att en kvalitativ metod passar bast. For att fa en brainblick i hur
ekonomistyrningen faktiskt fungerar krévs att man gar in pa djupet hos nagra foretag for att
kunna forstd sammanhang och strukturer etc. Vart ma & inte att kunna gora statistiska
analyser av materialet utan vi hoppas kunna fa fram en djupare forstéelse for
dagstidningsféretagens  ekonomistyrning. Genom  att  vi  fordjupar oss i
ekonomistyrningssystemen i fyra dagstidningsforetag med hjap av djupintervjuer med 6ppna
fragor hoppas vi kunna fa fram generell information om hur ekonomistyrningen gér till i
dagstidningsféretag. Vi anser att en kvantitativ metod i detta fall inte skulle kunna ge ett lika
braresultat eftersom det inte skulle ge det djup pa studien som vi onskar.

Efter att ha valt ett abduktivt tillvagagangssatt och en kvalitativ metod & nésta steg att tareda
pa vilken sorts data som skall samlas in och pa vilket sétt. | vart fall handlar det om att gora
intervjuer med véara fallforetag samt att |1&sa den teori som finns om ekonomistyrning.

2.4. Fallstudie

Som undersokningsmetod har vi valt den kvalitativa fallstudien. Detta val har vi gjort da vi
amnat studera ett antal variabler hos en enskild enhet, med andra ord foretagen i dess verkliga
miljo. Vidare ldmpar sig fallstudien som en bra forskningsstrategi nér man vill studera hur
och varfor foretagen gétt tillvdga som de gjort** Detta kan jamforas med en
surveyundersokning dar man istéllet i storre grad forsoker faststélla vilka konsekvenserna av
forandringen blev. Vi anser ocksa fallstudien lamplig da vi inom ramen for denna kan gora
systematiska intervjuer.

Vi har valt att studera de fyra tidningsforetagen Sydsvenskan, Helsingborgs dagblad, Skanska
dagbladet samt Skanemedia. Det finns en rad orsaker till att vi valt just dessa fallforetag. For
det forsta & samtliga tidningar stationerade i samma region vilket har underléttat
genomforandet av intervjuer. Vi har ansett det nodvandigt att gora besoksintervjuer for att fa
en sa korrekt och komplett bild som mgjligt av respektive foretag. Om vi exempelvis hade
studerat Dagens Nyheter, som finns i Stockholm, hade det medfért att vi varit tvungna att
lagga ner mer tid pa intervjuerna i form av resande och annan logistisk verksamhet. Denna
extra tid tror vi inte skulle bidra till att géra var studie béttre da denna tid istéllet har kunnat
laggas ned pa véra aktuella fallforetag. Samtidigt anser vi att vara fallforetag &r tillrackligt
stora for att kunna ge var studie en hog kvalitet. Att foretagen finns i samma region har ocksa
gjort det |&ttare att gora en jamforelse dessa emellan da de delvis konkurrerar om samma
|asare. Vidare har foretagen olika storlek pa sina upplagor vilket har mojliggjort att vi kunnat
se pa likheter och skillnader i foretagens ekonomistyrning, och om detta berott pa foretagets
storlek eller andra faktorer. Ytterligare en anledning &r att dessa fyra tidningsféretag, om
tidningarnas editioner och de mindre tidningar som véara fallforetag &ger tas med i
berakningen, tacker hela Skane. Att vi valt att studera fyra stycken tidningsforetag &r en bra
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mellanform for att f& en bra bredd och djup pa studien. Att bara ha ett fallforetag for att
studera ekonomistyrning i dagstidningsforetag & for lite for att kunna dra nagra egentliga
sutsatser da de svenska dagstidningsforetagen skiljer sig &. Vdjer man tva dler tre
falforetag blir studien genast mycket mer intressant da man ocksa kan se pa skillnader och
likheter mellan olika dagstidningsféretags ekonomistyrning. Genom att vi valt fyra fallforetag
blir denna jamforelse ytterligare béttre. Samtidigt har valet av vara fyra falforetag, som
tidigare namnts, inneburit att vi i princip tackt hela Skaneregionen. Att vi inte valt fem eller
fler fallforetag beror pa att vi anser att vi fatt en bra bredd pa vér studie genom vara fyra
foretag. Om vi valt att studera fler foretag an sa tror vi att den 6kade bredden inneburit att
djupet i respektive foretagsstudie blivit samre och darmed &ven den totala kvaliteten pa var
studie.

En stor fordel med fallstudien som forskningsstrategi &r att den kan ge en mer nyanserad bild
av ett komplext fenomen i dess verkliga kontext samtidigt som man kan fa tillgang till en rad
olika fakta genom intervjuer, observationer, dokument etc.”> Nackdelen & att vi som
observatorer inte kan styra eller ha kontroll 6ver ovidkommande faktorer da vi studerar
foretagen i dess verkliga kontext och kan darmed inte heller manipulera ett visst beteende pa
samma sétt som i fallet vid ett experiment. Det kan da bli svart att identifiera orsaken till ett
visst fenomen.”® Beror detta fenomen p& n&got vi studerat eller beror det pa négon, for oss,
okand orsak? Eller beror alt bara pd sumpen? Forekomsten av sammanblandade eller
ovidkommande faktorer & nagot vi har haft i dtanke genom att inte dra forhastade slutsatser.
Ett annat problem med fallstudien & i vilken grad man kan generalisera de slutsatser man
kommit fram till, till andra situationer eller organisationer.>” Generaliserbarheten hanger &ven
samman med huruvida studien som bedrivs har en kvalitativ eller kvantitativ inriktning. FOr
att kunna gora universella generaliseringar krévs en kvantitativ studie dar manga olika enheter
studeras. Vid en kvalitativ studie ligger fokus istallet pa att forsoka cka kunskapen om och
generalisera teorier genom att anvanda teorin som mall och jdmfora den med resultatet av
fallstudien.?®

Vi har i var studie valt att studera flera foretag. Genom detta val har vi kunnat jamfora olika
foretags ekonomistyrningssystem for att se pa likheter och skillnader. Vidare har vi forsokt
generalisera denna kunskap och jamfort denna med befintlig teori som i valdigt stor grad tar
sin utgangspunkt i mer traditionella tillverkningsforetag. Detta har da gett oss mojligheten att
ocksa har gora en jamforelse mellan teori och praktik och indirekt en jamforelse mellan mer
tjansteinriktade foretag och tillverkningsforetag. Utifran klassificeringen ovan har var studie
karaktéren av att vara mer kvalitativ. Av naturliga skél kan vi inte gora en lika djup studie av
respektive foretag jamfort med om vi endast studerat ett foretag, vilket da skulle kunna ha
negativ inverkan paresultatet. Vi tror dock att vi genom att studera ett antal foretag har fatt ett
bredare och béttre underlag och déarmed kan dra mer kvalificerade slutsatser i dmnet vi amnat
studera. Detta anser vi darmed mer &n va kompenserar fOr den eventuella brist i djup som
uppstatt jamfort med om vi gjort en studie av endast ett foretag.
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2.5. Intervjuer

For att fa en s3 heltdckande bild som mgjligt av fenomenet vi studerar har vi bland annat
genomfort intervjuer med anstdllda pa respektive tidningsforetag, vilket hanger samman med
vart val av undersokningsmetod i form av fallstudien. Innan vi har genomfért intervjuerna har
vi skickat ut en kort sammanstallning i punktform till samtliga féretag déar vi kortfattat
beskrivit vilka omréden vi amnar studera for att pa s sitt komma i kontakt med, for var
studie, relevanta personer pa respektive foretag.

Utformningen av gélva intervjun kan variera avseende i vilken grad den &r strukturerad och
standardiserad.® For att f& en si exakt registrering som mojligt har vi vid samtliga
intervjutillfalen anvant oss av en bandspelare. Vad betréffar struktureringsgrad har véara
intervjuer varit relativt ostrukturerade da respondenten har haft Gppna svarsalternativ. Vidare
vad betréffar grad av standardisering har intervjuerna varit relativt standardiserade da vi pa
forhand sammanstallt ett antal fragor samt att vi stdlt liknande fragor till samtliga
intervjupersoner.

En av fordelarna med intervjuer &r att vi som intervjuare kan fa respondenten att ge ett fylligt
och fullstandigt svar.*® Den kanske storsta fordelen med intervjun &r att vi som intervjuare vid
behov3 1fé\r majlighet att forklara fragans innebord samt att vi kan ga pa djupet i en specifik
fraga.

Maélet med vara intervjuer har varit att tillforskansa oss en djupare och mer heltackande bild
av hur ekonomistyrning fungerar i dagstidningsforetag. Denna kunskap hade inte varit mojlig
att uppna genom att bara studera foretagens respektive material samt relevant akademisk
litteratur. Detta da amnet inte tidigare har studerats i nagon storre utstrackning. Genom
intervjuerna har vi ocksa kunnat fa fram uppfattningar och asikter som respondenterna haft
betraffande de fragor som stéllts. For att intervjupersonerna skulle kunna svara pa fragorna sa
utforligt som majligt, skickade vi ett par dagar i forvag, de fragor som vi skulle stélla.

Vi har genomfort fem intervjuer som varat i genomsnitt 1,5 till 2 timmar dér vi intervjuat
foljande personer:

» Ekonomidirektor Bert Svensson pa Sydsvenskan

» Ekonomichef pa Sydsvenskans redaktion, Annika Harlegard

* Ekonomichef Jan Persson, marknadschef Joakim Radermacher, personalchef Carin

Andersson pa Helsingborgs dagblad
» Controller André Ovenberger pa Skanska dagbladet
e Administrativ direktdr Johan Larsson pa Skanemedia

Intervjun pa Helsingborgs dagblad genomférdes med alla tre personerna i en och samma
intervju. Pa Sydsvenskan genomfordes tvaintervjuer vid olikatillfallen.

Vaet av intervjupersoner baseras pa att vi bedomt dessa personer som relevanta da samtliga
personer & med vid utformningen av respektive fallforetags ekonomistyrning. Detta har vi
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ansett vara en viktig faktor da syftet med var studie &r att studera ekonomistyrningen. Att vi
valt att intervjua tva personer pa Sydsvenskan baseras pa att dess organisation ar mer
omfattande jamfort med véra andra fallforetags organisationer. For att fa en battre och mer
heltéackande bild har vi darfor ansett det nddvandigt att genomféra tva olika intervjuer. Vidare
vad betréffar Helsingborgs dagblad fick vi rekommendationer av ekonomichefen om vilka
personer som kunde intervjuas for att pa s sétt fa korrekta och fylliga svar pa de fragor vi
stallt.

2.5.1. Kritik mot priméardata

| samband med intervjuerna vi gjort har det varit viktigt att vi forklarat syftet med intervjun i
form av vad den skall leda fram till. | detta ssmmanhang kan det vara vart att namna nagra
ord om motivation utifrén den klassificering som gjorts av Patel och Tebelius.® For att fa ett
tillfredsstéllande resultat i samband med intervjuerna & motivation en viktig faktor. Yttre
motivation innefattar hur individer kommunicerar i en viss situation for att denna
kommunikation vidare skall kunna leda till forandring. Ur denna synvinkel har det varit
viktigt att vi som intervjuare forklarat syftet med intervjun och vad vi forvantat oss av
respondenten for att pa sa sitt motivera honom/henne att ge bra svar pa de fragor vi stéllt.
Vidare innefattar begreppet inre motivation vilken relation vi som intervjuare har till
respondenten. Har har vi som intervjuare forsokt ha ett sa bra forhallningssétt som majligt till
respondenten for att fa denne att kanna sig trygg vid intervjutillfalet. For att fa en brarelation
till respondenten har vi i mgjligaste man I&tit respondenten tala om de saker han/hon anser
vara intressanta inom ramarna for vad som varit relevant for intervjun i sig. Vi har ocksa
kritiskt forsokt granska den information respondenten givit da denne i viss man kan ha forsokt
vinkla svaren till sin fordel vilket kan inverka negativt pa objektiviteten. For att i storsta man
forsdkra oss om att vi inte har missforstatt vara intervjupersoner har vi efter att ha
transkriberat intervjuerna, skickat empirin till respektive respondent for att de skulle kunna
|asaigenom och eventuel It klargora om vi missforstatt nagot.

2.6. Sekundardata

For att fa en heltdckande bild av @amnet vi haft for avsikt att studera har vi ocksa anvéant oss av
en rad olika sekundardata. | egenskap av den falstudie vi genomfort bestar dessa
sekundérdata av foretagsinternt material i form av verksamhetsplaner, styrdokument etc. samt
den information respektive fallféretag publicerat pa sin webbplats. Med denna information
har vi kunnat komplettera den empiri vi fatt in genom de olika intervjuer vi genomfort och pa
sa st fatt en mer heltéackande bild av respektive fallforetag.

Vidare har vi ocksa insamlat sekundérdata avseende olika teorier i form av allmén litteratur
om ekonomistyrning samt artiklar och forskningsrapporter som mer specifikt behandlar
ekonomistyrning i dagstidningsforetag. FOr att hitta relevant litteratur och artiklar har vi
anvant oss universitetsbibliotekens olika soktjanster Lovisa (litteratursokning) och Elin
(artikelsdkning). Sokord vi angett har varit ekonomistyrning, Balanced Scorecard,
tjansteforetag, budget, tjanstekvalitet, benchmarking, tidningar och tidningsféretag.
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2.6.1. Kritik mot sekundardata

| samband med anvandandet av sekundérdata & det viktigt att vi som lasare har ett kritiskt
forhallningssatt till den information vi samlar in. Precis som i fallet med intervjuer finns det
en klar tendens att foretaget forsoker ge en positiv bild av foretaget genom arsredovisningar
etc., aven nér sd inte &r fallet. Detta & négot vi standigt haft i &tanke. Aven i samband vid
insamlingen av artiklar och tidigare rapporter som skrivits i dmnet har vi forsokt beakta den
subjektivitet som fargat dessa. Detta ter sig dock ganska naturligt da olika personer har olika
forkunskapskrav och referensramar vilket da paverkar det resultat de kommer fram till.
Samtidigt som vi haft detta i dtanke har vi samtidigt sett det som en mdjlighet att fa amnet
belyst utifran olika synvinklar.

2.7. Vaiditet och reliabilitet

Vid véart val av undersokningsstrategi (fallstudien) har malet varit att det dutgiltiga resultatet
skall uppna hogsta kvalitet. Vad betraffar validitet kan detta behandlas pa manga olika sétt,
bland annat kan indelning goras mellan intern och extern validitet. FOr att méta validitet och
reliabilitet har vi valt att utgd fran de fyratest Yin foresprékar:*

» Begreppsvaliditet (construct validity) — férmagan att anvanda sig av rétta instrument i
forhallande till de begrepp som studeras. For att uppna det maste vi som forskare vélja
de typer av forandringar som skall studeras och visa att méningar av dessa
forandringar reflekterar de specifikatyper av forandringar som valts.

« Intern validitet (internal validity) — formagan att etablera kausala samband genom att
vissa forhallanden leder vidare till andra. Vidare skall vi forstka dra slutsatser av de
observationer vi gor och darmed faststdlla att det inte finns ndgra aternativa
forklaringar till vad vi kommit fram till.

« Extern validitet (external validity) — formagan att kunna generalisera resultat av
studien som genomforts. Med generalisering avses har analytisk generalisering, dvs.
generalisera upptéackter till en bredare teori.

» Rdiabilitet (reliability) — forméagan att kunna géra om studien igen och erhdla samma
resultat. For att uppna detta forutsatter det att vi dokumenterat studien noggrant utifall
att den skall utforasigen.

Resultatet av var studie & beroende av savél insamlingsteknik som urval av intervjupersoner.
Vi har beddomt urval av material och intervjupersoner som tillampliga eller relevanta i
forhalande till syftet med var studie. Vad betréffar urval av intervjupersoner anser vi dessa
vara kunniga inom de omraden vi amnat studera. Detta har starkts ytterligare av det faktum att
intervjupersonen i vissa fall hanvisat oss vidare till andra relevanta personer for att vi skall fa
ett sA korrekt svar som majligt. Intervjuerna har vi genomfort pa intervjupersonernas
respektive arbetsplatser for att de pa sa satt skall kdnna sig hemma i miljon. Genom att ha
tagit dessa olika faktorer i beaktande har detta hjalpt oss i var ambition att uppna god
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validitet. D& vi har genomfort en multipel fallstudie dar vi studerat flera dagstidningsforetag
har vi kunnat se om resultaten 6verensstdmmer och pd si sétt 6kat den externa validiteten.®
Vidare vad betréffar reliabiliteten i termer av pdlitlighet kan denna brista pa grund av
eventuella intervjuareffekter® dér intervjupersonen givit oss sidana svar som han/hon
forvantar sig att vi vill héra. Vi tror dock inte detta & fallet da &ven de studerade fallforetagen
har ett intresse av studiens resultat och att denna bygger pa korrekta fakta. For att uppna hog
reliabilitet avseende noggrannhet har vi vid samtliga intervjutillfallen anvant oss av en
bandspelare och darmed i hog grad kunnat faststélla att vi inte gatt miste om viktiga fakta.

¥ Yin, Robert K., Case study research: Design and methods (2003), s. 33ff.
% Patel, Runa & Tebelius, Ulla, Grundbok i forskningsmetodik (1987), s. 76.
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3. Ekonomistyrning

| det har avsnittet beskriver vi delarna i ett ekonomistyrningssystem utifran en modell. De
delar som vi kommer att g in djupare i ar: strategi och affarsidé, personal, kvalitet,
organisation, lednings- och styrfilosofi samt styrverktyg. Bland styrverktygen har vi tagit med
budget, benchmarking, Balanced Scorecard, finansiella och icke-finansiella nyckeltal.

3.1. Inledning

| detta kapitel kommer vi att dterge den teori som vi anvant oss av for att sedan kunna géra en
analys av var insamlade empiri. Vi borjar med att berétta om tjansteforetag och andra typer av
foretag som finns eftersom ett dagstidningsforetag anses vara ett tjansteforetag. Efter detta
redogor vi for hur ekonomistyrning i tjansteforetag i normala fall ser ut. Dérefter beskriver vi
den modell vi har utarbetat utifran andra modeller samt att vi lagt till ett par egna cirklar for
att géra modellen till ndgot som passar vara falstudier. De resterande avsnitten tar upp teori
for var och en av vara cirklar; kvalitet och personal, strategi och affarsidé, lednings- och
styrfilosofi, organisation och styrverktyg.

3.2. Tjansteforetag

Tjansteforetag kan klassificeras pa flera olika sétt och innehdller flera olika foretagstyper med
olika affarsmassiga grundforutsattningar. Anell och Bruszt véljer att sarskilja foretagen efter
hur kunskaps- respektive kapitalintensiva féretagen &r.
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FIGUR 1. KANNETECKEN FOR OLIKA FORETAGSTYPER, UR DET KAPITALLOSA FORETAGET,
ELISABET ANELL OCH GABOR BRUSZT S. 6.

Professionella tjansteforetag: | dessa foretag gar det inte att byta ut personalen hur som helst
utan ofta efterfrégar kunden en viss tjanst utford av en bestamd person. De tjanster som séljs
kan ses som unika da de & kopplade till den enskilde medarbetarens kompetens och dess
relation till kunden. Foretaget har ofta inget véarde i sig i och med att om en person |amnar
foretaget foljer oftast denna persons kunder med honom. Men dven motsatsen galler da en
nyanstélld kvalificerad medarbetare oftast far med sig de flesta av sina kunder till det nya
foretaget. Etablerade och valrenommerade foretag kan dock ha ett visst véarde i sig da de
under generationer av goda medarbetare har skapat en informell kvalitetsgaranti.*

Underhdllsforetag: | dessa foretag efterfrégar kunden en viss tjanst som skall utforas pa ett
visst sdtt, vem som sedan utfér tjansten & av mindre intresse for kunden. Foretagen
kannetecknas av att personalen har ett utpraglat sinne for service. Foretaget skall sékerstélla
att den efterfrégade tjansten levereras i tid och har darmed byggt upp ett strukturvarde.®’

Formedlingsforetag: Dessa foretag intar en mellanhandsfunktion och férmedlar varor och
tjanster mellan leverantorer och kunder. Foretagen ar ofta bade relativt strukturintensiva och
arbetskraftsintensiva. Personalen bestar av bade personer med hdg kompetens och |3g
utbytbarhet och personer med relativt 1&g kompetens och hog utbytbarhet. De med hog
utbytbarhet utgor ofta merparten av de anstélldai dessa foretag.®®

Transport- och rekreationsforetag: | dessa foretag ar ett tillfredstéllande kapital utnyttjande en
grundforutséttning for framgang. For att na dithan & ofta medlet en serviceinriktad personal.

% Anell, Elisabet & Bruszt, Gabor, Det kapitall6sa foretaget — En beskrivning av ekonomin i ett serviceféretag
(1986), s. 7-8.

*ibid. s. 8-9.

% Anell, Elisabet & Bruszt, Gabor, Det kapitall6sa foretaget — En beskrivning av ekonomin i ett serviceforetag
(1986), s. 9-10.
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Tjansterna i dessa foretag ar till stor del standardiserade och foretagen har ofta bade hogt
strukturvarde och kapitalvarde.*

Vetenskapliga laboratorier: Dessa foretag behover ofta bade unik kompetens och unik
utrustning. Kapitalet och personalens hoga kompetens & i stort beroende av varandra
Tjansterna som séljs har ar ofta unika.*

Nar man klassificerar tjansteforetag kan man ocksd skilja pd serviceforetag och
kunskapsforetag. | serviceforetag utfor och avlastar man arbetsuppgiften for uppdragsgivaren
och det &r serviceforetaget som ansvarar for kvaliteten. | kunskapsforetaget ar uppgiften att
utveckla acl:h nyskapa och kunskapsforetaget och uppdragsgivaren tar gemensamt ansvar for
resultatet.

Om man vill jdmfora ett varuproducerande foretag med ett tjansteforetag blir det vasentliga i
ett renodlat varuperspektiv att styra produktionsprocessen. Fokus ligger pa att anvanda de
olika resurserna pa ett optimalt sétt. Kundkontakt sker egentligen forst vid den dutgiltiga
leveransen och man férsoker undvika kunden under den 6vriga processen. | ett renodlat
tjansteperspektiv riktas intresset pa kunden och dess behov. Det gdler att med olika
aktiviteter stodja kunden pa basta sitt. Har hanteras kunden istéllet for att undvikas. Ett
foretag har dock nastan aldrig ett renodlat varu- eller tjansteperspektiv. Darfor & oftast det
viktigaste ur styrningssynpunkt att se vilket av dessa perspektiv. som dominerar och i vilken
grad det sker.*

Om man skal se ur ett dagstidningsforetagsperspektiv s skiljer de sig fran andra
organisationer. Vid en jamforelse mellan industriforetag och tidningsforetag blir ett antal
skillnader synliga, som till exempel att en tidning inte enbart drivs i vinstintresse. Manga
tidningar etablerades for att vacka allmanhetens intresse for ett visst politiskt parti. En
dterkommande strategi ar att tadel i samhallet genom att uppratthalla och utveckla demokrati,
ha asikter om politiska rorelser och bedut och kontrollera myndigheternas och de stora
foretagens handlingar. Dock Gverlevde ménga av tidningarna i Sverige inte efterkrigstiden.
Det har sedan dess funnits en konflikt mellan strategiska finansiella mal och strategiska mal
att vacka allmanhetens asikter, intresse, opinion. Pa grund av denna konflikt finns det i manga
tidningar ett dubbelt ledarskap, en chef som ansvarar for den finansiella biten och en
chefredaktor som ansvarar for kvalitet och varde i tidningen.*?

Aven tidningens kunder & annorlunda jamfort med vanliga industriféretag. De viktigaste
kunderna & lasare och annonstrer, men man kan &ven rdkna samhdlet som en kund.
Morgontidningar far ungefar 66 % av sinainkomster fran annonsorer och resten fran lasarna.
Lasarna réknas ocksd som kunder till annonsorerna i tidningen, vilket leder till ett mer
komplicerad kundkoncept an i andra foretag. Troligen kommer det alltid att diskuteras vilken
av de tva kunderna som &r viktigast.**

% Anell, Elisabet & Bruszt, Gabor, Det kapitall6sa foretaget — En beskrivning av ekonomin i ett serviceféretag

(1986), s. 10.

“ipid. s. 10.

“l Samuelson, Lars A. (red.), Controllerhandboken (1999), s. 795.

“2 Olsen, Morten J. S. (red.), Att utveckla och styra tjansteverksamhet (1993), s. 138.

ﬁ Sigfridsson, Jan, In search of excellence - Benchmarking as a tool in Management Accounting (2004), s. 3.
ibid., s. 3.
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En anledning till att tidningsforetag inte raknas som industriforetag utan som serviceforetag ar
att mer an 50 % av de totala kostnaderna kommer fran personakostnader och inte
kapitalinvesteringskostnader.*

3.3. Ekonomistyrning i tjansteforetag

Ekonomistyrningens utformning i ett féretag kan ses som ett sétt att fa personalen att handla
och bete sig pa ett ekonomiskt riktigt sétt. Styrningen bestar av att sétta upp mal och krav for
personalens handlande samt vilka regler som skall gdlla for till exempel beslut och planering.
For att denna styrning skall bli effektiv krévs det att foretaget har en organisation som
overensstammer med de styr- och métnivaer som véljs. Valet av niva och ma maste spegla de
olika nyckelfaktorerna for féretagets framgéng.*°

Ekonomisk styrning &r inte ett mal i sig utan ett hjapmedel for att foretaget lattare skall kunna
uppna sina mal. Den ekonomiska styrningen skall vara ett medel med vilket foretagets syfte
uppnas. Ett problem som oftast upplevs med ekonomistyrningen &r att informationen inte
stoder verksamheten utan att det istéllet & verksamheten som stéder informationen.”’

Styrningen av ett tjansteforetag kan innefatta:*®

« utformning av mal, affarsidé och affarsplanering

» faststéllande av lampliga verksamheter/aktiviteter

o fordelning av ansvar for resurser och aktiviteter

« formulering av matt for matning av organisationens beteende
» |6pande planering och uppfdljning av verksamheten

For att uppna sa goda ekonomiska grundforutsattningar som majligt & det viktigt att foretaget
tar hansyn till den inre och yttre effektiviteten. | den yttre effektiviteten ar den viktigaste
aspekten lyhordhet for marknadens/kundens behov. Detta medan det i den inre effektiviteten
ingdr aspekter som formaga att engagera medarbetare, snabb kompetensutveckling och affars-
och serviceorienterad personal .*°

Styrningen i ett tjansteforetag maste darfor handla mer @& om bara den traditionella
ekonomistyrningen med hjalp av finansiella métt. Man maste till exempel formulera och sétta
upp ma for hur kunden upplever foretaget da kunderna kan ses som foretagets méttstock. Det
ar darfor centralt att personalen blir medveten om kundens behov och kvalitetsuppfattning.>

| ett tjansteforetag ar kunskapen och kompetensen hos personalen av mycket stor betydelse,
man kan se personalen som foretagets viktigaste resurs. Det & darfor av annu storre vikt att
foretaget ser till att personalen &r tillfredstélld med sin arbetssituation. For att uppna detta &r
det viktigt att foretaget kontrollerar att personalen trivs och kénner sig motiverade. Viktiga

“ Sigfridsson, Jan, In search of excellence - Benchmarking as a tool in Management Accounting (2004), s. 3.
6 Anell, Elisabet & Bruszt, Gabor, Det kapitalldsa foretaget — En beskrivning av ekonomin i ett serviceforetag
(1986), s. 37.

" Olsen, Morten J. S. (red.), Att utveckla och styra tjansteverksamhet (1993), s. 133 ff.

8 Samuelson, Lars A. (red.), Controllerhandboken (1999), s. 807

9 Anell, Elisabet & Bruszt, Gabor, Det kapitalldsa foretaget — En beskrivning av ekonomin i ett serviceforetag
(1986), s. 40.

% Olsen, Morten J. S. (red.), Att utveckla och styra tjansteverksamhet (1993), s. 139.
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aspekter héar kan vara bra ledarskap, attraktiv miljo, arbetsgladje, socia sammanhallning och
personlig utveckling.

Som namndes tidigare & det viktigt att ett tjansteproducerande féretag tar hansyn till externa
faktorer sdsom foretagets kunder. Darmed kommer begreppet tjanstekvalitet i fokus dar man
utgdr frén kundens upplevda kvalitet for att tillfredstalla sina kunder.

For att fa ett framgangsrikt foretag kravs i forsta hand mobilisering av personalens
kompetens, affarssinne och servicekdnsla. Fran den ekonomiska styrningen hamtar foretaget
sina ekonomiska matt och budget. For att kunna stélla krav pa lonsamhetsforbéttring bor de
traditionella matten kompletteras med till exempel investering i kompetensutveckling och
strukturutveckling. Ekonomistyrningen bor alltsa fokusera bade pa mjuka och harda métt och
inte enbart fokusera pa faktorer som kan uttryckasi pengar.>

3.4. V& moddll

Efter att ha diskuterat vilken typ av foretag ett dagstidningsforetag & och berdttat om
ekonomistyrning i tjansteforetag har vi gjort en modell for att visa vad vi vill fokusera pa i
resterande del av teoriavsnittet. Efter att ha studerat modeller beskrivandes ekonomistyrning i
Controllerhandboken®™® och  Jan  Lindvalls bok Frdn  ekonomistyrning till
verksamhetsstyrning™ har vi tagit delar fran de olika modellerna och skapat en modell som vi
tycker bast verkar beskriva ett dagstidningsforetag. De tva delar som vi lagt till i forhallande
till befintliga modeller, & persona och kvalitet, eftersom ett dagstidningsforetag till mangt
och mycket &r ett serviceforetag dar just dessa tva koncept & mycket viktiga. Var modell ser
ut pa foljande sétt:

*! Anell, Elisabet & Bruszt, Gabor, Det kapitall6sa foretaget — En beskrivning av ekonomin i ett serviceféretag
(1986), s. 41.

*2ipid., s. 42.

%3 Samuelson, Lars A. Controllerhandboken. Attonde upplagan (2004).

** Lindvall Jan, Verksamhetsstyrning — Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2002).
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FIGUR 2. DELARNA | EN EKONOMISTYRNING | ETT TIDNINGSFORETAG.

Som utgangspunkt i modellen finns foretagets strategi och affarsidé. Utifran dessa utformas
sedan en lednings- och styrfilosofi for den aktuella verksamheten. Detta styr i sin tur
foretagets organisationsstruktur samt vilka styrverktyg foretaget skall anvanda sig av. Det &r
&ven sa att organisationsform och valet av styrverktyg paverkar varandra da vissa styrverktyg
ar béttre lampade for vissa organisationsformer och vice versa. Som namndes tidigare har vi
dven valt att lagga till tva aspekter i modellen, namligen personal och kvalitet. Detta har vi
gjort da detta & tva aspekter som har en central roll i utformningen av ett tjansteforetags
ekonomistyrning.

Under avsnittet strategi och affarsidé kommer vi att diskutera affarsidé, vision och mal samt
strategi. Vi kommer inte att gora ndgon djupare genomgang av strategier, som finns med i var
modell, eftersom var fokus istéllet ligger pa ekonomistyrning dar strategin endast utgor en av
flera delar. Vi anser att strategi & ett amne i sig i likhet med ekonomistyrning och déarmed
skulle kunna utmynnai en helt separat studie vigt & detta amnesomrade.

| cirkeln organisation redogor vi for hur ett foretags organisation kan vara uppbyggt och hur

den delas in i olika ansvarsenheter. Den andra cirkeln innehdller lednings- och styrfilosofi. |
den beskriver vi ledarskapets olika former.
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| styrverktyg har vi tagit med verktyg som budget, Balanced Scorecard, finansiella och icke-
finansiella nyckeltal samt benchmarking. Att vi valt att ta med just dessa styrverktyg héarror
fran det angreppssdtt vi vat for var studie, namligen det abduktiva. Vi har tagit var
utgangspunkt i teorin och valt ut de tidigare ndmnda verktygen da vi ansett dessa vara de som
ofta forekommer och diskuteras i akademisk litteratur men &aven férekommer i olika
ekonomiska debattartiklar och forskningsrapporter. Dessa verktyg har vi darmed haft som
utgangspunkt da vi sedan genomfort vara olika intervjuer. For att kunna fastsla att inga andra
ytterligare styrverktyg av vikt anvands i vara fallféretag har vi vid samtliga intervjutillfallen
fragat respondenten om det finns nagot/ndgra vytterligare styrverktyg de anvéander sig av
forutom de vi tidigare fragat om. Detta har dock inte varit fallet varfor vi ansett att vart val av
olika styrverktyg varit relevant.

Nar det galler personal har vi forsokt ta reda pai vilken utstrackning dagstidningsforetagen
forsoker motivera sin personal, fa dem att stanna och om de anses vara viktiga for foretaget.
Kvalitet & en annan grundpelare i tjansteforetag och darfor har vi &ven skrivit en del om det
for att ta reda pa vad teorin sager. Det & utifran dessa cirklar vi utgar i vart teoriavsnitt och
senare &ven i var empiri och analys.

3.5. Strategi och affarside

For att ett foretags verksamhet skall ha en mojlighet att vara framgangsrikt & det viktigt att
foretaget har satt upp ett 6vergripande ma med sin verksamhet for att pa sa sétt se vilken
uppgift organisationen har. Da kan foretaget ocksd borja fundera over vilken
organisationsstruktur och styrning de skall ha for att kunna uppna sitt mal. Vid utformningen
av foretagets 6vergripande md &r det inte sdllan att dess aktiedgare stér i fokus. Det har blivit
alt vanligare att definiera de 6vergripande malen i egenskap av bland annat affarsidé och
vision. Affarsidén skall kunna formedla foretagets uppgift genom att relatera sina
produkter/tjanster till kunden.>®> Med andra ord skall affarsidén férmedla vad foretaget kan
erbjuda kunden, vad som & syftet med verksamheten helt enkelt och vad som gor att kunden
just skall vélja det aktuella foretagets produkter/tjanster. Vidare vad betréffar visionen & dess
uppgift att tala om vart foretaget ar pavag, vart man vill nA med sin verksamhet. Visionen kan
ofta vara ganska vag och svavande medan den i andra fall & tydlig och konkret. Som synes
definierar visionen ett framtida tillstand for foretaget och for att nd dit behover foretaget en
strategi. Det & darfor av stor vikt att medarbetarna informeras om foretagets strategi sa de far
mojlighet till vagledning om vart och hur foretaget & avsett att utvecklas. P& detta st far
man ut végledande bilder som man vill att medarbetarna skall arbeta efter. Man arbetar
numera med att knyta strategi och |6pande styrning ndrmare varandra, vilket bland annat har
tagit sig uttryck i utvecklandet av Balanced Scorecard.”®

Detta & samtliga grundstenarna for att bygga upp en organisation med ett fungerande
styrsystem. Har foretaget inte dessa delar klart for sig blir det svart att bedriva en
framgangsrik verksamhet, om 6ver huvudtaget ndgon verksamhet alls.

*® Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslara (2000), s. 113f., 121.
% Lindvall Jan, Verksamhetsstyrning — Frén traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 86.
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Om man specifikt gar in och studerar tjansteféretag & den strategiska planeringen speciellt
viktig och da i synnerhet affarsidén. Affarsidén & inte bara viktig for att na framgang pa
marknaden utan ar &ven viktig for att kunna skapa en intern identitet i foretaget. Vidare &r det
viktigt att afférsidén hela tiden utvecklas och det som kénnetecknar foretaget stémmer vé
overens med affarsidén. Till skillnad fran tillverkande foretag, dar fokus laggs pa
rationalisering och effektivisering, ar det i ett tjansteforetag viktigare med fokus pa samspel et
mellan kopare och sdljare. Darmed skall foretaget inrikta sig pa att hela tiden forsoka forbéttra
kundrelationerna. Det & ocksa viktigt med kostnadseffektivisering &ven om detta kommer i
andra hand. Detta gor att prisséttningen f&r stor betydelsei tjansteforetag.>

3.6. Personal

Personalen i ett foretag &r altid en viktig resurs oavsett vilken typ av verksamhet foretaget
bedriver. Sedan kan det dock diskuteras hur stor inverkan personalen har pa kvaliteten av den
slutgiltiga produkten eller tjansten som produceras. | detta avsnitt kommer vi att belysa
personalen ur ett tjansteperspektiv i enlighet med studien i sin helhet. Vi kommer &ven
undersoka de skillnader och likheter som finns for hur personalen uppfattasi ett tjansteforetag
jamfort med det traditionella tillverkande foretaget.

Som namndes tidigare har personalen altid en viktig roll i foretagets organisation och
verksamhet, men har en speciellt framtradande roll i tjansteforetag. Det som ofta poangteras i
samband med tjansteforetag &r inte bara personalen i sig utan &ven hur dennainteragerar med
foretagets kunder och att denna interaktion kan vara avgorande for ett foretags framgang.
Detta da kunden i mangafall & en del for att den aktuella tjansten skall kunna realiseras. Det
& darfor viktigt att kunden hanteras som en arbetskraftsresurs som maste utvecklas pa samma
sétt som de anstéllda, vilket kan vara att kunden maste léra sig i vilken ordning vissa
aktiviteter maste goras for att utnyttja tjansten pa rétt sét eller i ett annat fall lara sig hur
aktiviteten skall genomforas for att han/hon skall kunna dra nytta av tjansten. Detta Sétt att
hantera de manskliga resursernai ett tjansteforetag & nagot som ar unikt om man jamfor med
ett tillverkande foretag dar kunden istéllet képer en fardig produkt.®®

D& den sociaainteraktionen mellan anstélld och kund i manga fall & avgorande for foretagets
framgang kan det till och med sigas att detta moéte utgor huvudaktiviteten i de flesta
tjansteforetag. Med anledning av detta blir det da valdigt viktigt hur kunden uppfattar
sdljarens/den anstélldes beteende. | ett tillverkande foretag &r dettainte lika viktigt da kunden
inte & delaktig i tjansten som produceras da denne oftast koper en fardig produkt. For det
tjansteproducerande foretaget spelar det egentligen ingen roll hur bra tjansten i sig & om
kunden sedan uppfattar den personliga kontakten negativt. Detta far da till foljd att kunden
inte kommer tillbaka utan istéllet koper in tjansten fran nadgon annan och féretaget gar da
miste om potentiellt 1angsiktig kund. For att da gora detta mote sa positivt som majligt for
kunden blir det da vidare viktigt att foretaget har anstéllda som &ar positiva och motiverade i
sitt dagliga arbete. Ett vanligt sitt for att uppna detta & att erbjuda de anstdllda olika
ersittningar och formaner och enligt Gustavsson et. al bor foretaget ha ndgon typ av
bel6ningssystem. Vidare papekar de att dessa system inte skiljer sig & beroende pa om de
finns i ett tjansteforetag eller i ett tillverkande foretag. Det som dock kan skilja de olika

> Samuelson, Lars A., Controllerhandboken (2004), s. 803f.
% Gustavsson, B-O et al., Tjanstekvalitet — for kund, anstalld och ledning (1997), s. 41
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systemen & & att tjansteforetag anvander sig av fler métt for att faststdlla den anstélldes
beldning jamfort med andra branscher.>

Vidare for ocksa Gustavsson et al. en diskussion om hélsa och sékerhet. Har konstaterar man
att det finns skillnader i vilken typ av arbetsmiljoproblem som mén respektive kvinnor
upplever beroende pa att dessa tva grupper dominerar olika yrkeskategorier och vidare fastslar
de att kvinnor generellt sétt har samre arbetsvillkor &n man.* De fér dock ingen diskussion
om hur man kan komma tillrétta med dessa problem genom att exempelvis erbjuda hdlso- &
sjukvard och vad foretagen bor gora for att forebygga att dessa problem 6ver huvud taget
uppkommer.

3.7. Kvalitet

Begreppet kvalitet ar inte helt enkelt att definiera. Skulle ett antal individer tillfrégas vad de
menar med kvalitet, far vi kanske lika manga olika svar som det antal som vi tillfragar. Detta
visar att kvaliteten upplevs olika av olika manniskor och darmed finns det ingen bestdmd
definition av begreppet.®*

Ett vanligt séit att definiera tjanstekvalitet & dock foljande: "Tjénsten skall motsvara
kundernas forvantningar och tillgodose deras behov och krav.”®* Denna overgripande
definition kan sedan fungera som en generell bas for mer foretagsspecifika preciseringar som
till exempel olika uppfoljningsmatt.

Kvalitet handlar om att foretaget tar reda pa vad som skapar vérde fér kunderna och sedan
presterar detta. FoOr att lyckas med detta maste man sitta sig in och pa djupet forsta vad
kunderna efterfragar. Déarefter maste kundernas krav definieras pa rétt sétt, om inte detta sker
kommer hog kvalitet aldrig att uppnds. Kunskapen om och forstaelsen for vad kunderna
behover maste sedan Gversittas i en kravspecifikation pa tjansten. For att kunna méta detta
kan kvaliteten delas in i tva dimensioner, namligen vad kunden far ut av tjansten (teknisk
kvalitet) samt hur kunden upplever att den produceras och levereras (funktionell kvalitet).®®
Naturligt & grundforutséttningen for en god tjanstekvalitet att foretaget uppnar en hog teknisk
kvalitet medan den funktionella kvaliteten bidrar till att 6ka tjénstens konkurrenskraft. | detta
sammaﬁghang & aven foretagets image eller profil viktig da kunden gor ett forsta urval utifran
denna.

Definitionen & kundorienterad, men den skall inte tolkas som att foretaget alltid skall réttasig
efter kundernas 6nskemd utan dven andra intressenter maste beaktas. Oftast & det lampligt
att sarskilja tre intressegrupper vars férvantningar, behov och krav bor beaktas i férsta hand.
De & férutom kunderna &ven personalen och dgarna. Man skall inte forringa betydelsen av
kundernas upplevelse av kvalitet, men for att kunna erbjuda denna kvalitet krévs ocksa att de
andra tva intressegrupperna & néjda.®®

% Gustavsson, B-O et al., Tjanstekvalitet — for kund, anstalld och ledning (1997), s. 64.

®ipid., s. 65.

¢ Norling, Per, Edvardsson, Bo & Gummesson Evert, Tjansteutveckling och tjanstekonstruktion (1992) s. 91.
ibid., s. 91.

% Samuelson, Lars A. (red.), Controllerhandboken (2004), s. 790f.

*ibid., s. 791.

% Norling, Per, Edvardsson, Bo & Gummesson Evert, Tjansteutveckling och tjanstekonstruktion (1992) s. 92.
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3.8. Lednings- och styrfil osofi

Enligt Bruzelius & Skarvad kan ledarskap definieras som "den process genom vilken en
person i en organisation eller grupp influerar andra i organisationen/gruppen att na for
organisationen/gruppen uppstallda mal”.%® Utifran denna definition handlar ledarskap om att
inspirera andra att genomfora arbetsuppgifter for att uppna ma, med andra ord gar det inte att
tvinga medarbetarna att utfora arbetsuppgifter. Naturligt blir det da sa att ett bra ledarskap
leder till att medarbetarna ser upp till ledaren och har respekt for och tillit till denne.
Samtidigt far ledaren mer auktoritet och centralare stallning. PA samma sétt innebér ett daligt
ledarskap liten eller ingen auktoritet alls med foljden att medarbetarna inte bryr sig om de
direktiv som ledaren satt upp. En ledare kan uppna sitt ledarskap formellt genom att ha blivit
tilldelad en ledarroll sdsom avdelningschef eller VD. Ledarskapet kan ocksd uppnas
informellt genom att ledaren besitter kunskaper som inspirerar andra att utfora arbetsuppgifter
for att uppna mal eller pa grund av att ledaren innehar en Gverlagsen kunskap jamfort med
sinamedarbetare.

Ledarskap & ofta forknippat med makt och denna makt kan visa sig pd en rad olika sétt:®’

» beloningsmakt — ledaren bestammer vilka bel 6ningar som skall delas ut och till vem

o bestraffningsmakt — ledaren kan bestraffa medarbetarna pd olika sdtt sasom
|6neavdrag, obekvama arbetsuppgifter eller avskedande.

» positionsmakt — ledaren har makt genom den position denne besitter i organisationen.

* expertmakt — ledaren har makt genom den 6verlagsna kunskap och kompetens denne
besitter.

o karismatisk makt — ledaren har makt genom sin utstralning och personlighet.

De tre forsta typerna av makt & mer beroende av den formella stéllningen i organisationen
medan de tva sistnamnda i storre utstrackning & knutnatill personen i fraga. Vidare finns det
en rad olika ledarstilar dar en vanlig kategorisering & auktoritart, demokratiskt och 1&t ga
ledarskap, ocksd bendmnt som laissez-faire-ledarskap.®® Den auktoritéra ledaren bestammer
alt gév och delegerar sedan ut arbetsuppgifter till sina medarbetare. Det blir med andra ord
en typ av toppstyrning som rader. Den demokratiske ledaren fattar istéllet beslut i samréd
med sina medarbetare och darmed blir styrningen och beslutsfattandet mer decentraliserat. Ju
mer decentraliserat beslutsfattandet blir desto plattare blir ocksa organisationsstrukturen. L&t
g&ledaren i sin tur avsager sig allt ledarskap och lamnar det till medarbetarna att fatta sina
egna beslut. Over tiden kan man siga att |edarskapet gétt fran att ha varit auktoritart till att bli
mer demokratiskt. Lat galedarstilen har av forklarliga skad aldrig fatt ndgot genomslag i
praktiken utan kan nog mer ses som ett tecken pa uteblivet ledarskap.

Undersokningar visar ocksa att olika ledarskap paverkar organisationen pa olika sétt avseende
produktivitet och organisationens kvalitativa utveckling. Lat g&ledarstilen & samst bade med
hansyn till produktivitet och till utveckling medan bade den auktoritéra och demokratiska
ledarstilen ligger pa samma niva avseende produktivitet. Vad betraffar kvalitativ utveckling
genom att méta medarbetarnas ansvarskansda visar den demokratiska organisationen pa béttre
ansvar infor de uppgifter som skall utféras jamfort med den auktoritéra organisationen.

% Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationsléra (2000), s. 330.
®"ibid., s. 331.
% Bakka, Jergen F et al., Organisationsteori: struktur, kultur, processer (1993), s. 185.
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Vidare bidrar @&en den demokratiska organisationen till mer intresse, engagemang och
lojalitet for arbetet.*®

Detta ar kanske den vanligaste indelningen men ledarskapet kan &ven kategoriseras utifran en
rad andra faktorer sdsom manligt och kvinnligt ledarskap, coachande ledarskap, sakledare och
interaktionsledare. Vidare kan @ven en kategorisering goras utifran vad som motiverar ledaren
i fréga, om ledaren &r ute efter makt, ar riskvillig etc.”

Ledarstilarna har vaxlat och forandrats under tiden, det som dock &r karakteristiskt &r att det
hela tiden stélls hogre krav pa ledarens kvaliteter. Bruzelius & Skarvad har satt upp négra
punkter for 2000-talets ledarskap vilka kan vara vérda en tanke:

« Den larande organisationen — for att na framgang maste organisationen framja larande.
Det & da ledarens uppgift att sd sker genom att undvika traditionellt ténkande och
istdllet stimuleratill |&rande.

« Process Management — organisationen skall utga mer ifran ett processtéankande och
mindre fran funktioner och uppgifter. Organisationen blir med andra ord mer
processorienterad.

» Kaérnkompetenser — genom att identifiera karnkompetenser kan foretaget skapa
konkurrensfoérdelar gentemot sina konkurrenter i form av nya produkter och tjénster
samt intréden pa nya marknader. Det & da ledarens uppgift att utveckla och dra basta
nytta av dessa kompetenser.

« Organisatorisk arkitektur — organisationen maste skapa nya strukturer dar man bland
annat drar nytta av nétverk, strategiska allianser och partnerskap.

» Tidsbaserad konkurrens — da tiden ofta & en bristvara & det viktigt att organisationen
utnyttjar tiden maximalt genom att i viss man styra den och pa sa sitt skapa
konkurrensfordelar.

Som synes finns det en rad olika typer av ledarskapsstilar som bygger pa olika filosofier
beroende pa vad som & avsikten med styrningen. Precis som & fallet med olika typer av
organisationsstrukturer finns det ingen enhetlig ledarskapsstii som fungerar i ala
organisationer och situationer utan den & beroende av en rad olika faktorer. Med andra ord
paverkar verksamhet (affarsidé, ma etc.), organisation och ledarstil varandra i véldigt hog
utstrackning och utfallet kan bli mer eller mindre unikt for foretaget i fraga.

3.9. Organisation

Under denna rubrik tar vi upp de olika typerna av organisationsformer som finns samt
ansvarscenter.

3.9.1. Organisationsformer

For att kunna forverkliga ett foretags mal och visioner genom vald strategi & det &ven viktigt
att foretaget organiserar sig pa ett lampligt sitt. Med andra ord kraver olika foretag olika

% Bakka Jgrgen F et al., Organisationsteori: struktur, kultur, processer (1993), s. 189f.
" Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationsléra (2000), s. 332ff.
"ibid., s. 342f.
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organisationsformer beroende pa verksamhetsinriktning. Enligt Bruzelius & Skarvad omfattar
en organisationsform foljande: "

» sdttet att utforma och organisera enskilda arbetsuppgifter och arbetsprocesser

» sittet att fordela ansvar fOr och arbete i uppgifter och processer

o sittet att fordela beslutsrétt och befogenheter i respektive for uppgifter och processer
 sittet att regleraforhdlandet mellan chefer och underanstéllda

» Sdttet att styra och samordna uppgifter och processer

Det viktiga i detta sasmmanhang & framférallt hur fordelningen av ansvar, bedutsrétt och
befogenheter for uppgifter och processer ser ut samt hur forhdllandet mellan chefer och
underanstdllda regleras. Genom att fordela ansvar for det arbete som skall utféras blir varje
person i organisationen ansvarig for en del genom den roll han/hon tar sig an. Med andra ord
innefattar denna roll varje enskild individs dagliga arbetsuppgifter. Rollen anger helt enkelt
vilka funktioner/uppgifter som skall utféras men &en hur dennaroll & knuten och samverkar
med andra personer i andra roller. Det kan vara altifran att fatta dvergripande strategiska
beslut for foretagets verksamhet till att vara kontakten utét till kunder i form av en sdljare.
Beroende pa organisationens storlek & antalet roller olika manga och desto fler roller som
skapas desto mer differentierad blir organisationen.”® Vidare & forhallandet mellan
centralisering och decentralisering i organisationen av stor betydelse. Om féretaget har en
hog grad av centralisering fattas majoriteten av beslut centralt och férmedlas sedan nerdt i
organisationen. Darmed far organisationen en valdigt hierarkisk utformning. Bygger foretaget
istdllet pa decentralisering fattas besluten pa lagre niva vilket darmed medfor att fler
medarbetare far storre ansvar och handlingsutrymme da inte alla beslut kommer uppifran. Var
tyngdpunkten skall ligga & i stor utstréckning beroende av typen av verksamhet fOretaget
bedriver samt vilken ledarfilosofi som & rédande. B&da inriktningarna har sina for- och
nackdelar. Ett foretag som & mer centraliserat kan pa s sétt samkora liknande funktioner
centralt sdsom ekonomi- och administrationsarbete. Detta &r framforallt fallet i stora foretag
och koncerner da dessa pa detta sétt kan effektivisera verksamheten och undvika onddigt
dubbelarbete som béade tar tid och pengar i ansprak. Vidare kan man vid stérre grad av
centralisering @ven dra nytta av de stordriftsfordelar som uppstér. Detta skall da stéllas i
paritet till en decentraliserad organisation. Genom att flytta ner beslutsfattandet 1angre ner i
organisationen bidrar det till att medarbetarna kdnner sig mer delaktiga i beslutsfattandet och
blir d& mer motiverade till att gora ett béttre arbete. Generellt har vi gétt fran att ha hierarkiska
organisationer med centralt styre till att nu mer platta till organisationskartan genom
decentralisering. Dock &r det fortfarande sa att gemensamma processer styrs centralt for att
foretaget skall kunna kostnadseffektivisera.

Som sagts tidigare & verksamhet och storlek paverkande faktorer for vilken
organisationsstruktur som véljs och detta har da medfort att olika 6vergripande
organisationstyper vaxt fram over tiden. De tre klassiska som det oftast pratas om &
funktions- divisions- samt matri sorgani sationen.

2 Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationsldra (2000), s. 143.
Ribid., s. 143.
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3.9.1.1. Funktionsor ganisationen

Funktionsorganisationen karakteriseras av att den & uppbyggd av olika avdelningar utifran
foretagets huvudfunktioner. Dessa funktioner & de grundbestandsdelar som bor finnas i ett
foretag som inkdp, tillverkning, forsaljning och ekonomi. Vidare kan det finnas undernivaer
for exempelvis forsdjning dar foretaget exempelvis kan ha ett central-, region- och
lokalkontor. Denna uppdelning & aven vanlig for inkdp och tillverkning med lager och
fabriker pa olika nivaer. En stor fordel med funktionsorganisationen & att specialisering
uppnas, vilket medfor att det skapas rutiner for snabb och kunnig problemldsning samtidigt
som en gemensam kultur skapas. Anstdllda inom samma avdelning har liknande
utbildningsbakgrund och anvander samma terminologi och modeller, vilket underléttar
kommunikationen dem emellan.” Desto stérre féretaget och dess organisation blir desto mer
hierarkisk blir oftast strukturen. VD och styrelse som har en samordnande funktion kan dafa
alt svarare att pa ett framgangsrikt lyckas i sina respektive uppgifter. Samtidigt bidrar
funktionsindelningen ofta till att de olika funktionerna ser verksamheten ur olika ?/nvi nklar
vilket bidrar till att de f& olika uppfattningar om féretagets utveckling och mé&l.” Detta &
ocksa en konsekvens av specialiseringen som kan bidrartill att de olika avdelningarna isolerar
och avlagsnar sig frén varandra och hamnar i konflikt.”

De framsta problem som en funktionsorganisation stéter pa & i samband med att foretaget
expanderar sin verksamhet. Exempelvis kan foretaget borja utveckla nya produkter déar den
befintliga tillverkningsavdel ningen inte récker till. Samma sak kan intréffa om foretaget gar in
pa& nya marknader i nya lander. D& maste de ocksa, med storsta sannolikhet, bygga upp en
lokal forséljningsavdelning for den nya marknaden. Detta for att kunna erbjuda kunderna
lokal service samtidigt som en ny marknad kan medfdra nya och helt andra krav pa
utformningen av denna varfor den ursprungliga forsajningsavdelningen inte racker till. Da
kan det i manga fall vara lampligt att gora en omstrukturering fran att ha varit en
funktionsorganisation till att bli en divisionsorganisation.

3.9.1.2. Divisionsor ganisationen

| en divisionsorganisation har foretaget en ledning centralt och under denna delas
verksamheten upp i olika divisioner. Denna uppdelning gors ofta for olika lander eller for
olika geografiska omraden om foretaget enbart & verksamt i ett land. D& varje division allt
som oftast innehar funktionerna inkop, tillverkning, forsdjning och ekonomi blir de da
naturligt som ett foretag i foretaget. Med detta kommer da att de f&r eget resultatansvar och
déarmed har varje division ett strre enskilt ansvar for verksamheten. En av fordelarna med
divisonsorganisationen & att speciaisterna kan fokusera sitt arbete pa en bestamd
produktgrupp och pa sa sétt fatta snabba beslut. Detta bidrar ocksa till att resultatansvaret blir
tydligare &n vad som &r fallet i funktionsorganisationen.”” Naturligt bidrar detta ocksa till att
organisationen blir mer decentraliserad dar ledningen snarare stéller upp krav och ma for
varje divisionen istallet for att aktivt ga in och styra pa detajnivd Av dessa ska &r
divisionsorganisationen ocksa vanligt férekommande i stora koncerner dér varje dotterbolag
ar ett eget foretag som har ett resultatansvar gentemot moderbol aget.

™ Bakka Jgrgen F et al., Organisationsteori: struktur, kultur, processer (1993), s. 50.

" Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationsléra (2000), s. 149.
"6 Bakka Jargen F et al., Organisationsteori: struktur, kultur, processer (1993), s. 50.
ibid., s. 51.
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Vid en 6vergang fran funktions- till divisionsorganisation & ambitionen att i mojligaste man
fordela centrala funktioner pa de olika divisionerna. Dock brukar en rad av dessa funktioner
forbli centrala av praktiska skd. Vanligtvis brukar dessa vara funktioner for strategisk
planering och verksamhetsutveckling, information, juridik, finansiering samt i viss man
personarelaterade frégor. Enligt en studie av Rhenman & Skérvad &r de framsta orsakernatill
divisionalisering féljande:

» ersitta det fragmenterade funktionsansvaret i en funktionsorganisation med ett
decentraliserat |6nsamhetsansvar i en divisionsorganisation

» differentiera den inre organisationen och dess arbetsmetoder och kultur till de
specifikakrav som harror fran olika afférssituationer

» forenkla och skapa Overblick dver en organisation som blivit alltfér komplex och
darmed ofta ocksa byrakratiserad

» stimuleramer afférsorienterade rationaliserings- och utvecklingsinstanser

» astadkomma decentraliserad samordning i koncerner genom att inordna fristéende
men pa olika sétt affarsmassigt sammanhéngande foretagsenheter i divisioner

» astadkomma strukturell omdaning av foretag

Som synes stammer manga av ovanstaende punkter va Overens med det tidigare
resonemanget om att funktionsorganisationen inte racker till da foretaget expanderar och gar
in pa nya marknader som innebar nya krav pa service etc. Detta & &ven fallet for koncerner
vilket ocksd avspeglasi punkterna ovan.

Som namnts tidigare kan divisionaliseringen goras utifran en rad olika aspekter sdsom
produkter, affarsomréden och marknader. D& varje division har ett |6nsamhetsansvar &r det
viktigt att divisionaliseringen gors sa att det blir mgjligt att méta varje divisions l6onsamhet.
L 6nsamhetsansvaret ger ocksa upphov till att de olika divisionerna anvander sig av
internprissattning nar de koper och sdljer varor och tjanster av varandra. Ett vélfungerande
internprissattningssystem skall kunna ge varje division korrekt information for att kunna
bedbéma den optimala avvéagningen mellan bolagets kostnader och intakter. Systemet skall
bidra till malkongruenta beslut déar dtgarder som vidtas for att 6ka den enskilda divisionens
|6nsamhet ocksa bidrar till att 6ka resultatet for hela foretaget. Systemet skall ocksa hjéd patill
att méta divisionens ekonomiska prestationer samt vara l&tt att forstd och administrera.” Det
finns en rad olika modeller och metoder for att bestdmma vilket internpris som skall gélla
men ett vanligt forekommande och relativt réttvist system & att anvanda marknadspriser.
Ibland kan det dock vara svart att rékna fram ett réttvist internpris, aternativt ar de inblandade
divisionerna inte Overens vilket internpris som skall gélla. Detta &r ett av de stora problemen
med internprissattning och det ar viktigt att foretaget tar tag i dessa problem om de skulle
uppkomma. Om foéretaget inte uppméarksammar detta kan det leda till att divisionerna tar
suboptimala bedut vilket kan 6ka resultatet for den enskilda divisionen men innebéra ett
forsdmrat resultat for foretaget som helhet.

Vidare vad betréffar uppdelningen i olika divisioner & det ocksa viktigt att de & gjorda sa att
varje division kan hantera sina affarsmassiga kontakter da det, som tidigare namnts, stélls
olika krav pd service etc. beroende pa vilken marknad divisionen & verksam p&®

® Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslara (2000), s. 151f.
™ Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems (2003), s. 243.
8 Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationsldra (2000), s. 152f.
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For béde divisions- och funktionsorganisationen kan det dock uppsta problem i samband med
att de stélls infor komplexa uppgifter som innebér ett utdkat samarbete mellan olika divisioner
eler funktioner. DA finns det en tredje organisationsform att anvanda sig av, namligen
matrisorganisationen. Ibland kan man &en héra namn som ad-hoc-organisation eller
projektorganisation. Medan ad-hoc- och projektorganisationen endast & en tillfalig
organisationsform &r tanken bakom matrisorganisationen att denna skall vara mer bestandig.®*

3.9.1.3. Matrisorganisationen

Huvudsyftet med matrisorganisationen &r att organisatoriskt aterge de olikheter som existerar
i foretaget. Med matrisorganisationen ar det namligen majligt att kombinera tva eller flera
organisationsformer.® Dimensionerna i matrisorganisationen kan exempelvis vara
affarsomrade och geografisk marknad dar det finns en central forsaljningsavdelning for varje
marknad som & ansvarig for férséljning av samtliga produkter inom alla affarsomraden. Pa
detta sétt kan foretaget bibehalla olikheterna mellan olika produktomraden och samtidigt dra
nytta av beroendeforhdllanden.®

Trots att en av tankarna med matrisorganisationen & att underlétta samarbetet
divisionerna/funktionerna emellan finns det dock klara brister med denna organisationsform.
Det kan vara svart att definiera och klargéra vem det egentligen & som har ansvaret for vad i
verksamheten.®* Istéllet for att den ena eller den andra tar ansvaret kan det i vérsta fall falla
mellan stolarna. Samtidigt kan tva olika beslut stai strid med varandra vilket gor forvirringen
an mer péataglig. Maktkampen & ocksa pataglig da organisationsformen stéller 6kade krav pa
samarbete. Om nagon av parterna forsoker ta makten uppstar av forklarliga skal problem. Det
finns ocksa tendenser till att samtliga beslut maste tas i grupp, annars & inte ala parter
delaktiga i bedutet.® Risken for okade administrationskostnader & ocksd stor d&
organisationsformen kraver fler chefer och information maste kommuniceras till flera
berorda.®

Som synes finns det ingen perfekt organisationsform som fungerar i alla situationer utan
organisationsformen & istallet individuell fran foretag till foretag och dess specifika
forhdllanden. Darmed & det svart att kopiera ett framgangskoncept fran ett foretag till ett
annat samtidigt som framgangen allt som oftast ocksa beror pa en rad andra faktorer férutom
organisationsstrukturen. Vidare & det ocksa viktigt att foretaget hela tiden anpassar sig till
omvérlden och dess forandringar, vilket kan innebéra att nya férhdlanden medfor nya
organi sationsformer.

3.9.2. Ansvarsenheter

For att strukturera upp arbetet ner i organisationen kan foretag, som tidigare namnts, anvanda
sig av ansvarsenheter. Ansvaret har faler pa avdelningschefen och beroende pa vilken typ av
ansvarsenhet det ror sig om har denna chef olika ansvar. Grundtanken med ansvarsenheter &r

8 Bakka Jgrgen F et al., Organisationsteori: struktur, kultur, processer (1993), s. 51f.

8 Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationsléra (2000), s. 160.
¥ ipid., s. 161.

8 Bakka Jgrgen F et al., Organisationsteori: struktur, kultur, processer (1993), s. 53.

% Davis, Stanley M. & Lawrence, Paul R. Matrix (1977), s. 129ff

8 Bakka Jargen F et al., Organisationsteori: struktur, kultur, processer (1993), s. 53.
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att foretaget delegerar ner ansvar pa l&gre nivaer i organisationen. Pa s sétt far fler personer
ansvar och far fatta egna beslut och sdledes kanner de sig mer delaktiga i foretagets
verksamhet. Samtidigt & syftet att foretaget skall fa alla avdelningar att agera i foretagets
intresse som helhet genom att uppfylla de mal och visioner som finns uppsatta. Precis som
namnts tidigare & det viktigt att alla delar i foretaget drar & samma hall och arbetar mot
samma mal for att foretaget skall na framgang. Oftast ssmmanfaller ansvarsenheterna med de
olika avdelningarna i organisationen och &r inte direkt beroende av organisationsform. Med
andra ord blir varje avdelning en ansvarsenhet. | princip finns det fyra olika typer av
ansvarsenheter; intékts-, kostnads-, resultat- samt rantabilitetsansvarsenheter.

3.9.2.1. Intadktsansvar senheter

| en intdktsansvarsenhet méts avdelningens intékter i monetéra termer och dessa intakter
matchas inte mot de eventuella kostnader som det inneburit for att uppna dessa intakter.
Exempel pa typiska intaktsansvarsenheter & forsdjningsavdelningar som inte sava sétter
forsdljningspriset men samtidigt inte & ansvariga for de kostnader for produkterna de
marknadsfor. Faktisk forséljning eller orderingang jamférs med budget eller uppsatta kvoter.
Avdeningschefen ar ansvarig for direkta kostnader inom avdelningen, dock & det framsta
styrméttet intakter. &

3.9.2.2. Kostnadsansvar senheter

For kostnadsansvarsenheter méts dess kostnader i monetéra termer men relateras inte till
vilket output de ger. Darmed & det omvant jamfort med en intdktsansvarsenhet. Vidare finns
det tva typer av kostnadsansvarsenheter, standardprestationsenheter och rena kostnadsenheter.
| standardprestationsenheter gar det att mata de kostnader som uppstér med relativt hog
noggrannhet sasom direkta materialkostnader och direkta personalkostnader. Det som
kannetecknar denna typ av avdelning &r att dess input kan métas i monetdra termer och output
kan métas i fysiska produkter samt att det gér att fa fram priset det kostar for att producera en
enhet. Typiska exempel pa dessa avdelningar &r tillverkning och distribution. For rena
kostnadsenheter & det betydligt svarare att direkt méta de kostnader som uppstar utan dessa
beror istdllet pa avdelningschefens omdome. Dessa omfattar ofta olika administrativa och
supportavdelningar som ekonomiavdelning, marknadsavdelning, personalavdelning samt
forskning & utveckling. Output fér dessa avdelningar kan inte métas i monetdra termer.
Istallet handlar det om att avdelningschefen maste fatta beslut om hur mycket foretaget skall
satsa pa marknadsforing jamfort med konkurrenterna, hur mycket som skall satsas pa
forskning & utveckling, vilken serviceniva foretaget skall erbjuda sina kunder, finansiell
planering etc. DA det inte direkt gar att méta det output som genereras blir det ocksa svart att
beddéma om avdelningen &r effektiv. Det foretaget kan gora ar att jamfora faktiska kostnader i
form av input med vad som & budgeterat. Darmed & det dock inte sagt att en avdelning som
héller sig inom ramen for budgeten ar effektiva®

8 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems (2003), s. 151.
8ibid., s. 151ff.
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3.9.2.3. Resultatansvar senheter

Vad betréffar resultatansvarsenheter & dessa, tillsammans med réntabilitetsansvarsenheter,
vanligt férekommande i divisionsorganisationer. Detta ter sig ganska naturligt da varje
division ofta fungerar som ett foretag i foretaget och har darmed ansvar for bade intakter och
kostnader.

For en resultatansvarsenhet undersoker man vilka intakter och kostnader enheten har och far
da fram ett resultat for enheten. Detta resultat jamfors sedan med de mal som satts upp for
avdelningen. Resultatansvaret kan vara olika omfattande dér olika chefer kan ligga pa olika
resultatnivaer i resultatrakningen. Forenklat kan man tala om tre olika nivaer. Pa den dversta
nivan har chefen bara ansvar for sina egnaintakter och kostnader. Gar man vidare till nivatva
finns dven ett ansvar for de kostnader som kan uppstd genom att en avdelning koper
produkter/tjanster fran en annan avdelning. | detta fall blir det da aktuellt att man raknar pa
internpriser. P4 den sista nivan har man aen ansvar for kostnader som inte direkt &r
kontrollerbara for den enskilda avdelningen utan istéllet fordelas ut Over alla avdelningar.
Vilken niva som véjs beror aerigen pa vilken mojlighet det finns for métning samt
avdelningschefens majlighet till paverkan. Problemet med métbarhet och paverkbarhet beror
paatt avdelningarnainte & galvstandiga utan beroende av varandra.

Det har blivit alt vanligare att foretag gar over fran att ha styrt sina serviceenheter som
intékts- eller kostnadsenheter till att istdllet styra dem som resultatansvarsenheter. Detta gors
genom att sdtta upp et internprissditningssystem.  Avsikten med att  skapa
resultatansvarsenheter &r att 6ka motivationen da serviceenheterna i praktiken konkurrerar
med den externa marknaden. Detta innebar att de maste effektivisera sin, och darmed &ven
foretagets, totala verksamhet for att kunna erbjuda konkurrenskraftiga priser jamfort med
externa konkurrenter for de andra avdelningarna.®

3.9.2.4. Rantabilitetsansvar senheter

Det som skiljer rantabilitetss och resultatansvarsenheter & & att chefen for en
rantabilitetsansvarsenhet bade har ett resultat- och kapitalansvar. Med andra ord innebér det
att det inte bara & resultatet som ar viktigt utan aven vilka resurser som anvands for att uppna
detsamma

For att det skall vara meningsfullt med en réntabilitetsansvarsenhet krévs det att ansvaret ar
mét- och paverkbart. Det maste ga att méta en enhets resultat i monetéra termer for att det
skall vara mgjligt att faststdlla ma och for att kunna folja upp verksamheten. Darmed maste
kapitalanvandningen inom enheten kunna métas och problemet hér kan vara att faststélla vem
som anvander vad nar tillgangar utnyttjas av flera enheter parallellt. Ett annat problem &r hur
olika tillgangar skall vérderas och férdelas mellan de olika enheterna® Exempelvis vad
betraffar varulager kan vérdet pa detta faststéllas med en rad olika metoder (LIFO, FIFO,
anskaffningsvarde, ateranskaffningsvérde etc.) och for maskiner och inventarier finns
liknande vérderingsproblem (bokfoért varde, marknadsvérde etc.).

Sedan & det ocksa viktigt att en chef med rantabilitetsansvar har majlighet att paverka det
som han & ansvarig for. Chefen maste ha méjlighet att péverka kapitalbindning och

8 samuelson, Lars A. Controllerhandboken (2004), s. 132.
*ibid., s. 129.

28



investeringar for att arbetet skall bli meningsfullt. Ofta kan det dock vara sa att mojligheten
till paverkan ligger antingen utanfor foretagets kontroll eller bestams centralt hogre upp i
organisationen. Om det & svart att méata kapitalanvandning samtidigt som chefen har liten
méjlighet att paverka arbetet skall man istéllet anvandasig av resultatansvarsenheter. ™

D& bade resultat- och kapitalansvar stér i fokus blir det, i enlighet med Du Pont-modellen,
viktigt att studera rantabilitet pa sysselsatt kapital. Detta matt & beroende av kapitalets
omséttningshastighet samt vinstmarginalen.”? Omséttningshastigheten kan avdelningschefen
oka genom att minska kapitalbindningen. Konkret kan det uppnas pa en rad olika sétt, bland
annat genom cash management och just-in-time (JIT), dar cash management handlar om att ha
langa kredittider till leverantérer samtidigt som man har korta fordringar till kunder och JIT
handlar om att ha si lite varor som majligt i lager. Aven om det & svéart att oka
omséttningshastigheten &r det oftast |&ttare an att andra pa den andra parametern i Du Pont-
modellen, vinstmarginalen. Ett sitt att hoja vinstmarginalen &r att helt enkelt hoja priset pa
produkten/tjansten. Detta brukar dock inte vara speciellt uppskattat av kunderna vilket kan
leda till att kunderna istéllet véljer ett annat billigare alternativ. Genom att tilldela en
avdelning rantabilitetsansvar f&r man en garanti pa att avdelningschefen inte enbart fokuserar
p& resultatet utan &ven gor en avvagning mellan resultat och kapitalanvandning.”

Tva av de vanligaste métten som anvands for att méta framgang i rantabilitetsansvarsenheter
ar return on investment (ROI) och economic value added (EVA) dér man oftast véljer det ena
eller det andra méttet.** B&da métten méter kapitalanvandningen fast pd olika sétt. ROI &r ett
relativt métt dar resultatet sétts i forhallande till kapitalbasen medan EVA & ett absolut métt
dar man drar av en kalkylméssig kapitalkostnad fran resultatet. Bada matten har for- och
nackdelar. Fordelen med ROI & att det & en valkand och etablerad metod som darmed
mojliggor jamforel ser mellan olika foretag men aven mellan olika avdelningar inom féretaget.
En av de stérsta nackdelarna med metoden & att den kan leda till suboptimala beslut.
Ansvarsenheterna kan ha incitament att vélja bort projekt som har ett lagre ROI-vérde én
genomsnittet i enheten &ven om ROI projektet skulle dverstiga genomsnittet for foretaget som
helhet. Aven om ROI-vardet & lagre @an genomsnittet kan det fortfarande generera positivt
kassaflode. Studerar man istéllet EVA har dennametod en rad férdelar, en av dessa & att man
kan anvanda olika rantesatser for olika tillgangstyper beroende pa riskprofil. En annan fordel
ar att EVA & ndrmare kopplat till aktievarde jamfort med ROI. Om EV A okar, 6kar generellt
ocksa aktievardet, vilket inte altid & fallet med ROI. En gemensam kritik for bada metoderna
ar att de undersoker investeringar ur ett relativt kort perspektiv och att de betonar vinst fére
kvalitet. | 1&ngden kan det ledartill forluster for foretaget.

Vidare har det blivit alt viktigare att formulera mal for avdelningen och méta detta genom
diskonterade kassafloden. Detta ger ett an mer starkare fokus pa &garna genom att
foretaget/avdelningen genom olika kassafl6desberdkningar véljer de projekt som ger stérsta
vardet for foretaget och dess agare.*®

°! Samuelson, Lars A. Controllerhandboken (2004), s. 129f.

% ibid., s. 126.

% ipid., s. 126.

 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems (2003), s. 286ff.
% Samuelson, Lars A. Controllerhandboken (2004), s. 128.
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3.10. Styrverktyg

| detta avsnitt tar vi upp nagra vanliga styrverktyg som foretag anvander sig av i sin
ekonomistyrning ndmligen budget, Balanced Scorecard (BSC), finansiella och icke-finansiella
méatt och benchmarking. Anledningen till att vi tar upp bade BSC och finansiella och icke-
finansiella nyckeltal, som kan tyckas vara relativt lika varandra, eftersom ett BSC innehdller
finansiella och icke-finansiella nyckeltal, &r att ett foretag kan anvanda sig av nyckeltal, utan
att for den sakens skull anvanda sig av ett BSC. Ett BSC tittar pa hela organisationen, strategi,
ma och tar fram kritiska framgangsfaktorer for att darefter anvanda sig av nyckeltal. Med
andra ord anvéands ett BSC for att studera och utvardera foretagen som helhet. Finansiella och
icke-finansiella nyckeltal kan anvandas nar foretaget vill studera vissa speciella delar av
foretaget.

3.10.1. Budget

Budget ar ett av de traditionella hjadpmedlen vid ekonomistyrning i foretag. Budget &r ett ord
som ofta vacker negativa associationer och ofta anses som nagot tidskravande och trakigt. |
Sverige har det under de senaste 20 aren framforts stor kritik mot budgeten men trots detta ar
det fortfarande ett viktigt instrument for manga foretags styrning och planering.

En budget & ett handlingsprogram for hela foretaget med mal och handlingsramar for
resultatenheter. Den &r uttryckt i ekonomiska termer och stracker sig ofta éver en bestéamd
tidsperiod.*®

Budgeten kan altsd sigas visa vagen mot foretagets mal. De anstdlldas medverkan vid
budgeteringen kan fa dem att utféra béttre prestationer och fa dem att kdnna sig mer
tillfredstéllda med sitt arbete.”’

3.10.1.1. Budgetens syfte

Under arens lopp har synen pa budgeten forandrats och darmed har ocksa dess syfte
forandrats. Nagra syften som brukar tillskrivas budgeten & planering, samordning,
kommunikation och informationsspridande, kontroll och utvéardering samt ansvarsférdel ning.
Nér budget forvantas uppfylla s manga syften kan det leda till att dessa verkar motstridigt till
varandra® Vissa anser att budgeten bor ses som ett verktyg for planering och ett st att
alokera resurser medan andra ser budgetprocessen och mgjligheten till kommunikation
mellan enheterna som det viktigaste syftet.”®

Planering: Budgeten kan anvandas i planeringssyfte infoér framtiden déar man bland annat
berdknar forsajning, produktion, investeringar och hur dessa skall finansieras. Syftet med
denna planering & att forsoka na ett onskvart resultat under en viss tidsperiod. For att
foretaget skall kunna gora en bra planering bor de stélla sig ett antal fragor. Den forsta blir

% Bergstrand, Jan & Olve, Nils- Géran, Syr battre med battre budget (2002), s. 11.
97
ibid., s. 19.
% Lindvall Jan, Verksamhetsstyrning — Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 170-171.
% Johansson, Christer, Budgetering i omvandling — avveckling eller utveckling? (1998/1999), s. 384.
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Vad vet vi? Den bor riktas bade utdt, vad vet vi om framtiden? Och inét, vad &r vi bra pdinom
foretaget? Den andra frégan blir Vad kan vi? Kan foretaget tillgodogora sig den framtida
marknadsutvecklingen? Nar dessa fragor & besvarade bor de stélla sig fragan Vad vill vi?
Utifran dessa frégor kan foretaget sedan 1agga grunden for framtidsplaneringen.'®

Samordning: Genom den férdiga budgeten ges féretaget ett medel for att samordna
anvandningen av begransade resurser. Den ger ocksa mojlighet for de olika avdelningarna att
anpassa sig till varandra nér det galler dmsesidigt beroende och kapacitetsutnyttjande. Den &r
ocksa ett samordningsinstrument fér de olika avdelningarna inom féretaget da de skall
genomfora den strategi och de mél som féretagsledningen tidigare slagit fast.'™

Kommunikation och informationsspridande: Foretagen skall altmer informera om sina
resultat och planer till de anstéllda, styrelse och aktiemarknad. Detta leder till ett Okat
informationsutbyte mellan avdelningar och ledning. Detta kan vara positivt da det kan
medféra kunskapsutbyte mellan avdelningar och en héjning av kvaliteten p& besl uten.'%?

Kontroll och utvardering: Budgeten kan anvéndas som kontroll for att se om de olika
avdelningarna har uppnatt de ma som de dlagts. Detta har dock kritiserats och lett till
taktikspel for att fa en sa &t uppfylld budget som majligt. Kontroll blev ett fult uttryck och
eventuella avvikelser som uppdagades vid kontrollen skulle endast utvérderas och analyseras
om det ledde till framtida forbéttringar.

Ansvarsfordelning: Genom budgeten gér man klart vad varje avdelningschef ar ansvarig for
och vad de skall astadkomma. Detta kan sporra chefernatill att uppna béttre resultat och finna
snabbare beslutsvagar.'®

3.10.1.2. Budgetar betet i foretaget

Budgetarbetet i ett foretag kan delas in i tre olika faser; budgeten som arbetsprocess, budget
som fardig produkt samt uppf6ljning av budgeten. Dessa olika faser kan ha flera olika syften
och budgeten kan ha olika roller i respektive fas av denna process. Det finns dock en stark
koppling mellan de olika faserna och de & beroende av varandras utformning.

3.10.1.3. Budgeten som ar betsprocess

Det finns en rad olika budgeteringsmetoder som ett foretag kan anvanda sig av. Vid valet av
budgeteringsmetod maste man konkretisera vad de olika metoderna skulle innebéra for
foretaget. FOretaget maste ocksa beakta de interna och externa forutséttningarna som galler
for foretagets verksamhet och med hjép av detta formulera budgetens syfte. Skall budgeten
vara ett instrument for medbestéammande boér man vélja en metod som involverar manga och
ses som demokratisk och pa detta sitt f& medarbetarna mer motiverade att uppna budgeten da
de sava har fétt vara med och forma den. Om féretaget har besvarliga forutsattningar for sin
verksamhet bor budgetarbetet vara mer centralstyrt.’**

1% Bergstrand, Jan & Olve, Nils- Géran, Styrbéttre med béttre budget (2002), s. 33ff.
101 ;s
ibid., s. 20.
%ipid., s. 20.
%3 ipid., s. 363.
% ibid., s. 69ff.

31



Det finns fyra typer av metoder som & vanligast, dessa kallas uppbyggnadsmetoden,
nedbrytningsmetoden, iterativa metoden och kombinationsmetoden.

| uppbyggnadsmetoden borjar budgeten att utarbetas pa lagsta niva i foretaget och de olika
delbudgetarna stélls sedan samman centralt till en budget for hela féretaget. | denna process
kan man siga att de budgetansvariga pa lagre nivaer dominerar och féretagsledningen har
ganska lattsamma uppgifter i inledningsskedet. Déarfér kan man inte vanta sig att
budgetforslaget uppfyller féretagsledningens krav i alla avseenden.'®

Det som kan vara negativt med denna metod &r att det laggs ned for mycket tid lokalt pa
detaljer som sedan inte anvands i den férdiga budgeten. Detta kan till viss del motverkas om
man anvander sig av ett inledande grovt budgetvarv. Det som kan vara positivt ar att
medarbetarna kanner sig delaktiga och motiverade genom att de fatt vara med och utforma
budgeten.'*®

Enligt nedbrytningsmetoden borjar budgetutformandet pa central niva dar foretagsledningen
tar fram de ekonomiska ramarna for kommande ar. Denna metod stéller hoga krav pa
foretagsledningen da de maste vara inforstadda i de olika enheternas arbetsférhallande for att
kunna gora en realistisk budget. Skulle inte den uppsatta budgeten vara realistisk kan detta
leda till omotiverade medarbetare da budgetens mal & oméjliga att nd. Den kan dock behovas
som ett viktigt instrument vid kérvare tider.*”’

Den iterativa metoden liknar uppbyggnadsmetoden men hdr sammanstélls inte de olika
budgetforslagen direkt utan kan omarbetas i flera varv efter diskussioner mellan centrala och
lokala enheter. Denna metod leder till battre samordning och en hogre precision i budgeten,
dock & den betydligt mer arbetskravande.'®

| kombinationsmetoden sétter foretagsledningen upp ma och ramar i inledningsskedet.
Déarefter Gvergar arbetet till att mer likna uppbyggnadsmetoden. Pa detta sitt kan
foretagsledningen halla budgeten under kontroll och bespara medarbetarna alltfor omfattande
omarbetningar.'®

Vilken av dessa metoder som &r bast & omgjligt att avgdra innan man har avgjort varfor ett
foretag behdver en budget. Det viktigaste & att budgeten &r till nytta och inte bara kanns som
ett méste fér medarbetarna.**°

Den tidsperiod som budgeten skall stracka sig 6ver kan variera. Det traditionella & dock att
kalenderaret anvands som tidsperiod. Detta kan vara olyckligt eftersom man inte altid har
tillrackligt med data for att kunna genomféra budgetarbetet vid denna tidpunkt vilket da kan
ledatill att budgeten inte fungerar som ett braverktyg i styrsystemet.**

195 Bergstrand, Jan & Olve, Nils- Géran, Styrbéttre med béttre budget (2002), s. 65.
106 ;i
ibid., s. 65.
97 ihid., s. 66
1% ihid., s. 67.
1% ihid., s. 68.
10 ihid., s. 69ff.
M ihid., s. 56f.
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3.10.1.4. Budgeten som produkt

Den fardiga budgeten har en viktig roll som kérplan for styrningen under &ret.**> Aven om

man i sin budget forsoker forutspa allting som skall intréffa under budgetperioden hander det
att budgeten &r inaktuell redan ett par manader in pa den nya perioden.™® N&r detta sker kan
foretaget tankas revidera sin budget. Det som talar for en revidering ar att den gamla budgeten
& s daligt anpassad till dagens forutsattningar och att den reviderade budgeten kan ge en
béttre ledning under den resterande delen av aret. Men manga foretag menar att den fasta
budgeten ger bra riktlinjer att strédva mot och att en éndrad budget bara staller till férvirring
under budgetret.***

Ett alternativ for dem som foredrar en fast budget & att man infor budgetprognoser. Dessa
prognoser far inte samma status som den reviderade budgeten och darmed undviker man den
forvirring som budgetférandringar  kan ha pa organisationen. Vanligen gor man
budgetuppfoljning fyra gdnger om &ret och prognoserna strécker sig fram till &rets slut.**

Vid anvandning av budget och prognos brukar budgeten ses som en handlingsplan som
dterspeglar planerade handlingar och prognoser som en passiv beddmning av framtiden utan
atgarder att paverka den. Att fokusera pa skillnader och hévda att dessa & tva olika saker
leder ofta till svdra och onddiga gransdragningsproblem.*® Det & alltsd svart att hitta
skillnader mellan dessa begrepp. Prognoserna goérs vid fler tillfallen &n budgeten och
genomfors pa ett mer Gvergripande sitt. Med prognoserna vill man inte skapa kontroll utan
strévar efter handlingsredskap infor framtiden och med det en 6kad flexibilitet. Detta kan leda
till att prognoserna inte ses som lika forpliktigande som en budget. For att prognoserna skall
vara meningsfulla & det viktigt att skapa en oppenhet i foretaget sa att problem tidigt lyfts
fram och kan &tgérdas d& dessa ofta varar under hela budgetperioden.™’

3.10.1.5. Budgetuppféljning

Med hjalp av budgetuppfdljning jamfér man verkligheten med budgeten och anpassar sin
verksamhet dérefter.

Precis som med budgeteringen har budgetuppféljningen olika syften och utifran dessa syften
utformas uppféljningsrutinerna. N&gra syften som tas upp ar:*'8

« Kontrollsyfte: Med hjalp av budgetuppfdljningen vill foretaget se om de mal man stéllt
upp i borjan av perioden uppfylls.

« Alarmsyfte: Har skall budgetuppfoljningen slalarmi tid sa att foretagen kan stoppa en
ogynnsam utveckling innan det gatt for |angt.

» Diagnossyfte: Uppfoljningen visar nér, var och hur en avvikelse uppkommit.

12 Bergstrand, Jan & Olve, Nils- Goran, Syrbattre med béttre budget (2002), s. 100.

13| indvall Jan, Verksamhetsstyrning — Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 180.

114 Bergstrand, Jan & Olve, Nils- Géran, Styr battre med battre budget (2002), s. 100f.

"ibid., s. 102f.

118 Johansson, Christer, Budgetering i omvandling — avwveckling eller utveckling? (1998/1999), s. 385f.

117 indvall Jan, Verksamhetsstyrning — Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 186f.

118 Bergstrand, Jan & Olve, Nils- Goran, Syr béttre med battre budget (2002), s. 115.

33



*  Omplaneringssyfte: Ha anvander man diagnosen fér att genomfdra ett
atgardsprogram.

For att uppna dessa syften utarbetar foretagen budgetrapporter med |ampliga tidsintervall.
Uppfoljningen gors altid efter budgetperiodens slut, men utfallet foljs &ven upp |6pande
under perioden.

Awvvikelserna kan hanforas till budgetvardet eller till utfallet. Orsakerna till avvikelsen i
budgetvardet kan bero pa sakfel som till exempel felrdkning eller pa oredistiska
forutséttningar. Utfallet kan bli annorlunda pa grund av sakfel som bokforingsfel, inverkan av
of rutsedda handelser och 6kad eller minskad effektivitet i jamforelse mot vad man trodde i
budgeten. Oftast skyller man dessa avvikelser pa of 6rutsedda eller okontrollerbara handel ser.
Frégan som kan stédllas & om dessa varit omgjliga att forutse eller om det egentligen &
budgeten som &r felaktig. Endast genom att faststélla orsakerna till avvikelserna kan man se
vilka atgarder som bor vidtas for att kunna budgetera béttre i framtiden.

Vid analys av en budgetrapport bér man se pa skillnaden i bade absoluta tal och procent. En
avvikelse som &r stor procentuellt kan vara obetydlig i absoluta tal. Men inriktar man sig bara
p& absol uta tal missar man avvikelser p& mindre poster.**

Budgetuppfdljningen har i manga foretag en viktig uppgift genom att den faststéller konkreta
normer. Olika foretag anvander har ofta uppfoljningen pa tva diametralt motsatta satt, vilka
kallas hérd respektive mjuk styrning.'?

Vid den harda styrningen ses budgeten som ett dtagande och bel6ningar och bestraffningar
delas ut i forhallande till budgetutfallet. | denna styrning & informationen till ledningen
frekvent och detaljerad. Ledningen blir hér involverad i uppféljningen genom att kontinuerligt
stélla krav pa information om avvikelser och atgarder. | den harda styrningen tror man att de
olika avdelningscheferna arbetar mer effektivt nar de skall uppna kortsiktiga mal och eftersom
ledningen & vainformerad om vad som hander pa avdelningen kan de hjdpa till i olika
beslutsprocesser. For att den harda styrningen skall fungera méaste ledningen vara involverade
i budgeterings- och rapporteringssystemet och finansiell information maste finnas vél
tillganglig.***

De nackdelar som finns med den hédrda styrningen & att pressen att uppna de budgeterade
mden kan leda till att avdelningscheferna tanker kortsiktigt vilket oftast inte gynnar foretaget
i det 1anga loppet. De forsoker ocksa att fa sa enkla vinstma som mgjligt att uppna vilket kan
ledatill att de uppndr lagre vinster &n vad dei verkligheten skulle klara av att uppna. De olika
avdelningarna kan ocksa vanta med att meddela att de troligen inte kan na sin budget forrén
det & helt sakert, vilket oftast & si sent att det inte g&r att gora korrigeringar.?

| den mjuka styrningen fungerar budgeten mer som ett planeringsinstrument och utfallet &r
inte lika hart knutet till det personliga ansvaret. Har finns informationsbehovet framst hos den
lokala ledningen medan den centrala ledningens informationsbehov begransas till exempelvis
vissa strategiska frégor.** Har resonerar ledningen att man anstallt tillrackligt bra personal for

119 Bergstrand, Jan & Olve, Nils- Géran, Styrbéttre med béttre budget (2002), s. 116f.

120 Arwidi, Olof & Samuelson, Lars A, Budgetering i Industriforetagets styrsystem (1991), s. 168.

12 Anthony, Robert N, Dearden, John & Bedford Norton M, Management Control Systems (1989), s. 579.
122 ibid., s. 580.

123 Arwidi, Olof & Samuelson, Lars A, Budgetering | industriforetagets styrsystem (1991), s. 168.
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att de mer gavstandigt skall kunna skéta sina arbetsuppgifter. 1 denna styrning &r inte det
kortsiktiga ténkandet lika vanligt, da ett misslyckande att na de uppsatta malen en méanad inte
nodvandigtvis behtver betyda att avdelningen gjort ett ddligt arbete. Eftersom budgeten har
mer ses som ett planeringsverktyg och inte som prestationsmétare for avdelningen &
tendensen att icke gynnsamma uppgifter ofta kommer till ledningens kannedom tidigare. Men
dven i den mjuka styrningen finns det nackdelar da ledningen oftast inte blir informerade om
alaviktiga handelser eftersom de inte & sdinvolverade i de olika avdel ningarnas verksamhet.
Detta gor att alarmsystemet for om négot hdller pa att ga snett oftast inte nar ledningen i tid,
detta galler sarskilt i komplexa organisationer. Det blir ocksa svarare att utvérdera de olika
avdelningarnas effektivitet da budgeten i dennatyp av styrning ses mer som en prognos an ett
dtagande.

Det & dock ytterst sédllan som ett foretag anvander sig av extremerna av hard och mjuk
styrning utan oftast har man en mer eller mindre blandning av dessa tva sétt att styra p&'**

3.10.1.6. Budgetlts styrning

Vi har tidigare tagit upp att budgeten har fatt utsta en del kritik under de senaste aren. Den
kritiker som har fétt storst genomslagskraft & Handelsbankens forre chef Jan Wallander.*®
Wallander anser att budgeteringen &r ett arbetskravande, ineffektivt och ibland direkt farligt
sétt att styra foretaget. Detta beror pa att budgeten bygger pa prognoser som skall forutsiga
framtiden vilket & mycket svart. Han ser det ocksa som onaturligt att styra foretaget efter
kalenderdret eftersom omvarlden foretaget jobbar i inte ror sig i ettarsintervaller. Budgeten
kan ocksa leda till anslagsténkande sa man kanner sig tvingad att forbruka sin budget sa man
inte f&r mindre pengar nasta ar.

Wallander anser att de problem som budgeten skall forsoka l6sa kan goras med andra metoder
och ibland racker ett sunt fornuft.

Det som &r viktigt for att ett budgetltst styre skall fungera ar att foretaget har ett snabbt och
fungerande redovisningssystem och att foretaget & organiserat i sma relativt gavstandiga
resultatenheter.?

| det budgetlosa systemet forsoker man alltsd 1agga ut resultatansvaret pa olika nivaer. Ett
viktigt syfte med budgeten & planeringen och Wallander haller med om att planering & nagot
som behovs i de flesta féretag. Men han anser att det & béttre med korta handlingsbesiut
istallet for langsiktiga planer da dessa anda ofta visar fel. Det & darfor viktigare att farsk
information ligger till grund for besluten.™’

Andra viktiga syften for foretagen & att sétta mda, skapa motivation och utvéardera
verksamheten. Detta uppnar man i det budgetlosa systemet genom att jamfora de olika
enheterna inom foretaget. Pa detta sitt skapar man en konkurrens mellan enheterna och
darmed en motivation att komma sa hogt upp som méjligt. Denna jamforel se sker med jamna

124 Anthony, Robert N, Dearden, John & Bedford Norton M, Management Control Systems (1989), s. 581-582
125 Bergstrand, Jan, Ekonomisk styrning (2003), s. 102.

126 \Wallander, Jan, Budgeting — an unnecessary evil (1999), s. 413.

“"ibid., s. 418.
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mellanrum, vilket leder till en tavlan mellan enheterna Detta motiverar de anstéllda att
prestera béttre under de kommande perioderna.'?®

Den kritik som riktats mot Wallander &r att banker ofta praglas av en stabil omgivning och en
|&ttrorlig produktionsapparat vilket inte behdver lika mycket planering och dérmed passar
budget| 6s styrning béttre i denna miljo dar osakerheten inte & sa stor.*®

3.10.2. The Balanced Scorecard

The Balanced Scorecard, vidare bendamnt BSC, borjade utvecklas under 1990-talet av Kaplan
& Norton och fick sin férsta publicering i Harvard Business Review 1992.*° Arbetet bakom
denna artikel uppstod da de misstankte att da befintliga metoder for resultatmatning alltmer
spelat ut sin roll och att man nu aven ville kunna méta framgang utifran icke finansiella métt.
Arbetet ledde fram till ett BSC bestdende av de fyra parametrarna ekonomi, kund, processer
och larande.*®! Kaplan & Norton har sedan dess skrivit en rad artiklar och bécker i amnet och
far fortfarande anses vara de som dominerar forskningen inom BSC-skolan.

En av de storsta nackdelarna som forts fram med att bara méta framgang genom finansiella
matt ar att dessa baseras pa historiska handelser. For att uppna framgang &r det dven viktigt att
foretagen satsar pa langsiktiga relationer gentemot kunder och samtidigt férsoker bevara
kompetensen i foretaget i egenskap av dess medarbetare.’*? Genom att ta hansyn till de ovan
namnda faktorerna i ett BSC kommer foretaget fa en béttre och mer heltackande bild av sin
verksamhet och prestationer vilket i forlangningen kommer generera framgang. FOrutom
traditionella finansiella métt sdsom vinstmarginal, rantabilitet etc. méter foretaget med BSC
den matt sasom marknadsandelar,  kundtillfredsstéllelse,  personalomsattning,
innovationsférmaga etc. Ett BSC hjédper foretaget att fokusera, férbéttra kommunikationen,
sétta organisatoriska objektiv och ger feedback pa foretagets strategi.>® Vid utformningen av
ett BSC & det viktigt att méatten som tas fram bygger pa kritiska framgangsfaktorer for att
uppna foretagsstrategin, att méatten visar pa samband mellan individuella métt i ett orsak- och
verkansamband for att kunna se hur icke-finansiella matt paverkar resultatet palang sikt, samt
att matten ger en heltackande bild av foretagets nuvarande stélIning.**

Ett annat incitament for att skapa ett BSC & foretagets medarbetare far en béttre bild av vad
foretagets strategi och vision i praktiken innebér. Detta da ett BSC bidrar till att bryta ner
strategi och vision till métbara matt for att se hur och vilket mervéarde varje affarsenhet
skapar. Samtidigt visar det var och hur foretaget skall stérka sin kompetens internt for att pa
sA sétt kunna leverera dnnu bittre produkter eller tjanster till sina kunder.™®

Vad som skiljer BSC frén andra resultatmétningssystem som ocksd anvander sig av bade
finansiella och ickefinansiella matt & hur dessa respektive faktiskt anvands i

128 \Wallander, Jan, Budgeting — an unnecessary evil (1999), s. 414.
129 |indvall Jan, Verksamhetsstyrning — Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 171.
130 K aplan, Robert S. & Norton, David P., " The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”
(1992).
131 K aplan, Robert S. & Norton, David P., The Balanced Scorecard — fran strategi till handling (1999), s. 5.
132 + i
ibid., s. 17.
133 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems (2003), s. 496.
3 ibid., s. 496.
135 K aplan, Robert S. & Norton, David P., The Balanced Scorecard — fran strategi till handling (1999), s. 17.
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foretaget/organisationen. Tidigare system har framforallt anvant sina matt for styrning pa kort
sikt samtidigt som det framst bara & foretagsledningen som fér ta del av dessa. Med ett BSC
kan foretaget istdllet, som tidigare ndmnts, anvanda styrtal som konkretiserar foretagets
affarsidé och strategi samtidigt som systemet kan implementeras pa samtliga nivaer i
organisationen.™*® Darmed & det inte bara ett verktyg for féretagsledningen utan ett verktyg
som &ven kan anvandas langre ner i organisationen for att skapa |angsiktig framgang. Anvant
rétt kan ett BSC anvéndas som ett strategiskt managementsystem vilket sammanfattas i

= -/

FIGUR 3: BALANCED SCORECARD SOM STRATEGISKT MANAGEMENTSYSTEM. UR THE
BALANCED SCORECARD, KAPLAN, ROBERT S. & NORTON, DAvVID P. s. 11.

Vad som ocksa & viktigt att poéangtera vad betréffar BSC ar att det inte bara ar séva
slutprodukten som &r det vasentliga. Aven arbetet fram till det slutgiltiga styrkortet ger 1ardom
och nyttig information till foretaget galvt och dess anstéllda vilket darmed gor att gélva
utvecklingsprocessen kan vara minst lika viktig som den fardiga produkten.

Aven om ett BSC kan bidra till 6kad framgéng for ett foretag finns det dock ett antal
fallgropar som foretaget kan réka ut for. For det forsta kan det finnas en svag korrelation
mellan icke-finansiella métt och foretagets resultat da det kan vara svart att hitta orsak- och
verkansamband mellan de olika matten. Vidare kan det fortfarande finnas en fixering vid det
finansiella resultatet da det & detta resultat som aktiedgare och andra externa intressenter &r

1% K aplan, Robert S. & Norton, David P., The Balanced Scorecard — fran strategi till handling (1999), s. 19.
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intresserade av. Detta bidrar da att de andra matten pa BSC kommer i skymundan. Ett annat
problem kan vara att foretaget inte uppdaterar métten som anvands da foretagsstrategin
andras. Att ha for manga métt kan ocksa bli ett problem i sig da foretaget |tt tappar fokus.
Avslutningsvis kan det &ven vara svart att hitta en balans mellan icke-finansiella méatt som
foretaget anvander sig av.™*’ Dessa faktorer & n&got som foretaget méste ha &tanke och arbeta
aktivt med for att skapa ett framgangsrikt BSC.

Vad betréffar BSC och tjansteforetag finns det ingen unik eller sarskild metod for hur detta
skall implementeras och anvandas. Visserligen poangterar Kaplan & Norton att ett BSC skall
spegla strukturen i den organisation som strategin avser men visar istéllet pa de skillnader
som finns vid implementeringen i en affarsenhet jdmfort med hela koncerner, joint ventures,
staber inom koncerner och affarsenheter samt icke vinstdrivande och statliga foretag.*® Vad
som snarare &r viktigare &r att foretaget anpassar sitt BSC till sin verksamhet och de speciella
forutsittningar som galler dar. Vad som ocksd a valdigt viktigt & att forankra
implementeringen och nyttan med ett BSC i organisationen. Aven om det tagits fram ett
utmérkt BSC men detta inte forankras val kommer det aldrig att kunna bidra till framgang.
Hur skall man da ga tillvaga for att lyckas med detta? Det absolut viktigaste & att man far
med foretagsledningen i samband med utvecklingen av ett BSC da BSC skall representera
foretagsledningens samlade erfarenheter och energi. Och om ledningen inte & med i arbetet
genom att bidra med sina kunskaper, erfarenheter och inte minst sitt engagemang kommer
implementeringen av ett BSC med stérsta sannolikhet misslyckas.**® Sjalvklart & det &ven
viktigt att fA med Ovriga medarbetare pa légre nivaer men initialt maste foretagsedningen
engageras da detill stor del fattar de stora strategiska besluten.

Aven om implementeringen av ett BSC varierar frén foretag till foretag beroende pa de
specifika forhdllanden som réder i respektive foretag finns det fyra generella steg som gés
igenom:**°

* Definieraen strategi

+ Definieramatt for strategin

» Integreramatten i styrsystemet
 Utvarderamatt och resultat frekvent

Precis som beskrivits tidigare & den grundléaggande idén med ett BSC att formedla foretagets
overgripande strategi i mer faktiska matt for att dessa sedan skall kunna brytas ner pa
avdelningarna i konkreta handlingsplaner. Darfor &r det da viktigt att foretaget utformar en
strategi med klara ma om vart man vill med féretaget for att sedan kunna sétta upp matt for
att méta detta. Det & &ven viktigt i detta sammanhang att inte ta fram for manga matt utan ta
fram nyckeltal som &r kopplade till de kritiska framgangsfaktorerna. Har man fér manga matt
blir det 14t for mycket att halla reda pa och darmed tappas samtidigt fokus pa vad som ar
viktigt. Vidare &r det viktigt att BSC integreras i foretaget med den formella och informella
struktur som réder s att det inte ses som nagot helt fristdende. Ett BSC &r trots alt nagot som
skall hjalpa hela foretaget pa olika nivaer att na det ma som satts upp och maste darfor
integreras. Avslutningsvis & det ocksa viktigt att foretaget hela tiden méter och utvérderar de
olika métt de tagit fram. Métten skall hjdpatill att ge feedback pa hur verksamheten ligger till
for tillfallet for att foretaget eventuellt skall kunna se vilka atgarder som maste genomforas.

37 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems (2003), s. 502f.

122 Kaplan, Robert S. & Norton, David P., The Balanced Scorecard — fran strategi till handling (1999), s. 157.
Fipid., s. 273.
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Déarfor ar det viktigt att resultaten analyseras och anvands for styrningen och inte baraférsini
nagon databas som ingen anvander sig av. Med tanke pa att omvéarlden & foranderlig och
foretagen med den, maste foretaget kontinuerligt utvardera de métt som anvands sa att de hela
tiden avspeglar verkligheten. Darmed kan vissa matt med tiden behova erséttas med nya mer
relevanta matt for att pa sa sétt bidratill en korrekt styrning.

3.10.3. Finansiella och icke-finansiella métt

Det finns ett stort antal finansiella och icke-finansiella méatt som ett foretag kan fokusera pa
De vanligaste finansiella méatten &r till exempel likviditet, soliditet och rantabilitet, matt som i
siffror beskriver hur det gar for ett foretag. De icke-finansiella matten & mer mjuka matt som
kan méta fenomen sdsom kvalitet, personalngjdhet etc. Mjukare matt kan dock vara svérare
att hitta och att méta eftersom de inte &r lika konkreta som de finansiella matten. De icke-
finansiella métten diskuterar vi under avsnittet Balanced Scorecard ovan och kommer darfor
inte att tas upp igen.

Likviditet & omsattningstillgangar delat pa kortfristiga skulder, for att se om ett foretag har en
god betalningsférmaga. Med soliditetsméttet kan man se hur stabilt ett foretag & finansierat
och om det kan 6verlevatillfaliga motgangar eller forluster. Det vanligaste méttet pa soliditet
a andel eget kapital som raknas genom att ta eget kapitel/totalt kapital. For att se foretagets
formaga att ge avkastning pa investerat kapital, dess |6nsamhet, raknar man ut rantabiliteten.
Det finns manga olika rantabilitetsmétt, ett av dem & rantabilitet pa eget kapital fore skatt,
som &ven & det mest omfattande. Det réknas ut genom resultat fore skatt/eget kapital.'**

| olika debatter har det framhallits att styrning med enbart ett eller ett par finansiella nyckeltal
ger en altfor snav bild av foretagets egentliga framgangar. Den traditionella

ekonomistyrningen har f&tt utstd en ganskaintensiv kritik, sarskilt pa foljande grunder:

« Det traditionella styrsystemet har underordnats redovisningen beroende pa att
redovisningen ar foreskriven i lag, och man vill undvika dubbla rapportrutiner.

» Detta gor att styrsystemet innehdller missvisande information da redovisningen mest
framhaller resultatet av aktiviteter som redan intréffat. Den & dessutom bunden av
lagregler vilket inte ger ndgon bra styrinformation.

» De viktigaste strategiska kraven forsummas, sasom kvalitet pa tjanster, kundnojdhet
och foretagets egen formaga att utveckla systemet.

» De standiga kvartal srapporterna, som féretagen maste lamnatill aktiemarknaden, leder
till ett kortsiktigt tankande dar foretaget koncentrerar sig pa atgarder som kan fa
resultateffekt infor nasta rapporttillfalle.

» Foretagsledningen far ett vilseledande beslutsunderlag da nyckeltalen bara betonar den
finansiella sidan av verkligheten nédr det finns andra nyckeltal som borde vara minst
lika viktiga.

e De angtdllda far abstrakt information da de har svart att forsta vad vissa finansiella
nyckeltal egentligen betyder.

! Thomasson, Jan et a. Den nya affarsredovisningen (2000), s. 344ff.
142 Bergstrand, Jan, Ekonomisk styrning (2003), s. 170f.
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For att komma till ratta med dessa problem efterfrégas ett styrsystem som inte enbart
fokuserar pa finansiella métt utan aven lamnar uppgifter om kunder, processer och
medarbetare. 1**

3.10.4. Benchmarking

Benchmarking introducerades pa IBM 1983 och har sedan dess vackt uppmérksamhet och
intresse i svenska foretag pa grund av dess fokus pa kvalitetsfragor samtidigt som det
kritiserar traditionella budgetprocesser. Jan Sigfridsson beskriver i sin studie, In search of
excellence — Benchmarking as a tool in Management Accounting, benchmarking pa foljande
satt:

"en kontinuerlig systematisk utvarderingsprocess for foretag som erk&nns som ledande inom
industrin, for att bestamma affars- och arbetsprocesser som i béasta man representerar de basta
sétten att arbeta och faststélla rationella handlingsmal ***”

Man kan likstdlla benchmarking med ordet referenspunkter, i synnerhet nar det géler
referenspunkter for organisationens kvalitetsarbete. Med benchmarking menas att jdmfora det
egna foretaget med andra, ledande féretag inom samma bransch men &en med de basta
foretagen inom andra branscher for att utveckla béttre méttekniker och matpunkter.** Sjalva
konceptet med benchmarking gér i praktiken bade ut pa att lara sig av andra organisationer
och att mata sig med dem.™® Frégor som féretagen kan stdlla sig nar de skall anvéanda
benchmarking och som de behdver fa svar pafor att bli béttre ar till exempel: Vem gor det har
bast (exempelvis produktionseffektivitet, inkopseffektivitet, marknadseffektivitet)? Ligger vi
fore eller efter ochi sdfall hur mycket? Vad kan vi |&raav andra féretag?*’

Ett problem som ibland diskuteras i samband med benchmarking &r féljande fréga: hur far
forskaren tillgang till rétt personer och information i den studerade organisationen?

Manga anser att en stor del av planeringsarbetet maste I%gas paatt fatag i relevanta personer
for att det skall finnas ndgon anledning att benchmarka.*

Inom en bransch som dagstidningsforetagsbranschen, som karaktériseras av 18g konkurrens
mellan tidningarna, & det svart att veta om foretaget faktiskt & sa effektivt som det kan vara,
om produkten hdller tillrackligt hog kvalitet och om tidningsforetag ar [6nsamt nog. Manga
tidningar & lokala och har ingen direkt konkurrens fran andra tidningar i samma region
eftersom de ofta inriktar sig pa olika segment. Detta leder till att man kan kala
tidningsforetagens situation for en monopolmarknad. En dylik situation paverkar
benchmarking med andra foretag pa ett positivt sitt, ekonomicheferna inom
tidningsbranschen kan enkelt jamféra med varandra, med foretag i samma situation, utan att
oroa sig for att avddja hemlig information. Att tidningsforetagen inte heller ser varandra som
konkurrenter leder till att man kan samarbeta och delainformation mellan sig. Genom att hitta
framétstravande kollegor kan chefer inom tidningsvérlden |4ra sig genom utbyte av idéer.'*

143 Bergstrand, Jan, Ekonomisk styrning (2003), s. 170f.

1% Sigfridsson, Jan, In search of excellence - Benchmarking as a tool in Management Accounting (2004), s. 2.

122 Norling, Kvalitetsmatning, processkartlaggning och processutformning i tjansteforetag (1994), s. 147.
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For att kunna anvanda benchmarking pa ett korrekt sétt maste ett foretag identifiera sin CBU,
central business unit, i organisationen. | ett dagstidningsféretag & den centrala afféarsenheten
den del av foretaget som producerar tidningen. | de flesta dagstidningsforetagsorgani sationer
representerar denna enhet mellan 80 och 90 % av den totala omséttningen i foretagen. Om
man tanker sig att l&saren & den viktigaste kunden, kan &ven redaktionen vara en CBU.
Mellan 25 och 35 procent av de totala kostnaderna i tidningsenheten kommer fran
redaktionen. En fordel med att anvanda redaktionen som CBU &r att man kan fokusera mer pa
kvalitativa varden &n om hela tidningen anvands som méttenhet.*

Sigfridsson kommer i sin studie fram till att det béasta méttet pa vinst for en tidningsenhet &r
vinstmarginal eftersom tidningar réknas som serviceféretag och vinstmarginal & oberoende
av kapital. Att jamfora stora foretag med stora kapitalinvesteringar med sma foretag som har
sma kapitalinvesteringar med hjdp av lonsamhetsmatt som ROA, return on asset, ar
meningslost eftersom dylika matt & relaterade till storleken pa foretaget och
kapitalinvesteringarna.™>*

Under de tio & som Sigfridsson studerade benchmarking hos tidningar mérkte han att
foretagen till stor del stannade kvar pa samma plats som tidigare, ett medelstort
tidningsforetag forblev medelstort med fa upplagehdjningar. Det verkar ha varit svart att
forbattra styrningen av ett tidningsforetag genom benchmarking. Detta kan bero pa att chefer
inom tidningsforetagen inte har lyckats att benchmarka pa ett sét som paverkat
organisationen positivt. Det har visat sig att nér tidningsforetag redan ar |6nsamma tycker inte
managern att det finns nagot behov av att lagga extra tid pa andra ekonomistyrningsmetoder
an budget. Om tidningen & andra sidan inte & I6nsam & det inte mgjligt att kopiera
kostnadsledarskapsstrategier och lagga ner pengar pa nya ekonomistyrningssystem for att
Overleva. Det visade sig | studien att det tidningsforetag som var |6nsammast aven var det
foretag som hade hogst kostnad per sida med journalistiskt material i sin grupp. Det fanns
inga tecken pa att olénsamma tidningsforetag hade hogre sidkostnader per sida med
journalistiskt material an l6nsamma.'>?

Cheferna i tidningsvéarlden, har trots gynnsamma foérutséttningar, inte lyckats med att gora
benchmarking till ett valfungerande styrverktyg. Detta kan tyckas underligt da
tidningsforetagschefer ofta vill hitta kompletterande styrverktyg till budget pa grund av
situationen som rader p& marknaden.**®

For att lyckas med benchmarking racker det dock inte med att bara jamféra siffror. Det
behovs en valfungerande organisation som kan ta pa sig dtagande som géler pa lang sikt.
Detta géller bade mellan cheferna i de olika foretagen som benchmarkar med varandra, men
dven mellan cheferna och hans/hennes personal. Cheferna maste ordna sa att det sker en
larandeprocess i hela organisationen for att benchmarking skall fungera, inte bara samla in
data. Ofta tror dessutom cheferna att benchmarking skall fungera som enda styrverktyg,
istallet & benchmarking tankt som ett komplement till budget, inte ett substitut.*>*

%0 Gigfridsson, Jan, In search of excellence - Benchmarking as a tool in Management Accounting (2004), s. 3f.
151 ;e
ibid., s. 5.
2ibid., s. 7.
3 ibid., s. 8.
™ ibid., s. 8.
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4. Tidigare akademisk forskning

Det har gjorts viss akademisk forskning om tidningsforetag. | detta avsnitt redogér vi for
denna tidigare forskning av Jan Sgfridsson, Raimo Issal och Stefan Sveningsson.

4.1. Srategisk ekonomistyrning i tidningsforetag av Jan
Sigfridsson

Avhandlingen Strategisk ekonomistyrning i tidningsforetag ar skriven av Jan Sigfridsson vid
Stockholms Universitet. Syftet med avhandlingen & att utveckla tidningsforetagens
strategiska ekonomistyrning och viktiga delar for att lyckas genom att fasta storre
uppméarksamhet vid produktivitet, kvalitet, effektivitet och [Gnsamhet.

De adlra flesta svenska tidningsforetag arbetar som marknadsledare pa lokala
monopol marknader. | denna monopolsituation &r det svart att se om organisationen har en hig
produktivitet, ar effektiv, har tillracklig kvalitet pa produkten och ar tillrackligt vinstgivande
da jamforbara konkurrenter saknas. Eftersom hard konkurrens mellan tidningsforetag i
Sverige ar sdlsynt rader det ofta en kollegial atmosfar mellan tidningsledningar pa olika orter.
Detta skapar mgjligheter att anvanda sig av benchmarking och jamforelse med kollegor som
arbetar under liknande omstandigheter.

For att fa en béttre bild av tidningsforetagen |14t Sigfridsson genomfora tva enkétstudier, vilka
bada riktade sig till hela tidningsbranschen. Den forsta enkéten, Tl-enkéten, bidrog till en
forforstaelse om tidningsforetagen som sedan I&g till grund fér de fortsatta studierna av
tidningsforetagens ekonomisystem, medan den andra enkéten, STRET-enkéten, genomfordes
for att kartlagga de strategiska malen i tidningsbranschen.

Det vi fann intressant fran Tl-enké&ten var att budgetering och budgetkontroll ansags vara det
viktigaste instrumentet for internstyrning inom branschen.

STRET-enké&ten, som var mer omfattande, gjorde en inventering av de beslutsomraden inom
tidningsféretagen som enligt den verkstdllande ledningen & foremd for strategiska beslut.
Enkéten inneholl 41 fragor inom olika omraden. | enk&dten kom man bland annat fram till att
majoriteten av foretagen ansag att de ekonomiska och redaktionella mélen stod i viss konflikt
med varandra. Viktiga strategiska mal for foretagen var till exempel hog hushallstéckning,
annonsvolym per tidningsnummer och |6nenivafor personalen.

Efter att ha kartlagt tidningsféretagen med hjdp av enkéterna var nasta steg att analysera
|6nsamhet genom jamforelse mellan olika tidningsforetag. | detta test ingick 53 foretag.
Majligheterna for att analysera l6nsamheten i tidningsforetag med hjép av benchmarking har
provats med den sa kallade RERTRO-modellen.
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SIGFRISSON, S. 127

For att jamforelsen skulle bli meningsfull krévdes det att framtagen information var
jamforbar. Detta medforde krav pa att informationen var enhetlig. De olika foretagen var aven
tvungna att delas in i olika huvudgrupper for att inte jamfora ” &pplen med péaron”. Grupperna
baserades pa marknadssituationen, konkurrenssituation och basstrategier. Analysen visade att
vinstmarginalen var ett centralt matt for lonsamheten vid benchmarking inom
tidningsbranschen. Forutom vinstmarginalen var aven rantabilitetsbegrepp anvandbara vid
benchmarking, dock framst i storaforetag med en stor kapitalbas.

Den sista undersokningen behandlade Redaktionella EKonomiska mal i Tidningsforetag
(REKT-projektet). Har sdg man pa produktivitets- och kvalitetsméatningar i tidningsrorelsens
redaktionsfunktioner och ville darvid illustrera skillnader mellan olika ortstidningars
produktivitets- och kvalitetsdimensioner. | utvecklingsarbetet for detta projekt ingick atta
foretag.
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| REKT-modellen valde man att dela upp begreppet kvalitet i: for |8saren observerbar kvalitet
samt for lasaren fornimbar kvalitet, dar den sistnamnda innehdller konkreta och abstrakta
dimensioner.

Den for |asaren observerbara kvaliteten har framst att géra med tidningen som sadan eftersom
den huvudsakliga interaktionen mellan redaktionen och lasaren sker genom denna. Exempel
pa detta & sprakbruk, format, leveranstid och tryck.

Den for |asaren fornimbara kvaliteten & sddan som inte direkt kan observeras av |asaren men
som anda paverkar lasarens uppfattning om tjanstens kvalitet &ven om dess inverkan endast
kan anas av lasaren. Exempel hér & redaktionell sammanséttning, utbildning, tillforlitlighet,
arbetsklimat och ledningsfilosofi.

Slutsatserna som Sigfridsson drar i sin avhandling &r att tidningsforetagen inte kan uppna en
tillrackligt bra strategisk ekonomistyrning med enbart intern information utan att &ven extern
information & nodvandig. For detta kréavs ett system dér informationen behandlas lika av alla
foretag for att benchmarking skall bli meningsfull. De olika foretagen bor ocksa indelas i
olika grupper efter bland annat storlek och marknadssituation. Pa detta st vantas foretagen fa



bade kvalitativ och kvantitativ information som gor att de pa ett bétre sitt kan fatta
strategiska beslut.

4.2. Overleva med bidrag av Raimo Issal

Avhandlingen Overleva med bidrag ar skriven av Raimo Issal. Avhandlingen lades fram vid
Lunds Universitet 1984, men férutom handledarna dér hade Issa &en handledare vid
Hogskolan i Véxjo samt Uppsala Universitet. Studien & genomford pa A-presstidningen
Demokraten dar A-presstidningen ar ett moderbolag med ett flertal olika dagstidningar som
dotterbolag, daribland Demokraten.

Utgangspunkten for studien var att generera teorier for hur bidrag paverkar olika foretag och
utifran detta forsoka besvara hur ett foretag paverkas av att det kan fé/skaffa bidrag. Detta
gjordes genom att studera foretagsledningen och se hur dess agerande paverkades av det
faktum att organisationen kunde f&/skaffa bidrag.

Med bidrag avses hér det presstod som infordes 1972. Anledningen till inférandet av detta var
att man sag en risk att den fria opinionsbildningen skulle forsvinna om den koncentrerades till
ett fatal starkatidningar.

Enligt Issal finns det tva olika kraftfalt i ett tidningsforetag; det kommersiella och det
redaktionella. Det kommersiella kraftféltets syfte & att tjana pengar genom att hela tiden
forsoka oka foretagets vinst. Det redaktionella kraftféltets fokus ligger istédllet pa att leverera
en bra produkt och sprida ett budskap, ofta pa bekostnad av foretagets vinst. Anledningen till
att Issal valjer att lyfta fram dessa tva kraftfalt ar att han anser att det finns en intim koppling
mellan aktOrernas forestéllningar om majligheten att fa bidrag och styrkan i respektive
kraftfalt.

Tidningen Demokraten som Issal studerade gick igenom en rad stérre férandringar som gav
tidningen en ny inriktning. Den férsta forandringen var att en ny VD utsags. Han valde att
gora mer offensiva satsningar, framforalt pd marknadssidan, vilket medforde att
annonsavdelningen forstérktes. Samtidigt inférdes presstddet som innebar att de enskilda
tidningarnas frihet 6kade gentemot moderbolaget da stédet gick direkt till tidningarna.

Vad betréffar budgetarbetet handlade det mycket om taktik. Demokraten tog ofta med
onddiga kostnader for att pa sa sétt fa ckade anslag. Vidare kunde en dkad upplaga forlata ett
eventuellt Overskridande av budgeten. Detta kunde konkret innebara att foretagsledningen
medvetet kunde expandera verksamheten och ©Oka foérlusterna om det ledde till
upplagedkningar. Koncernledningen forsokte motverka detta beteende genom att infora
beléningar och bestraffningar dar beldningen bestod i att koncernledningen hade en positiv
grundsyn till foretagets budget. Bestraffningen bestod i sin tur av att foretaget fick minskade
bidrag.

Vidare visade det sig ocksa att det var viktigt med goda personliga kontakter. Genom dessa
kontakter kunde foretaget ibland ga direkt till dgarna istallet for koncernledningen for att fa
mer pengar. FoOretagsledningen arbetade &ven hela tiden aktivt med att maximera
produktionshidraget genom att anpassa den redaktionella texten som & den faktor som styr
storleken pa produktionsbidraget. Att 6ka den redaktionella texten och déarmed sidantalet i
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tidningen innebar 6kade kostnader for foretaget. Trots detta |6nade det sig i Demokratens fall
da okningen av produktionshidraget var storre én 6kningen av papperskostnaden. For att inte
faminskat produktionsbidrag var marknadsf6ringsavdel ningen tvungna att ta speciell hansyn i
sitt arbete. De kunde inte genomfora for omfattande marknadsforingskampanjer da detta
skulle kunna ifragaséttas av konkurrenter och darmed hota produktionsbidraget. Darmed blev
produktionsbidraget ett hinder for organisationen. Aven foretagsledningen var forsiktig med
satsningar som kunde innebdra minskade produktionsbidrag och de arbetade aktivt med att
minska forsaljningen av samma anledning.

Efter VD-bytet fick VD:n, tillssmmans med annonsavdelningen, en valdigt stark stélning i
och med sitt auktoritdra styrsétt. Detta medforde daliga relationer internt med de andra
avdelningarna da dessa ofta forbisags. Till slut blev situationen s& ohallbar att bland annat VD
och annonschef avgick. Efter att ha varit utan VD i ndgra manader tilltradde en ny VD. Da
den ansvarige utgivaren inte kom dverens med den nye VD:n innebar det att &en han
lamnade Demokraten. For att summera utvecklingen i Demokraten dominerade forst det
kommersiella kraftfaltet genom den allians som davarande VD och annonsavdel ningen slutit.
Detta forandrades radikalt nar beslutet om att investera i ny teknik fattades. Detta da den
allménna uppfattningen inom organisationen var att moderbolaget och &garna skulle trygga
overlevnaden av tidningen da den hade fétt ny teknik. En annan viktig anledning till
forandringen var att den nyanstdllde redaktionschefen inte accepterade VD:ns och
annonschefens inflytande dver det journalistiska arbetet och fick gehor for sina asikter. Dock
uppstod nu istéllet en konflikt mellan redaktionschefen och VD:n om vem som egentligen
skulle leda tidningen. Detta fick till foljd att det kommersiella kraftfatet dterigen langsamt
Overtog dominansen av féretaget. Sammanfattningsvis kan det sagas att det forst var det
kommersiella kraftfaltet som dominerade foretaget med VD och annonschef i spetsen. Detta
ersattes sedan av det redaktionella kraftfatet for att sedan langsamt ga tillbaka till det
kommersiella kraftfaltet igen. Detta visar pa att de olika ledarrollerna har stark koppling till
vilken typ av marknad det satsas pd, den kommersiella eller bidragsmarknaden.

Det vaxte da fram tre olika ledarskapsroller for att beskriva detta fenomen dar en arbetade for
att forbéttra den kommersiella kopplingen, en andra for att forbéttra bidragskopplingen och en
tredje ledarskapsstil som forsokte skapa gynnsamma spelregler for att den kommersiella
kopplingen och/eller bidragskopplingen skulle forbéttras. Da flera syner radde samtidigt inom
foretaget kunde det ge upphov till bade samspel och konflikter och det var darfor viktigt att
samordna insatserna sa att de blev formanliga bade ur ett kommersiellt perspektiv och ur ett
bidragsperspektiv. Ur detta vaxte da begreppet positiva och negativa beloningar fram.
Negativa beloningar innebar att bidragen 6kade vid forsdmrade kommersiella resultat och
positiva beloningar innebar att bidragen 6kade nar det kommersiella resultatet 6kade. Med
andra ord var produktionsbidraget ett negativt bidrag da det skulle minska om man okade
forsdjningen. En minskad forsdljning medférde da problemet att det blev svérare for
annonsavdelningen att sdlja annonser och darmed minskade annonsintakterna. For att fa en
optimal fordelning mellan bidrag och annonsintékter gjordes darfor en marginalanalys dar
insatser vagdes mot utfall.

Issal sammanfattar allt han kommit fram till och hur det hanger samman (spelregler,
kommersiell- & bidragsmarknad samt det kommersiella & redaktionella kraftfdltet) i en
teoretisk modell. Studien visade att ledningens mgjlighet att kalkylera for det totala
ekonomiska utfallet for olika aktiviteter okade nér bidragskopplingen var formell. Detta
innebar att man kunde strava mot en optimal fordelning av insatser mot bidrags- och den
kommersiella marknaden. For att fa okat produktionsbidrag blev tidningen tjockare med
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storre textstorlek, storre bilder och fler egenannonser. Vidare forsokte man minska
nyforsdljningen for att inte riskera att Overskrida gréanser och darmed fa lagre
produktionsbidrag. Vad betréffar den informella bidragskopplingen, dar bidragsgivaren har
makten, var det hér istéllet viktigt med goda personliga relationer med nyckelpersoner hos
bidragsgivaren for att pa s sétt 6ka chansen till bidrag. Har var budgeten ett valdigt viktigt
verktyg och det var darfor bra med hog kompetens avseende budgettaktik. Aven ledarrollerna
| foretaget var avgorande for hur och vilka satsningar man gjorde, kommersiellt eller satsning
pa bidrag. Detta ledde i flera fall till konflikter mellan olika avdelningar, vilket beskrivits
ovan. Dessutom var det problem om man sag pa kort eller lang sikt. Den slutgiltiga fokusen
bestamdes da utifran marginalanalysen.

Vidare gor Issal en jamforelse mellan sitt fallforetag Demokraten och andra féretag och
institutioner. Det som han bland annat framhaver & bokforlag, teatrar och olika statliga
foretag och myndigheter. Det som & gemensamt for dessa &r att de, som han benamner det, &r
dualistiska organisationer dér tva kraftfalt kampar om inflytande Gver organisationen. Vilka
de tva kraftféalten & varierar dock fran fall till fall. Vidare menar han att alltfler organisationer
g&r mot att bli kostnads- och bidragsorganisationer och att de d& samtidigt blir dualistiska. |
takt med att bidragsmdjligheterna dkar kommer det kommersiella kraftfaltet fa ge vika till
fordel for bidragskraftfaltet. Konsekvensen av detta skulle da bli att de ekonomiska
varderingarna minskar.

Konsekvenserna av en Okad bidragsmarknad kommer &aven att innebdra att en ny
foretagsledartyp vaxer fram, som kan férena de tre rollerna. En politisk bakgrund kommer
premieras hos den nya foretagsedartypen da dessa anses besitta kunskap om hur
myndigheternas beslutsprocesser gér till och darfér vet hur man skall ga tillvaga for att oka
mojligheten att fa bidrag. Det ar aven viktigt att ledaren kan leda foretaget internt, for att
hantera de eventuella konflikter som kan uppstd. Ett fordag som Issal l&gger fram & att
tidningen kan ha tva ledare, fordagsvis VD och ansvarig utgivare (alternativt chefredaktor),
for att pa sa sétt dela upp den externa och interna styrningen. For att férsoka minimera
konflikterna foresdr Issal att man dels sitter upp regler och dels roterar arbetsuppgifterna.
Genom att sétta upp regler for exempelvis deadlines for inldmningar vet alla vad det & som
gdler och kan darmed inte skylla pa varandra. Och genom att rotera arbetsuppgifterna inom
en avdelning kan medarbetarna fa en béttre forstaelse for varandras arbete som déarmed |eder
till ett battre arbetsklimat. Avslutningsvis & det viktigt att man sétter upp strategiska mal
gemensamt via en arbetsgrupp dar ala avdelningar finns representerade. Detta for att fa en
verksamhet med sa fa konflikter som méjligt, dér alla istéllet drar & samma hall och jobbar
mot samma mal. Tillvagagangssittet skall vara enkelt och ga ut pa att undvika de dagliga
konflikterna och utnyttja de strategiska.

4.3. Srategisk forandring, makt och kunskap av Stefan
Sveningsson

Avhandlingen Strategisk forandring, makt och kunskap — om disciplinering och motstand i
tidningsforetag ar skriven 1999 av Stefan Sveningsson. Studien & genomford pa de tre storsta

dagstidningarna i Sverige: Dagens Nyheter, som senare blev Marieberg, Sydsvenskan och
Svenska Dagbl adet.
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Syftet med studien & att redogora for och forstd strategisk forandring i tre svenska
tidningsforetag och hur dessa forandrades fran  enaffarsverksamheter il
multiaffarsverksamheter, genom diversifiering och foretagsutveckling. Sveningsson vill pa
detta sétt ge en skildring av hur det gick till ndr traditionella tidningsforetaget, som enbart
fokuserar pa dagstidningar, blev en modern koncern som har flera, delvis skilda
verksamheter. Avhandlingen vill &ven férsoka bidra till teorier om strategisk forandring och
Sveningsson undersoker om isomorfism och disciplinar makt kan hjdlpa oss att forsta
strategiska forandringar i foretag. Sveningsson beskriver hogt uppsatta personers sétt att vara
som symbolisk och disciplinar maktutévning, nagot som lett till motséttningar och konflikter.

Bade strategikunskap och redaktionella normer kan ses som maktmekanismer. Nar det galler
strategikunskap har sarskilt analys, omdefinition, planering och diversifiering varit
framtréadande, nagot som leder till en 6kad uppméarksamhet pa Ionsamhet och forandring i
omgivningen. De redaktionella normerna handlar forst och framst om kravet pa oberoende
och enaffarsverksamheten. Dessa tva maktmekanismer ledde till konflikter som paverkade
strategikunskapens utbredning i fOretagen.

Under 70- och 80-talen forandrade de tre studerade tidningarna sina strategier och gick fran
ait vara enaffarsverksamheter till fleraffarsverksamheter. Eftersom de strategiska
forandringarna skedde i en ekonomiskt och tekniskt oséker miljo, sattes foretagen under press
att agera for att passa in i den radande miljon. Tidningsforetagen tog till for branschen
otraditionella atgarder for att forbattra situationen. De borjade findipa sin organisation och
diversifiera. Anledningen till detta, enligt studien, kunde relateras till rekryteringen av nya
chefer utifran i borjan av 70-talet och deras sétt att anvanda sig av strategic management.

Pa grund av dessa nyrekryteringar borjade organisationerna forandras. De nya ledarna hade
tagit med sig nya typer av normer och kunskaper in i foretaget. Foretagens samhdrighet med
tidningarna borjade ifragasittas och nya foretag borjade kopas, en del som inte hade négon
som helst relation till tidningsbranschen. Forutom diversifieringen kom divisionalisering av
organisationerna. Tanken med dessa férandringar var att hitta ett mer ekonomiskt sétt att
publicera tidningarna pa och ett strategiskt sétt att skota organisationerna. De nya cheferna
ifrégasatte de tidigare sitten att agera som tagits for givet i tidningsorganisationerna. | slutet
av 80-talet hade organisationerna manga olika afféarsomréaden och var inte langre rena
tidningsorgani sationer.

Detta skedde dock inte utan problem, det var stort motstand baserat pa de publicistiska
normer som fanns om att tidningsforetag inte skulle férvarva andra foretag. Tidningars
centralamdl &r att granska och informera om andra foretag och institutioner och kunde av den
anledningen inte &ga andra foretag eftersom detta kunde leda till ifrégaséttande av tidningens
opartiskhet. Sveningsson menar, utifrén Foucault, att nér de nya cheferna borjade omdefiniera
foretagen kunde de utéva makt genom sin kunskap om strategi. Aven de som gjorde motstand
mot detta utévade makt genom de publicistiska normerna. Bade normerna och
strategi kunskaperna visade pa det rétta séttet att agerai en situation. Darfor var de strategiska
forandringarna och konflikterna strukturerade av denna strategikunskap och de publicistiska
normerna. Detta betyder att den sociokulturella kontexten ar viktig for att forklara strategi, det
vill siga dven om ekonomiska och teknologiska faktorer &r betydelsefulla sa racker de inte till
for att forklara forandringarnai tidningsforetagen.

For ovrigt har det varit mgjligt att analysera spridandet av strategisk management genom att
anvanda isomorfism. Isomorfism foéredar att modeller och resonemang sprids i manga
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organisationer samtidigt och skapar likartade forandringar nér det géler strategi, struktur och
kultur. Men i den gjorda studien verkar det istéllet vara sa att forandringarna foljer efter
varandra i foretagen. De strategiska forandringarna & mindre mekaniska och automatiska &n
vad som foreslagits i tidigare litteratur och Sveningsson foreslar darfor att man skall kalla det
for reflektiv isomorfism. Darfor kan det sammanfattningsvis sagas att de strategiska
forandringarna som skedde i tidningsforetagen forstds genom att anvanda koncepten
"disciplinar makt” och ”reflektiv isomorfism”.

Den forsta dagstidningen som tas upp i avhandlingen & Dagens Nyheter, dar Sveningsson
beréttar om tidningens historia och vad som har hant med tidningen i dess manga olika
koncernkonstellationer. Han menar att den strategiska forandring som skett inom Dagens
Nyheter beror pa att en ny kunskapsregim etablerades. Sveningsson kallar denna regim for
strategikunskap och menar att den omdefinierade tidningsforetaget/branschen och bidrog till
diversifiering utanfor tidningsverksamheten. | och med denna diversifiering till andra
verksamheter borjade redaktionella normer diskuteras. Det var till exempel svart fér tidningen
att granska ett foretag som var en del i den egna koncernen opartiskt och trovérdigt for
|&saren.

Den tydligaste forandringen som Sydsvenskan genomgick var pa 6vergripande niva, nar den
gick fran en verksamhet till en koncern med delvis skilda verksamheter. Till skillnad fran
Dagens Nyheter holl sig Sydsvenskan till forvarv som lag nara den publicistiska
verksamheten och Iénsamhetsmdlen var inte lika framtradande. Det som styrde utvecklingen
pa Sydsvenskan var intresset for andra rorelser relaterat till befintliga resurser och framfor allt
utvecklingen inom nya medier som & bakgrunden till processen. Sydsvenskan utvecklades
ocksa i ndgrafall pa samma sitt som p& Dagens Nyheter bland annat genom de nyrekryterade
chefer som formedlade en alternativ  kunskapsformation vilket ledde till en
multiaffarsverksamhet. Daremot agerade inte den verkstallande ledningen lika radikalt som pa
Dagens Nyheter, ndgot som kan ha bidragit till mindre motstand. Anledningen till detta kan
ha varit intresset for existerande resurser och dynamiska verksamheter, forhalandet till
familjen och inflytandet fran konsulterna.

| Sydsvenskans fall handlade det inte om att utéva symbolisk makt frén de inblandade
aktOrernas sida utan om nagra centralt placerade personer som fastnade i strategikunskapen
nar de forstkte formedla den. Det var dessutom svart att skapa ett positivt engagemang for de
flesta av utvecklingsprojekten, istéllet skapades misslyckanden och anklagelser. P& grund av
projektens misslyckanden tycks utvecklingen mot en koncernbildning med flera verksamheter
inte ha lett till ett storre handlingsutrymme for den verkstéllande ledningen, utan snarare till
ett mindre an i borjan av utvecklingen. Detta betyder att utvecklingen pa Sydsvenskan inte
bidrog till etablering av en koncern pa samma satt som for Dagens Nyheter.

Aven Svenska Dagbladet genomgick strategiska forandringar och diversifierade. Men pa
grund av den osékerhet som radde under forandringarna sa foljde Svenska Dagbladets ledning
trenden utan att vara drivande, en utveckling som Sveningsson kallar for imitativ isomorfism.
| detta fal verkade de strategiska forandringarna stodjas av branschorganisationer och
cheferna utévade makt genom strategikunskapen. De strategiska forandringarna p& Svenska
Dagbladet var inte likadana som hos de tva andra tidningsforetagen, bland annat nér det
gdllde begransningar i kapital och franvaron av en del av de konceptuella indagen i
strategikunskapen. Detta betydde att Svenska Dagbladet undvek att tidigt binda verksamheten
vid de stora definitionerna om foretag och bransch. Det var den opinionsbildande
verksamheten som var viktig och strategiutvecklingen relaterades till den. Pa Svenska
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Dagbladet fanns &en en mojlighet for individer pa flera olika nivaer att engagera sig i
strategiutvecklingen pa ett sét som inte funnits i de tidigare namnda foretagen och
framvéxten av nya verksamheter gjordes méjlig genom en ny profilering av tidningen. En av
slutsatserna som kan dras av detta & att makten inte var lika stor pa Svenska Dagbladet.

4.4. Sammanfattning

Den tidigare akademiska forskning vi har hittat om tidningsforetag & presenterad ovan. Vi
skall nu kort géra en sammanfattning pa forskningen.

Jan Sigfridsson vill utveckla tidningsforetagens strategiska ekonomistyrning genom att fasta
stérre uppméarksamhet vid produktivitet, kvalitet, effektivitet och l6nsamhet. Sigfridsson tar
upp bristen pa konkurrens och den kollegiala stamning som rader mellan tidningsféretagen da
de inte & i direkt konkurrens med varandra och inte inriktar sig pa samma kunder. | en
enkétstudie fann han att tidningsforetagen ansag att hog hushallstéackning, annonsvolym per
tidningsnummer och I6neniva for personalen som viktiga strategiska mal. For internstyrning
anses budgetering och budgetkontroll vara viktigast. Det & &ven av vikt att jamfora foretag
som & nagorlunda lika varandra. FOr en bra ekonomistyrning maste bade intern och extern
information (benchmarking) anvandas.

Raimo Issal undersoker hur en tidnings ledarskap paverkas av bidrag i form av presstod. Han
talar om tva sorters kraftfat, det kommersiella (tjana pengar genom att 6ka foretagets vinst)
och redaktionella (leverera en bra produkt och sprida ett budskap). Beroende pa méjligheten
att fa presstod ar kraftfalten olika starka. En av hans slutsatser &r att mangden redaktionell text
beror pa hur ndra presstédsgransen tidningen ar. Det finns dven olika ledarskapsroller som
chefer kan ta beroende pa presstodet. Den enda tidning med presstod som vi kommer att
understka ar Skanska dagbladet. Ett eventuellt inflytande p& ekonomistyrningen pa grund av
ett presstod &r alltsa vad som maste tasi dtanke nar Skanska dagbladet analyseras.

Slutligen diskuterar Stefan Sveningsson féréndringen som skedde i tidningsforetagen under
70- och 80-taen, ur et strategiskt perspektiv. Han undersoker gangen fran
enaffarsverksamhet till fleraffarsverksamheter i de tre storsta tidningsféretagen. Sveningsson
inriktar sig inte pa ekonomistyrningen pad samma sdtt som vi gor, utan mer pa strategisk
kunskap och maktutévning. Aven om den strategiska kunskapen anvands for att styra internt
har vi inte undersokt detta specifikt. Vad man kan ta med sig av detta &r att det diskuteras
mycket om de publicistiska normerna och den makt som det ger samt den kunskap som chefer
har om séttet att skota ett foretag. Eftersom Sveningsson specifikt tar upp Sydsvenskan anser
vi det bra att understka om det finns spar av férandringarna som gjordes under 70- och 80-
talen.
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5. Empiri

| vart empiriavsnitt redogér vi for den information vi fatt fran vara fallforetag. Denna empiri
kommer vi senare att anvanda for att gora var analys. Vi borjar med empirin fran
Helsingborgs dagblad for att sedan g vidare med Sydsvenskan, Skanska dagbladet och
avsluta med Skanemedia.

5.1. Helsingborgs dagblad

Helsingborgs dagblad AB (HD) ingar i en koncern dar Pukslagaren | Helsingborg AB &r
moderbolag. Pukslagaren &gs till hélften vardera av familjen Sommelius och Nya Wermlands-
Tidningen som i sin tur &gs av familjen Ander. Detta & resultatet av fusionen som
genomfordes 2001 mellan Pukslagaren och Nordvastra Skanes Tidningar (NST). Sommelius
har lagt sin pragel pa foretaget, de & &gare som ofta gar runt i huset och pratar med de
anstéllda. De blandar sig inte i mycket i det operativa arbetet utan detta |amnar man till VD
och ledningsgrupp att skéta och darmed sitta upp mal for verksamheten. Aven efter att den
nya agaren kom till f&r HD gjalv sétta upp sinamal.

Dotterbolag till Pukslagaren & HD, AB Nordvastra Skanes Tidningar (NST), HD
Forsaljnings AB (HDF) samt Mixcom AB. | koncernen ingar &ven Radio Stella. HD startade
1867 och har sedan 1892 varit en sudagarstidning. Distributionen av morgontidningar i sbdra
Sverige skoéts av Tidningsbéararna AB i Malmé och detta bolag égs av de olika tidningarna i
regionen. Vidare &ger Mixcom en réttighet att dela ut direktreklam for Svensk direktreklam
(SDR). NST é&r ett vilande bolag och vid sammanslagningen med HD 2001 fordes all
verksamhet over till HD. | HDF & séljarnainom HD anstéllda och slutligen & Radio Stellaen
lokal radiokanal i Helsingborgsregionen som koncernen ager till 50 %. 2003 hade HD 345
anstéllda omraknat till heltidstjanster.

HD har en upplaga pa 87 200 och tidningen trycks i tre olika editioner; HD, NST och
Landskrona Posten. HD & den dominanta tidningen pa sitt utgivningsomréde med en
hushallstackning inom Helsingborg pa 62 %. Den storsta konkurrenten man ser &r icke-
lasarna. De koper andra saker istéllet da de inte anser att tidningen inte ar lika angel égen.
Gratistidningar som Metro konkurrerar inte direkt med HD:s lasare da den inte innehaller
lokalnyheter. Gratistidningarna konkurrerar snarare pa den lokala annonsmarknaden da de
kan erbjuda ett |agre pris samtidigt som exempelvis Metro &r ett starkt varumarke. Over tiden
okar dock konkurrensen bade genom andra medier och genom andra som tar annonsintakter.
For 10-20 & sedan hade HD 75 % av de annonspengar som fanns tillgangliga pa den lokala
marknaden och idag & det istéllet cirka 70 %. | realt varde & det samma pengar nu som da
men mindre av dessa gdr till HD. Konkurrensen pa foretagssidan okar hela tiden med
platsannonser, bilar, bostdder etc. Forutom Metro & &ven Blocket en stor konkurrent. Trots
detta & HD den tidning som lyckats behalla flest privatannonser, cirka 200 000/ar.

HD verkar i en mogen bransch och &n sa lange hander det inte sd mycket utan det &r snarare
ur ett langre tidsperspektiv som man kan se forandringar. Anledningen till den langsamma
forandringen & att vanorna inom tidningsbranschen &r valdigt inarbetade. En trend pa lang
sikt & dock att folk & uppe senare och ser nyhetssandningar samtidigt som man gér upp
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senare. Detta bidrar till att folk har mindre tid och intresse for tidningen. Vad betréffar
konkurrensen med Internet konkurrerar HD med sig gélva och det finns en viss kamp mellan
de som jobbar pa tidningen och de som jobbar pa Internet-avdelningen (hd.se). De kan sno
nyheter av varandra, pa gott och ont. Understkningar visar att personer konsumerar genom
bada kanalerna (Internet- och papperstidning) och det finns ingen stérre grupp som valt det
ena eller det andra. Déarmed ser man inte detta som en fara for tillfallet men det kan dock
utvecklas i framtiden. Idag & Internet mer ett komplement dar farska nyheter kommer forst ut
pa nédtet. Man har ingen speciell redaktion for natsidan utan hd.se handhar mer drift och
arbetar med att gora hemsidan mer anvandarvéanlig. Det redaktionella materialet kommer
istallet fran redaktionen. Hur snabbt nétsidan far denna information beror mycket pa hur
respektive reporter prioriterar. Internet och papperstidningen interagerar samtidigt som de
konkurrerar, det viktiga & dock att nyheterna kommer forst pd HD jamfort med
konkurrenterna vilket da visar pd att man & snabb i sin bevakning. Over tiden kommer
formodligen medierna skilja sig mer och mer med f6ljden att Internet kan bli nagot annat.

HD har ett eget tryckeri som ligger i samma hus som huvudkontoret. Dér trycks de tre
editionerna av tidningen och distribueras sedan ut.

HD definierar sig gava huvudsakligen som ett tjansteforetag vilket ses som en géavklarhet.
Man anser ocksa att man &r ett kunskapsforetag da det finns en otrolig kunskap i foretaget.
Vad betréffar kunskap representeras den inte bara av skribenterna utan aven av annonsséljarna
som skall gdra annonsen rétt avseende att den skall vara rétt stavad och stilistiskt utformad.
De skall aven kunnatala om for annonsren om en annons inte & bra da den inte kommer cka
dennes forsdljning pa grund av annonsen. D& skall annonssédljaren istédllet foresla en béttre
|6sning for annonsoren vilket déarmed kraver kunskap hos annonssdljaren for vad som & en
bra respektive dalig annons. Vidare vill man bygga upp langsiktiga relationer gentemot
annonstrerna genom att erbjuda denne mycket tillbaka istéllet for att bara roffa a sig pengar
for engangsannonser. Darfor & dialogen mot annonsdren viktig och man méter ofta och
mycket hur en annons uppfattas av lasarna vilket annonssdljaren sedan presenterar for
annonsoren.

Strategi och affarsidé

HD:svision lyder enligt féljande: ™

Helsingborgs dagblad AB skall utvecklas till ett medieféretag med medborgarnas intresse i
centrum. Oavsett medium skall vi férmedla nyheter och information som fyller vara lasares och
kunder s behov

Visionen talar om var man & pa vag och vad man vill astadkomma och & darmed viktigast,
vilket gor att man arbetar med det dagligen. Visionen skall visa att HD skall ga fran att
uppfattas som en stor morgontidning till att uppfattas som det ledande medieforetaget i
nordvéstra Skane. Enligt HD & vi pa vég in ett multimediasamhalle dar HD & en lokal
spelare och pa sikt maste man vaga vara det i fler kanaler. Man kommer att sélja reklam och
annonser och skriva i fler medier. Idag har man hd.se, &ger 50 % av Radio Stella samt &ger
Svensk Direktreklam. Darmed & man lite av en multimediakoncern. Det & dock inte samma
journalister och sdljare for samtliga medier. Vidare har man en mission som skall svara pa

1% Helsingborgs Dagblad — HD-handboken.
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fragan varfor HD dver huvud taget existerar och darmed forstka vagleda och engagera de
anstallda. Missionen lyder enligt foljande:*®

Helsingborgs dagblad AB ska ge médnniskorna i nordvastra Skane forutséttningarna, lusten och
sammanhangen for att forsta sin samtid och kunna agera i vart demokratiska samhélle.

Vidare lyder affarsidén enligt foljande: ™’

Helsingborgs dagblad AB ska vara nordvastra Skanes ledande medieforetag och ska pa ett
trovardigt satt formedla information som vara kunder har behov av.

Det Gvergripande syftet med affarsidén ar att beskriva hur HD gar tillvaga for att tjana pengar
och dérmed ocksa uppna missionen. Genom affarsidén vill man ocksa visa vilken marknad
man agerar pa, vilket behov man vill tillfredsstalla samt hur detta skall goras.

For att uppna vision och affarsidé ar det centrala verktyget HD:s verksamhetsplan. Denna
verksamhetsplan togs fram for att de i ledningsgruppen skulle ha ett gemensamt dokument att
jobba efter. Verksamhetsplanen & utformad som ett Balanced Scorecard (BSC), vilket vi
kommer att &erkommatill i samband med redogorelsen for de styrverktyg som HD anvander
sig av. Marknadsplanen har man arbetat med i tre-fyra ar och det &r ett valdigt brainstrument,
inte minst med tanke pa att andra forsokt kopiera det. De har jobbat med att standigt banta
omfanget pa marknadsplanen for att den pa sa sétt skall bli mer gripbar, detta & dock svart.
Idag & den pa cirka 40 sidor medan det optimala hade varit om den kunde ha varit pa 10
sidor. Detta kan vara en av anledningarna till att det bara & ledningsgruppen som kan
verksamhetsplanen da man langre ner i organisationen inte tar sig tid att |&sa den.

HD har som ma en nettomarginal pa 15 %. Enligt HD &r det ett tufft mal som inte manga
dagstidningar i dagslaget nar upp till, men HD végar sticka ut hakan lite extra mot sina
konkurrenter. Detta gor ocksa &garna nojda, dels sinsemellan och dels med HD. Tidningen har
altid gétt bra, man visade dock ett minusresultat i samband med fusionen pa grund av de
engangskostnader som uppstod da. Syftet med fusionen var att skapa stordriftsfordelar genom
att ha endast ett tryckeri, enklare distributionskanal er samt farre tjanster.

Per sonal

Inom HD méts personaens prestationer dvergripande genom I6nsamhet. De har inga direkta
motivationsfaktorer for de anstéllda, undantaget & annonsséljarna som har provision som en
del i sin |6n. De har inget beloningssystem som annars & ett klassiskt sétt att motivera
personalen genom att erbjuda dem hogre 16n. Istéllet anvander de sig av vad de kallar fér en
klimatundersokning. Utgangspunkten i denna & att de tror att personal som trivs bra ocksa
presterar bra och att det darmed inte &r lika viktigt att man tjdnar bra. | understkningen stéllde
de frégor inom nio omraden; ledarskap, méal, organisation, information & kommunikation,
inflytande & delaktighet, varderingar, arbetsmiljé och trivsel. Inom varje omrade hade man
sedan tva perspektiv; hur viktigt ar det? Hur val uppfylls det? Overlag fick de hdga vérden
inom samtliga omraden vilket tyder pa att folk trivs och att de inte behdver ha nagot
bonussystem. Det rader ett dppet klimat med gott ledarskap och vidare erbjuder de en god
arbetsmiljo (bra lokaler, teknisk utrustning, moderna maskiner etc.). De jobbar ocksa mycket
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med gemensamma aktiviteter for olika grupper inom foretaget (redaktion, chefer, séljare etc.)
och mer personligt riktade aktiviteter.

Vidare erbjuder de ocksa friskvard déar den anstéllde betalar 25 % av kostnaden och HD den
resterande delen. De anstéllda har ocksa fri tillgang till 18karstation avseende undersokningar.

Personal omséttningen &r nastintill noll vilket de anser &r for 1agt. Enligt HD maste man fain
ny personal for att hanga med i det som hander runt omkring, man méaste ha jobbat pa ndgon
annan tidning, man maste ha varit nyanstélld, man maste ha anstéllda med olika kulturella
bakgrunder. Idag har HD for manga personer som varit anstallda pa HD for lange, vilket far
till foljd att de inte riktigt speglar utsidan utan det blir ett visst tank istéllet. Den laga
personalomséttningen bidrar ocksa till att de har en hog medeldlder och darmed inte lockar
yngre lasare i samma grad. De avskedar dock inte anstéllda utan forsoker istéllet hitta nya
arbetsuppgifter. De har ocksa utvecklingssamtal med varje anstélld minst en gang per ar.

Kvalitet

Vad betréffar kvalitet & det viktigt att HD har ndjda kunder och det & darmed viktigt med
trovardigt innehdll sdval i artiklar som i annonser. P& foretagssidan genomfor de
marknadsanalyser, ndjd kund, da de kontaktar cirka 600 kunder. De koOper &ven
undersokningar externt. Syftet & att de skall f& annonsbrerna att utnyttja sina annonser i
tidningen s bra som majligt. Undersokningen néjd kund skickas aven ut till 1&sarna for att fa
deras uppfattning om tidningen. Det viktigaste méttet & dock lasarnas uppfattning om
varumarket. Detta har HD undersokt tillsammans med foretaget ION i Mamo.

L ednings- och styr filosofi

Som namndes tidigare & HD véaldigt galvgaende med liten paverkan av sina dgare familjen
Sommelius och Nya Wermlands-Tidningen. Forra aret (2003) fick agarna 15 miljoner i
utdelning vilket man pa HD anser & en bra summa. Sa lange de kan halla upp siffrorna
kommer de kunna fortsétta att styra foretaget operativt utan fér mycket inblandning av égarna.

Organisation

Organisationen & en klassisk funktionsorganisation med en styrelse i toppen. Under styrelsen
sitter ledningen som bestér av nio stycken ledaméter, som & VD, chefsredaktor samt
avdelningscheferna. | organisationen finns det tva Overgripande chefer, VD:n och
chefsredaktdren, som bada utses av styrelsen. Under dessa & man uppdelad i fyra linjer och
en stab dér varje linje har sitt eget ansvar. Linjerna & den redaktionella linjen, annonglinjen,
privatmarknadslinjen och produktionslinjen. Vidare bestdr staben av ekonomiavdelningen.
Chefredaktéren & sedan ansvarig for den redaktionella linjen medan VD tillsasmmans med
underliggande ekonomiavdelning &r ansvarig for de Ovrigatre linjerna.

Vidare finns det avdelningschefer for varje avdelning. Inom den redaktionella linjen finns det
sedan en redaktionschef och under denne en avdelning for varje del i tidningen (kultur, ndje,
sport etc.). Den redaktionella och produktionslinjen har inga intdkter utan har endast ett
resultatansvar enligt HD. Vidare har annons- och privatmarknadslinjen bade intakts- och
kostnadsansvar. De padpekar ocksa att ala har ett ansvar eftersom de sédva lagger fram sina
budgetforslag.



Styrverktyg
Budget

Inom HD anvénder man sig av en budget for att fa en ram med forutséttningar for de intakter
och kostnader som finns. P& detta sétt kan de altid falla tillbaka pa budgeten om de far
avvikelser i intakter och/eller kostnaderna och det blir darmed ocksa | éttare att bromsa nar de
inser att det borjar ga fel. Budgetarbetet tar cirka en manad och de borjar med att 1&agga
intakter och kostnader utifran vissa faststallda budgetforutséttningar som ledningsgruppen
gemensamt kommit fram till. Pa detta sétt vet de da hur var och en tanker i sin verksamhet.
Dérefter 18ggs en personalbudget. HD har totalt 10 enheter som l&gger budget. Varje enhet
gor sin egen budget som de sedan presenterar fér ekonomichefen. Det man framst undersoker
da ar avvikelser fran foregaende ars budget och vad som &r nytt infor kommande &. Om den
& ok gar man vidare, om inte gar man tillbaka och studerar var korrigeringar behtver goras.
Enligt HD skall man inte gora fér mycket i en budgetprocess och inte opponera sig for mycket
mot vissa idéer eller visioner som avdelningscheferna har. Med andra ord &r budgetprocessen
en build-up process och var och en méste halla den ram som satts upp. Nar de hittar en niva
dar budgeten fungerar presenteras denna for ledningsgruppen. Om budgeten inte riktigt nar
upp till de uppsatta maen enas de Gppet i ledningsgruppen for hur de skall uppna malet, detta
for att inte ndgon skall g i egenintresse. Efter det gar budgeten upp pa styrelsemote, vilket
brukar ske i december och ar alldeles for sent enligt HD géva. Istdllet borde den géras senast
i oktober da alla andra aktiviteter planeras i oktober och november. N&r de val beslutat om
budgeten ligger den fast och de gar inte in och reviderar den. De ser inte budgeten som ett
styrinstrument utan snarare som ett hjdlpmedel. Vidare gor de en enkel prognos exempelvis
utifran hur det gétt det de fyra forsta manaderna och stéammer av detta mot budgeten. Mer &n
s anser man inte behdvsi HD:s verksamhet.

Balanced Scorecard (BSC)

Som namndes tidigare ar verksamhetsplanen utformad som ett BSC dar man fokuserar pa de
tre kérnvérdena trovardig, oumbérlig och lokal motesplats. Dessa fungerar lite som kritiska
framgangsfaktorer i BSC och det & viktigt att ta fram dessa karnvarden for att hitta
motivation. De olika delarna i BSC & ekonomi, kund, utveckling & lérande och process.
Tanken &r att om man bortser fran ekonomin och far de andra delarna att fungera tillsammans
kommer ekonomin ge sig §av. HD har anvant BSC i tre & och som ndmndes tidigare
infordes det for att ledningsgruppen behdvde nagot gemensamt dokument att arbeta efter. De
gar igenom det en gang i manaden for att se hur bra det efterfdljs. | verksamhetsplanen gar de
igenom verksamheten for 2005 men har ocksa gjort langre prognoser fram till 2007. De har
forsokt forankra BSC en nivalagre i organisationen till de cirka 30 avdelningscheferna. Detta
har dock visat sig helt meningslost da de inte varit mottagliga. Det far snarare ses som ett
ledningsdokument for att fa en dverblick av verksamheten. Istdllet har de gétt tillvaga sa att
varje linje inom organisationen gor sitt eget BSC genom att bryta ner det dvergripande BSC
som ledningen har. P4 sa sétt far alla vara med och har méjlighet att paverka utformningen av
BSC inom respektivelinje.
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Finansiella och icke-finansiella nyckeltal

Generellt pratar man inte s mycket om nyckeltal inom HD, de som de lagger mest vikt vid ar
brutto- och nettomarginal. De pratar exempelvis inte om soliditet, dock ndmns det i samband
med &rsredovisningen som ett klassiskt nyckeltal. Ovriga nyckeltal som namns &
balansomslutning, avkastning pa totalt kapital. Generellt diskuterar de bara hur det gar genom
att studerajust brutto- och nettomarginal, resultat efter finansiella poster, annonsintakter (plus
eller minus) samt TS-upplaga.

Vad betréffar icke-finansiella nyckeltal @ det viktigaste nyckeltalet ovan namnda TS-upplaga.
De efterstravar ocksa att fa en s bra balans mellan annonser och redaktionell text och dar &r
riktlinjerna att 65 % skall utgéras av redaktionell text 35 % av annonser. Om de exempelvis
skulle ha en Gvervagande del annonser skulle istéllet tidningen bli ett annonsblad och det &
inget som HD vill kalla sig gélva. Vidare budgeterar de att tidningen i snitt skall ha 46
sidor/dag aternativt 16 300 sidor/ar och de forsoker strikt halla sig till att inte 6ka antalet
sidor. Om de trots allt dverskrider detta sidantal skall det vara for att annonserna 6kar da de pa
sa sétt far betalt for pappersokningen.

Benchmarking

Benchmarking & nagot som HD anvander sig av. Framforallt benchmarkar de genom de ovan
namnda finansiella nyckeltalen. Forutom dessa studerar de &ven antalet anstéllda pa olika
avdelningar. Detta & ibland ganska meningslost da det oftast finns en naturlig forklaring till
eventuella avvikelser tidningar emellan. Tidningar de benchmarkar mot & framforallt
landsortstidningar som Ostgotakorrespondenten, Upsala-Tidning och Sydostpress som alla
har en upplaga pa cirka 50 000 - 60 000. De benchmarkar sig inte mot Sydsvenskan, Skanska
dagbladet och Skanemedia. Uppgifter for benchmarking rapporterar de in il
Lindebergsgruppen enligt en viss mall. Lindebergsgruppen & en grupp bestdende av vissa
invalda VD:ar for de olika dagstidningarna. Ett problem med benchmarking &r att det ar for
mycket som skall rapporteras in och det blir darfor for mycket siffror som ingen léser. Med
anledning av detta hdller man for nuvarande pa att omarbeta rapportmallen s att det hogst
skall ta 15 minuter att rapportera och pa sa sétt kan man rapporterain oftare istéllet. VD:arnai
Lindesbergsgruppen traffas ocksa och har da med sig rapporter fran sina ekonomiavdelningar,
annonsavdelningar etc. for att diskutera handelser i foretaget for att sedan kunna léagga upp
planer och strategier for verksamheten. Detta sker tva ganger per & i tva dagar vid varje
tillfalle. Detta bygger pa 6ppenhet och & nagot som &r valdigt speciellt for tidningsbranschen
att man & sa 6ppen. Som ett annat konkret exempel beréttade ekonomichefen att han innan
vart mote pratat med ekonomichefen pa Upsala-Tidning och diskuterat ett problem for att se
hur HD hade |6st det.

Sammantaget anser man inom HD att verksamhetsplanen & det viktigaste styrverktyget da
den gdler for hela foretaget och & ledningsgruppens arbetsdokument. De borjar med
foretagets grundvarderingar i visionen och missionen som sedan blir handlingsplanen. De
anser att den kan utvecklas och bli béttre, dock kvarstar det viktigaste att det &r ett gemensamt
arbetsdokument for allainom HD.
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5.2. Sydsvenskan

Sydsvenskan grundades & 1848. Sydsvenska dagbladet AB & moderbolag i Sydsvenskan-
koncernen. Koncernen har &ven fyra stycken dotterbolag; Claes Lofgren Reklambyra AB,
Fastighetsaktiebolaget Nr 48 Cronholm (som & under avveckling), Sydsvenskan Innovator
AB och Sydsvenskan Annons AB. Koncernens intressebolag & DC Tidningsdata,
Tidningsbérarna och TT Intressenter AB. Sydsvenskan Annons AB har 100 anstédllda och
bildades & 2001 pa grund av reklamskattemassiga och resultatstyrningsskal. Sydsvenskan AB
ger aven ut Malmomagasinet, en gratistidning som distribueras till alla hushdl i Mamo.
Sydsvenskan Innovator tar fram annonsbilagor, hittar nya marknader och nya kunder.

Bonnier AB & huvudagare till Sydsvenskan. Andra tidningar som ing&r i Bonnier
Dagstidningar & DN, Expressen, Pressens bild, tidningarnas tryckerier plus ett antal andra
foretag. Ar 2003 omsatte Sydsvenskan 811 miljoner kronor och hade ett rorelseresultat som
uppgick till 23 miljoner kronor. Av de drygt 800 miljoner kronorna & 550 miljoner av dessa
annonsintakter och 240-250 miljoner upplageintakter. Resterande 13 miljoner kommer fran
bland annat forséljning av bocker.

Sydsvenskan har totalt ungefar 440 anstdllda men detta antal varierar ndgot beroende pa
antalet vikarier for tillfallet (tryckeriets anstéllda & ¢ inréknade eftersom de inte langre
tillhor Sydsvenskan). Kostnaderna i foretaget fordelas ungefar pa foljande sétt; distribution
140 miljoner, papper 70 miljoner och tryckning 130 miljoner kronor. Intékterna for tidningen
tacker inte produktions- och distributionskostnaderna men detta végs upp av annonsintakter.
Ett 10snummer kostar 10-12 kronor medan om man prenumererar kostar en tidning cirka 5
kronor per dag. Sydsvenskan ser det som en konkurrensfordel att tidningen kommer hem i
brevladan.

Sydsvenskan har en upplaga pa 138 800 exemplar pa vardagar och 161 400 pa sondagar.
Genomsnittligt har tidningen 339 000 |&sare per dag. Sydsvenskan lagger tyngdpunkten pa
Mamo, Lund och stédernas kranskommuner och i dessa & Sydsvenskan den storsta tidningen
med 62 % av 15-79-aringar som | &ser tidningen varje dag.

Bert Svensson anser att en tidning & en blandning av olika foretagstyper, bade ett
produkttillverkande foretag och ett tjansteforetag, men rent skattemassigt sett réknas en
tidning som en tjanst. Det & en produkt eftersom man faktiskt producerar en tidning varje dag
som kommer i tryckt format men en tjanst sdtillvida att tidningen har olika budskap,
kommersiellt budskap, opinionsbildning och visar vad som sker i samhéllet. Tidningen &r
dven ett kunskapsforetag néar man tanker pa redaktionen. Enligt Annika Harlegard ar
Sydsvenskan ett kunskapsforetag och varan som sdljs & de anstédlldas kunskap och
kompetens. Det finns ett beroendeforhdllande mellan redaktionen och annonsavdelningen.
Det & mycket viktigt att redaktionen har hdg integritet med etisk bakgrund. Journalisterna
maste vara opartiska och far inte 13ta sig bjudas.

Konkurrensméssigt sett finns det ett antal olika aktorer. Tidigare var Arbetet den storsta
konkurrenten. Att de forsvann var dock inte bara positivt eftersom det ledde till att
Sydsvenskan fick hogre distributionskostnader, som tidigare hade delats mellan de olika
tidningarna. Dock hdjdes upplagan med cirka 10 000 nér Arbetet gick i graven, 10 000 gick
till Skanska dagbladet och 20 000 "férsvann”, det vill siga de slutade prenumerera pa en
tidning. Nu anses Skanska dagbladet, Metro och danska tidningar vara de tidningar som
konkurrerar med Sydsvenskan. Metro & &ven en konkurrent nér det géler de yngre l&sarna
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som laser tidningen pa vé&g till sitt arbete och av den anledningen inte bryr sig om att
prenumerera pa en tidning. Dagens Nyheter och Svenska Dagbladet ses inte som konkurrenter
eftersom de & rikstéckande tidningar och Sydsvenskan &r en regional tidning i Mamé och
Lund med omnejd och lever darfor ocksa pa lokala annonsorer och bara delvis pa
rikstackande annonsorer. Aven tv kan ses som en konkurrent nar det galler annonser dé dessa
annonser gar ut till alla, ndgot som Sydsvenskan inte kan géra. Daremot finns en sdljkar som
bearbetar marknaden nér det galler annonser och pa riksniva finns ett samarbete med Dagens
Nyheter och Goteborgs-Posten, det si kallade Citypaketet, dar man sdljer rikstackande
annonser.

Platsannonserna har minskat pa grund av Internet, i stéllet for att skriva allt foretaget vill ha
sagt i annonsen hanvisar den istéllet till en Internetsida. Dessutom har rekryteringsforetag sina
egna databaser, nagot som leder till farre och mindre platsannonser an for fyra fem ar sedan.
Fran att ha gett 190 miljoner i intdkter f& tidningen nu inte in mer dn 50 miljoner pa
platsannonser. Husannonserna har inte minskat lika mycket pa grund av att Sydsvenskan
lanserade sin tidning Hus & hem sa fort som mojligt efter det att Metros motsvarighet kommit
ut.

Sydsvenskan har i samarbete med Dagens Nyheter, Goteborgs-Posten och TV 4 startat koll.se
pa Internet, for att i forsta hand konkurrera med blocket.se. Detta gor att tidningarna till viss
del konkurrerar med sig géva, det vill sdga med sin papperstidning, men det ar nédvandigt
for att inte tappa alt.

Sydsvenskan pa Internet ser man inte heller som en konkurrent till sig sév utan snarare som
ett komplement till papperstidningen, nagot som starker varumarket och den totala bilden av
Sydsvenskan. Det & dock dyrt att ha en natupplaga och det & f& annonsintakter vilket gor
ndtupplagan foga vinstgivande. Den konkurrent som Sydsvenskans nétupplaga har &r
Aftonbladets hemsida. Sydsvenskan vill bli béttre med sin hemsida och vill att manniskor ska
veta att om nagonting hander lokalt ska man kunna ga in pa hemsidan och dar finna all
infformation som behdvs. Tanken & inte att nadtet ska konkurrera med tidningen. Ett
avsl6jande reportage gar aldrig ut pa nétet innan det har varit i papperstidningen. Daremot
kommer sddana handelser ut pa natet som till exempel pratas om i radio. Intentionen hos folk
skavaraatt gatill Sydsvenskans hemsida forst for att kunnal&sa direkt om vad som har hant.

Sydsvenskan har ingen speciell adersgrupp som malgrupp, daremot jobbar de mycket med att
forsoka fanga nya generationer/ungdomar. Tidningen forsoker nd sa manga som mgjligt i sin
region och arbetar med att inte tappa den lokala prageln som latt hander om man férsoker
expandera. Sydsvenskan anses fortfarande av en del ménniskor som lite "fina i kanten” och
for lite folkliga, ndgot som kan bero pa den tidigare uppdelningen mellan Arbetet och
Sydsvenskan. For att behdlla gamla lasare finns Stjarnkortet, ett hafte med formaner. For att
fanyalasare driver marknads- och upplageavdel ningarna olika kampanjer.

Sydsvenskan har i genomsnitt 6ver 300 000 lasare och en hushdllstéckning pa cirka 50 %.

Denna siffra & fortfarande ndgot hogre i Lund pa grund av demografiska faktorer men har
jamnats ut med aren dad Mamé inte langre &r lika utpréglat industriellt.
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Strategi och affarsidé
Sydsvenskans affarsidé (sydsvenskan.se) ar:

Sydsvenskan skall vara en oberoende liberal dagstidning med en galvstandig
opinionsbildning och opartisk nyhetsférmedling. Sydsvenskan skall ha en ledande
stéllning som nyhetsorgan och marknadsplatsi sbdra Sverige.

Tidigare var Sydsvenskans vision: ” Sydsvenskan, nddvéndig for varje sydsvensk”. Den har
nu éndratstill:

" Malmo, Lund och hela varlden, nér, var och hur du vill”

Detta eftersom man med hjdlp av Internet kan nd lasare dverallt, men samtidigt vill visa
tidningens fokus pa Mamé och Lund. Visioner och affarsidé formedlas via de
avdelningschefer som finns pa foretaget och de ska bryta ner det i delmd s att det
gemensamma malet kan nas. Till exempel ska annonserna inte bli fel eftersom det kostar
mycket pengar att reparera skadan. Redaktionen arbetar mycket med vision och affarsidé som
innebar att man ska bli oumbérlig for hushallen i regionen. Tanken & att s& fort ndgonting
hénder skal&sarnaténka: det har kommer vi att kunnaldsai Sydsvenskan imorgon.

Sydsvenskan anser sig ha ett starkt varumérke, ndgot som starks bland annat av nétupplagan.
En undersokning har visat att manniskor ser Sydsvenskan som en foralder som alltid ger svar
pa de frdgor man har, en forbéttring fran tidigare dd Sydsvenskan ansdgs vara "En
medelalders man i keps med en gra Amason”, sager Annika Harlegard.

Nar det galer strategi far Sydsvenskan galv jobba lokalt med upplagget och hur de vill
bearbeta marknaden, Bonniers &r inte med och styr hdr utan har mest intresse av resultatet.
Nar det galler hur Sydsvenskan bearbetar annonstrer och lasare i tidningens specifika omrade
sager Bonnier heller ingenting om hur det skéts. Daremot kan de ifrégasitta hur Sydsvenskan
ar organiserat och vilken personalstyrka de besitter. Bonnier och Sydsvenskan diskuterar dock
mycket budgetfragor sinsemellan. Bonnier har satt hdga ma och det & samtidigt karva tider
for tidningsbranschen, vilket leder till strukturell féréndring for dagstidningarna. Huruvida
Sydsvenskan har framgang méts genom hur manga som laser Sydsvenskan, vem som |&ser
den och var de bor. Tidningen gér manga marknadsundersokningar och har &ven egna
analytiker fér annonser och upplagor.

Tidningen fokuserar mycket pa processerna for att se hur de kan effektivisera arbetsflodet.
Traditionellt sett har det funnits ett avdelningsténkande, men de har senare insett att det ar
viktigt aft studera processerna i foretaget istéllet for att kunna uppna hog effektivitet och
motverka flaskhalsar och onédiga moment. Numera jobbar de kontinuerligt med detta och
forsoker standigt forbéttra.

Per sonal och kvalitet
Vid styrning av ett tidningsforetag ar personalen valdigt viktig och man maste ta hand om
den. Av denna anledning har avdelningscheferna utvecklingssamtal med de anstéllda varje ar

for att tala om deras personliga ma och andra frégor som till exempel vidareutbildning och
dylikt. Vid dessa samtal kan de anstdllda ventilera saker som de inte kan prata om vid
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fikabordet. Det finns &en hdsovard med hésokontroller och man fdljer upp
personalomséttningen och gukfranvaron och ser till att de anstéllda faktiskt far sina
utvecklingssamtal. Sydsvenskan har valdigt 1&g personalomsattning, kanske en person per ar
slutar pa redaktionen. Siffran & dock hogre pa annonsavdelningen. De ser det som bade
positivt och negativt att personalomséttningen & sa l&g. Det & svart att foryngra
personalstyrkan, samtidigt &r det bra att ha profiler sa att |asarna kdnner igen skribenterna och
fotograferna, ndgot som ger en trygghet — att tidningen ser ut som den brukar. Att vara
anstalld i 20 &r & pa de flesta foretag lang tid, men inom tidningsbranschen &r det inte s&
mycket. Chefredaktoren pa Sydsvenskan skickar ofta ut e-post till de anstéllda pa redaktionen
for att |ata dem fa veta vad som hander och ha en majlighet att komma med synpunkter. Det
finns &ven ett intranat dar viktig information star.

Kvalitet méts utifran hur bra artiklarna och annonserna &, samt hur n6jd personalen & och
hur n6jda kunderna (Iasare/annonsorer) ar. Troligen har organisationen inte utformats utifran
ett kvalitetstéankande utan kvalitet jobbar Sydsvenskan med oberoende av hur organisationen
ser ut, dock kan det paverka organisationen. De har forsokt omsatta kvalitetsnyckeltal i
pengar, till exempel mater tidningen véardet pafel, det vill siga om tidningen méaste sittain en
gratisannons for att den tidigare varit fel istéllet for att fa pengar for en helt ny annons. En
felaktig annons kan ledatill ett intaktsbortfall pa 150-200 000 kronor.

L ednings- och styr filosofi

Sydsvenskan styrs av Bonnierkoncernen, de satter mal som maste uppnas som exempelvis ett
vinstkrav pa mellan 100 och 200 miljoner kronor, hur mycket som maste sparas, och det &r
dlutligen de som godkénner budgeten fér hela Sydsvenskan. De vinster som tidningen gor
"lanas” ut till de bolag som gar med forlust inom koncernen. Trots att Sydsvenskan inte gava
far behalla sina vinster finns det incitament att ga med vinst eftersom det betyder att Bonnier
inte lagger sig i galva styrningen av tidningen. Bonnier finns som &gare men de sitter inte pa
Sydsvenskan och styr, vilket de gor hos foretag inom koncernen som det inte gar bra for. For
ovrigt 1agger Bonnier sig inte i nar budgeten val & godkand, och de har aldrig synpunkter pa
det journalistiska, om vad som skall skrivas. Det enda som de involverar sig i &
Sydsvenskans vinstutveckling samt jobbar med koncerngemensamma samarbetsproj ekt.

Framgangen i verksamhetsstyrningen méts i om man lyckas minska felaktigheter i annonser,
har lagom langa artiklar utan faktafel eller opinionsbildning (det senare ska endast férekomma
pa ledarsidan). Hur opartisk och oberoende tidningen &r, & ocksa ett sitt att mata framgangen
I styrningen. Inom till exempel ekonomiavdelningen vill man ha korta fordringar och inte ge
krediter till fel kunder.

Organisation

Sydsvenskan & pa pappret en funktionsorganisation med ett antal avdelningar; den allménna
redaktionen, politiska redaktionen, annonsavdel ningen med underavdelningar, teknik (som till
viss del & outsourcat), ekonomi och administration, marknadsavdelning och
upplageavdelning samt distribution (i detta fall Tidningsbararna, som ocksa & outsourcade).

Déaremot vill man inte se organisationen som en funktionsorganisation utan man vill hellre
studera floden och processer for att kunna skapa ett béttre samarbete Over granserna. Det
kravs samarbete och effektivt flode for att gora tidningen s bra som mdjligt. Inom
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organisationen finns &ven ett gemensamt ekonomiskt system. Tidningen har dven en
ledningsgrupp dar en person fran varje huvudavdelning & med. Ledningsgruppen bestar av
dtta personer, ndgot som anses vara optimalt for foretagets besutsfattande. Eftersom ala
avdelningar & beroende av varandra och det & svart att fordela intékter och kostnader pa
olika avdelningar anvander tidningen inte sig av till exempel resultatansvarsenheter, istéllet
har man kostnadsstallen.

Styrverktyg
Budget

Det viktigaste styrverktyget & budgeten och den har en valdigt stark stélning. Daremot
kompl etteras budgeten med prognoser som man lagger mer och mer vikt vid. De prognoser
som gors fungerar som en bas for nasta ars budget, &ven om man budgeterar pa nytt varje ar.
Prognoserna fungerar &ven som analysverktyg vid jamforel ser vid uppfoljning.

Budgeteringen pa Sydsvenskan & vad man skulle kalla for traditionell och foljer Bonniers
krav. P& varen gors en affarsplan och en tidsplan i samarbete med Bonnier. Dessa planer skall
baseras pa verksamhetsplanen och skall sa smaningom mynna ut i en handlingsplan i siffror.
Budgetprocessen & en ganska omstandlig process och man har hdga ambitioner och starka
viljor som skall balanseras med vad man har rad med, samtidigt som allt detta skall fallainom
ramen for strategi, vision och malsittningar.

Ibland kan budgetprocessen forvandlas till nagot av en onskelista och da maste
ekonomiavdel ningen ha en genomgang med de berorda parterna for att ifrégasatta vad som ar
viktigt att prioritera sa att man kan fafram en handlingsplan som ligger inom ramarna for vad
foretaget vill uppnd Pa grund av kérvare tider och minskade intékter maste tidningen
fokusera pa att jaga kostnader, ndgot som har praglat budgetprocessen de senaste tre aren.
Intéktsbortfallet sker for platsannonserna. Nar budgeten val ar fastdagen & den gjuten i
betong och klarar man inte att hdlla sin budget sitter man sig ner och diskuterar detta
Eftersom budgeten inte gar att andra pa anvander foretaget sig istéllet av prognoser, bade
rullande och kalenderdrsmassiga (detta &r viktigt ur resultatsynpunkt). Ofta arbetar de &ven
med tertiala prognoser och tva ganger om aret gors en prognos som Bonnier far. Externt pa
marknaden anvander de sig av rullande prognoser for att eliminera ojamnheter och pucklar
och for att se trender. Framst anvands prognoser pa intékts- och annonssidan, men &ven till
viss del pa resultatsidan. Man bygger prognoserna pa antaganden i budgeten och gor
avvikelseanalyser utifran det.

De senaste tva aren har Sydsvenskan inte klarat sin budget, de har lyckats hdla nere
kostnaderna men intaktssidan har sviktat. Dock har budgeten en véaldigt stark stallning inom
Sydsvenskan och man vill n& den till varje pris. | borjan av budgetarbetet presenteras det
resultatkrav som agarna stallt upp, i Ovrigt byggs budgeten helt underifran med ett par fa
punkter om aterhdllsamhet och att prioritera det viktigaste. Varje avdelnings verksamhetsplan
borjar pa noll och ekonomiavdelningen borjar med att ifragasétta eventuella avvikelser vid en
jamforelse mellan budget och nuvarande ars prognos.

Om man tittar pa budgetprocessen ur ett perspektiv ett steg langre ner i organisationen

fungerar budgeteringen pa foljande sétt: Varje avdelningschef har eget budgetansvar for sin
avdelning. Ekonomichefen pa redaktionen gar igenom budgeten med varje chef och gar
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igenom hur det har sett ut under aret som gétt. Vissa & ar speciella, till exempel vid valar, da
man behover mer pengar. Vid métet mellan avdelningschef och ekonomichef gas den senaste
manadsrapporten igenom post for post, for att se om mindre pengar gér att anvanda. Det kan
finnas en risk att géra av med de pengar som finns Gver for att inte fa mindre anslag aret som
foljer. Avdelningscheferna far komma med 6nskemal om hur stor deras budget skall vara och
darefter gar Annika igenom allt for att se om det gar att ordna. Néar hela redaktionens budget
ar sammanstalld [amnas den vidare. De flesta avdel ningschefer gor vad de kan fér att hallasin
budget, det blir en hederssak for dem.

Balanced Scorecard (BC)

Sydsvenskan har forsokt lansera ett BSC i foretaget men det foll inte val ut. Bert Svensson
trodde att det berodde pa att inforsdljningen inte blev bra. Han anser att ett BSC kan vara
mycket nyttigt for foretaget eftersom man da verkligen maste téanka igenom hela foretaget och
samtidigt ger det en kontroll pa att allajobbar i samma riktning. Annika Harlegard tror att for
att Sydsvenskan skall infora ett BSC méste det komma ett direktiv uppifran, fran Bonniers.

Det finns inga planer pa att infora ett BSC pa féretaget och det kan finnas problem med att
méta redaktionens prestationer genom olika nyckeltal, andra saker som sdjare,
leveranssakerhet etc. & |&tare att hitta lampliga métt till. | foretaget anvander man sig av
kritiska framgangsfaktorer, men de stoppas inte in i ett BSC. Man kan siga att varje
huvudfunktion fungerar som en kritisk framgangsfaktor och alla dessa delar méts varje dag.

Finansiella och icke-finansiella nyckeltal

Det finns valdigt manga olika nyckeltal. De som anvéands centralt & avkastning pa operativt
kapital; 12 % avkastning efter skatt, 16 % fore skatt. Detta nas lattare om man har ett litet
operativt kapital, det vill sdga inte binder pengar i maskiner och andra inventarier.
Sydsvenskan anvander &ven marginalnyckeltal pa omsattning. Bonnier fokuserar dock pa
avkastning pa eget kapital eftersom pengar pa banken ger dalig avkastning, och da skulle man
vilja investera i annat. Overskott i ett Bonnierféretag gar in i en gemensam kassa for
Bonnierkoncernen for att fa en 1&g nettoskuld for koncernen. Bonnier kopte upp Marieberg
och fick skulder som betalades genom att sdlja allt som inte hade med tidningsverksamhet att
gbra, aven de egna fastigheterna. Tidningen jobbar &ven mycket med nettoskuld/eget kapital
vilket man vill skall ligga pa 0,6-1,0. Detta &r viktigt vid eventuella banklan da man maste
lamna olika nyckeltal till banken. Sydsvenskan vill ha en ekonomisk styrka for eventuella
uppkop, men det & aven viktigt for att vara publicistiskt oberoende. Tidningen skall inte
behtva kommai beroendestéllning ekonomiskt sett.

Manga variabler pa Sydsvenskan mats, till exempel tidningsstatistikupplaga (TS),
returer/Overupplaga, intékt/TS-upplaga, betalningsgrad (hur stor del av upplagan é&r
fullbetald/betald), annonsspaltmeter, intékt/spaltcentimeter, tidningens tjocklek (varje sida
kostar 1,5 miljoner i papper och det & bra om man kan minska utfyllnadsmaterial),
personalutveckling (HR, [6neavdelning, sukskéterska, gym, l&kare, personalstiftelse,
konstklubb och idrottsférening), fungerande arbetsledning. Den enskilt storsta kostnaden pa
tidningen & personalen, dérefter kommer distribution och tryck och pa tredje plats kommer
papper. Sydsvenskan har dragit ner pa antalet anstdllda fran 510 stycken till 440 genom
pensioner och dylika |6sningar. Pa redaktionen anvands inte finansiella eller icke-finansiella
nyckeltal som ett styrverktyg, utan det & material som rapporteras upp till Bert Svensson.
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Benchmarking

Sydsvenskan &gnar sig mycket & benchmarking, bade inom koncernen och mot andra
tidningsféretag. Man jamfor sa gott som dagligen Sydsvenskan med andra tidningar och
foretag. Anledningen till att detta gar att gora ar att det finns stor Oppenhet mellan
tidningarna, bade regionalt och lokat, man har valdigt fa hemligheter fér varandra.
Anledningen till detta kan vara att det traditionellt sett har varit s§, samt att det & en liten
varld déar alla kédnner varandra med ett litet flode av nya personer. Sydsvenskan har samarbete
med bade Dagens Nyheter och Goteborgs-Posten for att se hur organisationerna ser ut och
man jamfor nyckeltal etc. Det som tidningarna diskuterar med varandra & dagliga ting, som
till exempel variationer i upplaga och annonsintakter, dar det inte kénns som om man avs ¢jar
ndgot utan istéllet drar nytta av varandras erfarenheter. Tidigare benchmarkade man med
Goteborgs-Posten och Berlingske Tidende. Inom Sydsvenskan, till exempel mellan
avdelningar, anvander man inte sig av benchmarking. Annika Harlegérd tar fram material som
rér redaktionen, till exempel antal anstéllda, pengar for inkdp av redaktionellt material och
ovriga kostnader och skickar dem vidare till ekonomichefen (Bert Svensson) fér hela
Sydsvenskan.

5.3. Skénska dagbladet

Skéanska Dagbladet (Skanska dagbladet) bildades i Slutet av 1800-talet och deras verksamhet
bedrivs fortfarande i de ursprungliga lokalerna. De & moderbolag i koncernen AB Skénska
Dagbladet som &gs av Skanska Tidningsforeningen (89 % av rosterna), Centrumféreningar (5
% av rosterna) och privatpersoner (6 % av rosterna).

Dotterbolag till AB Skanska Dagbladet & de tva dottertidningarna Norra Skane och Laholms
Tidning, inom koncernen ingdar ocksa fastighetsféreningen St Gertrud som forvaltar
fastigheter. Inom koncernen har man 350 anstéllda varav 180 arbetar pa Skanska daghbladet.

Skéanska dagbladet har en upplaga pa cirka 43 000 exemplar och den distribueras till stora
delar av vastra Skane. Pa lasarsidan upplever Skénska dagbladet helt olika
konkurrenssituationer i olika delar av Skane. | Malmd och Landskrona & man betydligt
mindre dn Sydsvenskan respektive Landskronaposten. | Ystad & man mindre én Y stads
Allehanda medan dessa tidningar & ungefér jdmnstorai S6bo och Skurup. | H66r och Eslv
& Skanska dagbladet den storsta tidningen pa respektive ort. Vad géller annonser har Skanska
dagbladet ett avtal med Sydsvenskan som ger dem del i Citypaketet, ett samarbete mellan
Sydsvenskan, Goteborgs-Posten och Dagens Nyheter och innehdller annonser fran storre
foretag. Nér det géller mindre foretags annonser & Sydsvenskan den storsta konkurrenten och
dessa annonsorer forsoker de att vinna genom att halla en lagre prisniva De lagger ocksa ner
mycket arbete i §6bo och Skurup fér att vara den mest attraktiva tidningen fér annonstrerna
da de tror att detta kan leda till att de lockar nya lasare samtidigt som de behdller sina
befintliga.

Eftersom Skanska dagbladet har ett stort tackningsomrade satsar de mycket pa de lokala

nyheterna. For att kunna bjuda sina lasare ett sa bra lokalt nyhetsmaterial som majligt har
tidningen nio stycken lokalkontor inom spridningsomradet, det ar fler an ndgon annan tidning.
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For narvarande har Skanska dagbladet endast en informationssida pa Internet dar man inte
finner nagra nyheter fran tidningen. De hdller pa att arbeta med att utveckla sin sida men de
ser det inte som nagot bradskande da det inte efterfragats av |asarna.

Skéanska dagbladet har ett eget tryckeri i narheten av huvudkontoret dar de férutom Skanska
dagbladet trycker sin egen annonstidning Y stadtidning samt &t andra foretag i liten skala.

Strategi och affarsidé

Inom Skanska dagbladet & det mest marknadsavdelningen som arbetar med dessa fragor.
Visionen &r att tidningen skall utvecklas sa den blir s& lasarvanlig som méjligt och darmed
tilltalar |&sarna. De ambitioner man har med tidningen &r f6ljande:

« Karnpunkten for den redaktionella verksamheten ska ligga pa de lokala nyheterna

» Skanska dagbladets lasare ska kunna néja sig med en tidning i hushdllet. Darfor
innehdller tidningen varje dag en fyllig sektion med inrikes-, utrikess och
naringslivsmaterial samt sport, ledare, debatt och insdndare.

» Skanska dagbladets annonsutbud omspanner det mesta fran privatmarknaden och den
lokala handeln till de stora varumérkena.

Deras affarsidé lyder:

Skanska Dagbladet ar ett mediaféretag, som forst och framst &agnar sig at
dagstidningsproduktion. Skanska Dagbladet skall vara en lasarorienterad dagstidning som
anpassar utseendet och det redaktionella innehallet efter de samhallsfragor som lasarna anser
ar viktigt samt 1&sarnas Ovriga intressen.

D& affarsidén och strategin behandlas under samma stycke i Skanska dagbladets
marknadsplan anser de att dessa gar in i varandra och darfér beskriver de sin strategi pa
samma sétt som afférsiden.

Inom foretaget har man inget intrandt for att kommunicera ut till exempel strategi och
affarsidé i organisationen. Istéllet & det upp till marknadsavdelningen att informera de olika
avdelningscheferna som sedan ansvarar for att fora informationen vidare nedét i
organisationen.

De mal man har uppsatta & en bruttomarginal pa 5 % vilket & en malsittning fran styrelsens
sida

Per sonal

Inom Skanska dagbladet méts personalens prestationer évergripande genom l6nsamhet. Man
har inga direkta motivationsfaktorer for de anstéllda, undantaget & annonssdljarna och
tidningsséljare (telemarketing) som har ett bonussystem som en del i sin 16n. Man har inget
bel6ningssystem som annars & ett klassiskt sétt att motivera personalen genom att erbjuda
dem hogre [6n. Istéllet anvander man sig av persona enkéter for att se vad de anstéllda 6nskar
for att fa en béattre arbetsmiljo. Utgangspunkten i dessa enkéter & att man tror att personal
som trivs bra ocksa presterar bra och att det darmed inte &r lika viktigt att man har hog 6n.



Varje & genomfors ocksa personliga medarbetarsamtal dar man diskuterar hur varje anstélld
trivs pa arbetsplatsen och vilka tankar som finns infor framtiden.

Personal omsattningen &r 13g, cirka 2 %, vilket man inom foretaget ser pa bade gott och ont da
en hogre personalomséttning kanske skulle ge nya friska idéer samtidigt som om man byter
for mycket personal skulle verksamheten kunna skadas.

Under senare & har man ocksa riktat ett storre intresse pa personalens halsa och fran och med
senaste bokslutet har man varit tvungen att méta ukfranvaro. Man finner dock att det ar ett
svart matt att anvandai ett litet foretag da ett par |angtidssjukskrivna kan fordarva statistiken.
For att fa de anstéllda att méa sa bra som mdjligt sponsrar foretaget egen halsovard till 50 %.

Kvalitet

Vad betrdffar kvalitet & det viktigt att man har ngjda kunder och det & darmed viktigt med
trovardigt innehdl savd i artiklar som i annonser. P& foretagssidan genomfor man
marknadsanalyser for att se om annonsorerna tycker att de far ut maximalt genom att
annonsera i Skanska dagbladet. Undersokningen nojd kund skickas aven ut till lasarna for att
fa deras uppfattning om tidningen och for att mata kvalitet pa det redaktionellainnehallet. Har
lagger man prioritet pa att ha hog kvalitet pa de lokala nyheterna som oftast intresserar
kunderna mest. Det & ocksa viktigt med en bra blandning sa att bade det redaktionella och
annonsmassiga blir attraktivt sa att man inte bara har en del med annonser och en del med
redaktionell text.

L ednings- och styr filosofi

Skanska dagbladet & valdigt savgaende med liten pdverkan av sina &gare Skanska
Tidningsforeningen, Centerforeningen och privatpersoner. Den malséttning som &garna har ar
en bruttomargina pa 5 %. Sa lange man kan halla uppe siffrorna hyfsat kommer man kunna
fortsétta att styra foretaget operativt utan for mycket inblandning av agarna.

Organisation

Organisationen & en klassisk funktionsorganisation med en styrelse i toppen. Under styrelsen
sitter en VD som under sig har de olika avdelningscheferna och under dem finns inga
ytterligare chefer. Chefredakttren & en av tva chefer pa redaktionen. Avdelningscheferna ar
ansvariga for att formedla den information som kommer uppifran nedat i organisationen, de
har ocksd stora mdjligheter att vara med och paverka och styra verksamheten da de &r
specidister inom sina respektive omraden. Till redaktionen hor ocksa de nio olika
lokalkontoren och hér finns en lokalchef pa varje kontor, denna har dock inga befogenheter
utan ansvarar endast for sina lokala journalister. Det & redaktionscheferna som & de
ansvariga och darfor for de ett ndra samarbete med lokalcheferna. Alla avdelningar har
kostnadsansvar och pa annons-, upplage- och ekonomiavdelningen har man &ven
int&ktsansvar vilket gor att man kan séga att dessa avdelningar &r resultatansvariga.
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Styrverktyg
Budget

Inom hela koncernen arbetar man med heldrsbudgetar. Syftet med budgetarbetet inom
Skanska dagbladet &r att na styrelsens malsattning med en bruttomarginal pa 5 % och det ar
det som de jobbar efter. | dvrigt stéller inte styrelsen nagra andra krav pa hur budgetarbetet
utfors.

Varje avdelningschef sétter sin egen budget utefter de ramar som ledningen satt upp och
déarefter sétter de sig ned med ekonomiavdelningen och VD:n och diskuterar eventuella
investeringar och andra kostnader. Avdelningscheferna far oftast igenom vad de 6nskar sig i
sin budget om inte sarskilda omstandigheter rader. | budgetarbetet jobbar man mycket med
prognoser och man tittar ett respektive tre & framét. Nar detta sedan & gjort presenteras den
dlutgiltiga budgeten for styrelsen som skall godkdnna den, dérefter ligger budgeten fast och
reviderasinte.

Uppfdljningen av den fastlagda budgeten sker manadsvis dar de framforallt har en noggrann
kostnadskontroll. Om kostnaderna inte stammer diskuteras detta med respektive
avdelningschef for att finna forklaringen till detta. Ibland kan det finnas naturliga forklaringar
som till exempel fel i loneredovisningen men om det inte finns nagon forklaring féar
avdelningschefen se till att skédrpa sig. De utgdr ocksa frén bruttomarginalen och ser hur
prognoserna ser ut i & och jamfor med hur det sidg ut forra aret, detta for att se att
utvecklingen gér &t rétt hall.

Balanced Scorecard

Inom Skanska dagbladet anvander man sig inte av BSC da de inte tycker att det kanns aktuellt
och lampligt for deras typ av verksamhet.

Finansiella och icke-finansiella nyckeltal

Generellt pratar man inte s mycket om nyckeltal inom Skanska dagbladet, det som man
lagger mest vikt vid internt & bruttomarginalen. Andra nyckeltal som namns externt i
arsredovisningen &r likviditet och soliditet men dessa jobbar man inte med I6pande internt
utan de & mer intressanta for &garna. Det enda man vet & att dessa siffror & stabila for
tillfallet.

Skanska dagbladet arbetar inte s3 mycket med icke-finansiella nyckeltal, det man méter
kontinuerligt & sidantal och fordelningen mellan annonser och redaktionelltext da man finner
denna balans valdigt viktig.

Benchmarking
Inom benchmarking har man inget utpréglat samarbete med nagon annan tidning. De ganger
nagon form av benchmarking har skett & nar nagon tidning har infort ett nytt datasystem och

man vill veta hur det fungerar. De ser ingen nyttai att jdmforatill exempel upplaga och antal
anstallda eftersom man jobbar inom sa olika marknader och omréaden.
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De styrverktyg som &r viktigast for Skanska dagbladet & budget och manadsuppfoljning. Vad
gdller uppfoljningen & intékterna oftast ganska statiska eftersom merparten av dem kommer
fran annonssamarbetet med Sydsvenskan och kan darfor paverkas valdigt lite. Pa grund av
detta |&ggs den mesta kraften pa att folja upp kostnaderna.

5.4. Skanemedia

Skanemedia bildades som en fusion mellan Kristianstadsbladet AB och Tidnings AB
Allehanda Syd & 2002. Forutom Kristianstadsbladet ger Skanemedia ut Trelleborgs
Allehanda och Ystads Allehanda vilka alla & tre unika dagstidningar. Anledningen till
fusionen var att Bonnier Dagstidningar AB ville uttka sitt &gande i gruppen. Tidigare &gde
Bonnier 50 % av Kristianstadsbladet och 100 % av Allehandagruppen. De Ovriga andelarnai
Kristianstadsbladet agdes av Stiftelsen Kristianstadspress. Efter fusionen éger nu Bonnier 73
% av Skanemedia medan Stiftelsen &ger de resterande 27 %.

Skanemedia hade 258 anstallda & 2004. Foretaget omsatte 2003 ungeféar 290 miljoner kronor
och de tre dagstidningarna hade en total upplaga pa 69 700 exemplar som fordelade sig pa
foljande sétt:

Kristianstadsbladet: 32 100 exemplar
Trelleborgs Allehanda: 11 400 exemplar
Y stads Allehanda: 26 200 exemplar

Alla de tre dagstidningarna & ganska dominanta pa sina respektive utgivningsomraden, i
karnomradena finns det inget stort indlag av andra dagstidningar dverhuvudtaget. De ser sina
storsta konkurrenter som icke-lasarna och det ar dar som de forsoker l&gga in stéten. Detta
forsoker de gora genom att erbjuda en sa bra tidning som méjligt som gor den nédvandig aven
for icke-lésaren. Det handlar inte enbart om vilka nyheter de presenterar utan aven séttet det
gors pa med bildsprék och grafik. De forsoker ocksa locka nya lasare med hjdlp av olika
upplagekampanjer sdsom utskick i breviadan och telefonforsaljning. Det & dock viktigt att
dettainte blir for intensivt for da trottar man till slut ut marknaden.

For nérvarande finns inte Metro i ndgon av staderna och en eventuell lansering ses inte som
ett hot da Metro mer inriktar sig pa rikstéckande annonser och rikstéckande nyheter medan
Skanemedia tar hand om de |okala nyheterna och lokala annonsorerna vilka ocksa & dem som
star for de storsta annonsintakterna.

Alla de tre dagstidningarna har varsin hemsida pa Internet dar de i princip lagger ut hela
tidningens material. De ser dock inte detta som en konkurrens mot sig gélva utan snarare ett
komplement till papperstidningarna och dessutom en utmarkt marknadsforingskana. De
forsoker ocksa hitta kopplingar mellan webb- och papperstidningar genom till exempel olika
tavlingar.

Forutom de tre dagstidningarna ger Skanemedia ut tva gratistidningar, Kristianstad Open och
Osterlenmagasinet. Kristianstad Open & en manadstidning som delas ut i 115 000 exemplar i
Kristianstad och dess kranskommuner och & till storre del en annonstidning.
Osterlenmagasinet & en veckotidning som delas ut i 20000 exemplar. Denna & ocksa
reklamfinansierad och ses som viktig da denna del av Skane &r i behov av en lokaltidning.
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Skénemedia har for narvarande tvad egna tryckerier, det ena i Kristianstad dar
Kristianstadsbladet trycks och det andra i Ystad dar Ystads Allehanda och Trelleborgs
Allehanda trycks. Béda tryckerierna & aldersstigna vad betréffar teknik och kvalitet. En av
forutséttningarna vid fusionen var att |6sa tryckerifragan for de tre tidningarna. Tanken var da
att bygga en ny tryckerifabrik i Kristianstad som kunde tillgodose tryckningen fér alla
tidningarna. Bonnier ansdg dock att det blev for dyrt da de har ett negativt kassaflode och &r
radda om sina pengar. Fér Skanemedia hade det dock varit en god investering da de kunnat
sanka sina kostnader och investeringen ansdgs ocksa ge en bra pay-back Skanemedia kommer
darfor att outsourca sin tryckeriverksamhet fran 2005 eller 2006.

Skanemedia har aldrig funderat pa vilken typ av foretag de &r. For annonsorerna ar de ett
tjansteforetag da de & deras marknadsforingskanal och oftast &ven marknadsféringsradgivare.
Men de har svart att sitta en bestamd etikett pa foretaget utan ser sig som ett mediaf 6retag.

Strategi och affarsidé

| Skanemedia jobbar man kontinuerligt med ett mal- & strategiprojekt, detta har blivit mer
intensivt i foretagen sedan fusionen 2002. | inledningsskedet sitter de sig ned och funderar pa
vad som skall gdras/inte goras och vilka mdjligheter och hot som finns for foretaget. Detta
kan liknas vid en SWOT-analys. Analysen borjar pa ledningsniva och bryts sedan ner nedét i
verksamheten. Detta & beroende av att de inte vill att det skall vara en produkt som &r skapad
av ledningen utan att all personal skall engageras i processen och ges mojlighet att komma
med nyaidéer och infallsvinklar. Denna process genomfors varje & och den inleds altid fran
noll s att alting arbetas igenom pa nytt. Vartannat/vart tredje & genomfér de en mer
overgripande genomgang av mal- & strategiarbetet medan uppfoljning sker varje & for att se
pa utfallet. Hela tiden & personalen en remissinstans i detta arbete och de far fortlpande
information via det elektroniska intrandtet. | sluténdan formuleras alt detta i visioner,
strategier, maformuleringar och en affarsidé. Affarsidén kan ibland vara luddig men det &
anda ett viktigt instrument.

Affarsidé for Skanemedia'™®:

Vi ska dga och driva lokala skanska medier som &r det jalvklara valet for saval lasare som
annonsorer. Vi ska uppna langsiktig lonsamhet genom kompetens, samverkan & en
marknadsledande position. Vara dagstidningar ska praglas av oberoende och angelagen
journalistik, lokal nyhetsformedling. Vara ledarsidor ska foretrada liberala varderingar.

Det ar viktigt med den langsiktiga |6nsamheten for att kunna utveckla produkterna och gora
nodvandiga investeringar for att foretaget skall kunna bibehalla sin stallning. Det &r viktigt att
personalen inriktar sig pa lokalnivan och inte tror att de &r en rikstidning. | tidningen skall det
forekomma en 6ppen debatt i tidningarna som genomsyras av det liberala tankandet.

Allai foretaget skall veta vilkamal man skall stréva efter, fokus |&ggs ofta pa det mal som &r
métbara och darmed enklare for personalen att forstd. De mal som man ofta talar om &r till
exempel annonsintakter, upplaga, upplageintakter och resultat. Denna typ av ma ar
forankrade i hela organisationen och personalen skall veta att foretaget inte & ndjda om de
inte har minst 10 % i rorelsemarginad. De skall ocksd kanna till att den aliga
kostnadsokningen skall varaminst 0,5 procentenheter 1&gre an intaktsokningen.

158 | nternt material fran Skanemedia, 041208
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Per sonal

Inom Skadnemedia ser man personaden som mycket viktig. Varje & genomfors en
kulturundersokning som &r en enkat med ungefar 100 fragor. | denna enkét skall de anstdllda
bland annat rangordna arbetsmiljon, arbetskamrater, fortroende for VD, ledningsgrupp och
narmaste chef via en femgradig skala. Pa de punkter déar personalen finner att det inte riktigt
fungerar sétter man in atgarder for att hoja det daliga resultatet. Det arbetas ocksa en hel del
med foretagskulturen med anledning av fusionen da de finner det viktigt med en gemensam
foretagskultur for hela foretaget.

Varje & har man utvecklingssamtal med samtliga anstéllda for att diskutera deras nuvarande
situation, vad de tror om framtiden eller om de skulle vilja gora nagot helt annat. Pa detta satt
tycker foretaget att de far en brabild av hur situationen & for den enskilt anstdllda.

Skanemedia har ocksa utvecklat en personalpolicy som grundar sig pa vad foretaget har att
erbjuda och vad de utifrén detta forvantar sig fran sina anstéllda. Alla anstéllda erbjuds
samma férmanspaket som erbjuder hélso- & friskvard och resultatbonus. Halso- & friskvard
har blivit alt viktigare pa senare tid, sarskilt nar foretaget savt far bara stérre delen av
kostnaderna for sjukskrivningar. Darfor forsoker man fanga upp sadant tidigt. Sjukfranvaron
inom foretaget & 1&g och detta ser man som ett tecken pa att de anstéllda trivs trots de
forandringar som skett i synnerhet i samband med fusionen. For att motivera personalen har
man ett vinstdelningssystem dar 25 % av det som Overstiger budgeten delas lika bland
samtliga anstdllda. Aven om det inte ror sig om s& mycket pengar &r det ett sitt for foretaget
att visa de anstéllda sin uppskattning. Annonsséljarna har ett eget bonussystem som grundar
sig pa att de méts mot individuella budgetar och ju mer de sédljer desto mer hamnar i deras
egen ficka. Man forsoker ocksa att motivera de anstdllda genom att erbjuda god arbetsmiljo,
utbildningsmdjligheter och trevliga kollegor. De vill heller inte sndla in pa fester och
konferenser som &r uppskattade inslag for personalen. Aven om det & kristider forsoker de att
erbjuda detta da det finns storre kostnadsposter som det gar att skéra ned pa.

Personalomsattningen i Skanemedia ar valdigt 1&g, vad gdller tjanstemanna- och grafikersidan
& deni princip noll. Pajournalistsidan & den ndgot hogre vilket man tror beror pa att manga
unga journalister borjar pa lokaltidningen for att senare ga vidare till andra storre tidningar.
Den laga personalomséttningen ser de bade pa gott och ont, i vissa sammanhang &r det bra
med rutinerade trotjanare och det ar dven ett tecken pa att de skapat en attraktiv arbetsplats.
Detta samtidigt som det inte hade skadat med nytt friskt blod pa olika avdelningar lite da och
da

Kvalitet

Vad géller kvalitet &r det viktigaste att man gor en sa bra tidning som mgjligt. Den skall vara
journalistisk bra, kdnnas oberoende, frasch och nddvandig. Det handlar inte enbart om vilka
nyheter de presenterar utan dven sittet det gors pa med bildsprak och grafik. For att uppna
detta forsoker de ha sa fa fel som mgjligt i tidningen, snegla pa det som andra tidningar gor
bra och se till att annonstrerna kanner sig néjda med det som de erhdller via Skanemedia.
Men det som anda ar viktigast for ett tidningsforetag &r trovardigheten och att leverera det
som & angelaget for lasaren. For att kunna erbjuda ldsaren detta ger Skanemedia
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journalisterna majlighet till utbildning, sprékundervisning och ser aven till att ha rétt person
parétt plats. Trots dessa dtgérder kan de dock aldrig helt skydda sig mot olika faktafel. For att
se till att de uppnar den kvalitet som efterstréavas genomfors undersokningar bland bade |asare
och annonsorer.

L ednings- och styr filosofi

| princip styrs Skanemedia utifran Bonniers sétt att styra men de har en relativt stark
minoritetsagare att ta hansyn till nér det gdler att fatta bedut. Bonnier har valdigt héga
publicistiska ma och véarderingar nér det galler att ge ut tidningar. Den egentliga skillnaden
mellan &garna & att Bonnier & lite mer fokuserade pa |6nsamhet medan stiftelsen genom sina
stadgar vill trygga de tre tidningarnas fortsatta utgivning och att de skall vara fristdende
lokaltidningar. Det som genomsyrar hela Bonnier &r de liberala varderingarna, detta & dock
inte samma sak som Folkpartiet, utan handlar snarare om ett 6ppet och ett tolerant samhaélle.

Pa Kristianstadsbladet som nu har Bonnier som majoritetsiagare har man dock inte mérkt
nagra storre skillnader angdende ledningsfilosofi jamfort med tidigare. De som markt storst
skillnad & de som sitter pa ekonomifunktioner da Bonnier kraver otroligt snabba bokslut
(manads- & arsvis). Bonnier har sitt st att folja upp foretagen och rapportstrukturen ar
valdigt lik borsbolagens &ven om de inte & introducerade pa borsen. Detta &r en stor skillnad
jamfort med innan, vilket medfort att man lagger ner valdigt mycket tid pa att Bonnier skall fa
de siffror devill hai rétt tid.

Vad géller ledningsfilosofin inom den lokala organisationen kan det inom tidningsbranschen
rada oklarheter om vem som &r chef Gver vem och ett inslag av dubbelt ledarskap kan infinna
sig, med bade VD och chefredaktor som chefer. VD och chefredaktor kan ibland vara oenig
om vart foretaget skall vad géler publicistiska mal och ekonomiska mal. Skanemedia ha
darfor en VD som &r chef for de tva chefredaktorerna. Chefredaktorerna & ansvariga for vad
som trycks i tidningen men de skall inte ha vilka befogenheter som helst vad galler
anstallningar och att dra pa sig kostnader. Detta har fungerat bra vilket de tror till viss del
beror pa de olika chefernas personligheter. De tycker att det & bra med en tydlig hierarki om
vem som & chef for vem.

Organisation

Skanemedia har ett lite annorlunda sétt att beskriva sin organisation pa da de forsoker att
beskriva organisationen ur ett kundperspektiv (annonsorer, lasare) och till detta 1&ggs
stodfunktioner som hédller upp verksamheten (ekonomi, tryckeri, distribution etc.). Foretaget
har tva chefredaktorer dar den ena ar chefredaktor for Trelleborgs Allehanda och Y stads
Allehanda och den andra for Kristianstadsbladet. Ledningen bestar av VD, VD-sekreterare,
chefredaktorer, administrativ direktor, teknisk chef och marknadsdirektor. Dessa & sedan
ansvariga for de avdelningar som finns under dem och man kan likna organisationen vid en
klassisk  funktionsorganisation.  Alla  avdelningar  har  kostnadsansvar ~ och
kostnadsuppfoljningen sker pa samma sétt for samtliga avdelningar med hjép av budget.
Marknadscheferna har aven ett intéktsansvar gentemot budget. Stora delar av ledningen gér
till Sydsvenskan efter jul da det gétt bra for Skanemedia men inte for Sydsvenskan. Bonnier
sag att det som &r gjort pa Skanemedia borde ga att gora pa Sydsvenskan ocksa sa darfor
kommer denna forflyttning att ske.
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Styrverktyg
Budget

Innan Kristianstadsbladet ingick fusionen anvande de sig inte av budget utan enbart av
prognoser och rullande 12-méanadersprognoser. Men efter fusionen blev budgeten ett krav fran
Bonniers sida. Budgeten & en sa realistisk prognostisering avkommande ar som mgjligt.
Ibland kan det komma vissa krav fran &garna pa budget men Skanemedia forsoker trots det att
altid gora de gissningar och antagande som de sjélva finner relevanta da det altid kommer en
verklighet som de skall jamféra budgeten med. Budgetprocessen inleds i september eller
oktober da de sétter sig ned och gor prognoser for resten av innevarande &r. Vid detta tillfalle
har de skaffat sig en ganska bra bild av vad som kommer att hénda nasta ar vad géller olika
kostnader (prisokningar, kollektivavtal, branschbedémningar) samt antagande om upplage-
och annonsintakter. Genomgangen borjar pa ledningsniva dér |6nsamhetsmal formuleras. Nar
denna genomgang &r gjord saknas det ofta lite pengar for att kunna na malen och da bryter de
ner processen och jobbar nerifran och upp for att hitta sétt att jobba smartare eller hitta
besparingar. | denna process deltar de olika avdelningscheferna da det & de som har béast
kunskap om vad som behdvs och vad man kan andra pa Oftast blir det ndgon form av
rationaliseringspaket dar det ofta handlar om organisationsforandringar. Man anser sig ocksa
ha en bra kostnadskontroll da de som & kostnads-/avdelningsansvariga ser en prestige i att
halla sin budget trots att de fatt mindre pengar att réra sig med. Besparingar skall dock inte bli
ndgot savandamd da det & mycket roligare att bygga lonsamhet pa Okade intakter.
Budgetarbetet tar mellan en och tva manader och den skall godkannas av styrelsen i mitten pa
november. N& budgeten & férdig rapporteras den in i koncernens centrala
rapporteringssystem och nar detta & gjort ligger den fast. Inte ens om organisationen
forandras reviderar man budgeten utan véjer att istdllet tolka den utifran de gjorda
forandringarna. Man jobbar sedan &en med prognoser, rullande 12-manaders, utveckling,
trender och liknande. Det far inte enbart vara dgarnas krav pa uppfdljning som anvands, har
Skanemedia béttre styrverktyg internt for kostnadskontroll och intékter véljs dessa saklart
istallet. Darfor sker uppfoljning kontinuerligt bade frén &garna och internt for att se att allting
gar rétt till. Budgetarbetet gar for tillfallet ganska &t nar Skanemedia & framgangsrikt och
darmed far en storre acceptans for sitt Ssétt att jobba.

Balanced Scorecard (BSC)

Néar Skanemedia senast utvecklade sitt strategidokument valde de att sammanfatta detta i ett
BSC. De fyra huvudomraden var ekonomi, kunder, utveckling & produktion. For varje
huvudomrade formulerades ma & strategier (kritiska framgangsfaktorer) och vissa saker &
|&ttare att méta an andra i malformuleringen. Foretaget har hela tiden jobbat med strategiska
nyckelomraden pa toppen och sedan forsokt bryta ner dem langre ner i organisationen. Detta
& dock forsta gangen de sétter titeln BSC, med andra ord kan man siga att de inofficiellt
jobbat med BSC tidigare ocksa. De gér en maformulering utifran nyckelbegreppen for hur
det skall métas, foljas upp etc. Den fardiga produkten 1&ggs sedan ut pd intranatet sa att ala
kan ta del av det. Delvis blir det en skrivbordsprodukt, vilket & ofrankomligt da manga saker
& vadigt svara att méta, men det blir anda en bra mall for de anstéllda att arbeta efter. Bland
annat genomfors arligen lasarundersokningar for att se vad lasarna tycker om Skanemedias
tidningar vilket gar att sorterain under en del av nyckel begreppen.
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Finansiella och icke-finansiella nyckeltal

De finansiella nyckeltal som man légger fokus pa internt ar rorelseresultat, rorelsemarginal
och nettomarginal. Dessa nyckeltal anses viktiga da man driver verksamheten operativt.
Nyckeltal som avkastning pa eget kapital anses inte lika viktigt for den interna styrningen
utan &r snarare ett méatt for agarna.

Malet for 2005 &r att ha en rorelsemarginal pa 10,2 % da utvecklingen under de senaste aren
varit positiv, 2002: 1,1 %, 2003: 3,9 %, 2004: 8,6 %. Trots lagkonjunktur har Skanemedia
lyckats hdlla sina intékter pa grund av en fortsatt hog handel som har genererat hoga
annonsintakter. Man har ocksa fokuserat pa att spara pa rétt saker och inte dra in pa
personarelaterade smasaker utan om det & kostnadsbesparingar handlar det om stora saker
som exempelvis att man lagger ner satsningar som inte behovs.

Nér det gdler icke-finansiella nyckeltal méater man kontinuerligt sukfranvaro pa personalen,
den arliga kulturundersokningen ger ocksa en mycket bra bild éver hur personaen trivs och
uppskattar sitt jobb. Andra matt som man kontinuerligt méter & antal fel i tidningen, upplaga
och leveranssikerhet. Vad gdler leveranssikerheten fa&r det max vara en promille av
prenumeranterna som inte fatt sin tidning och den skall &en ha anlant i rétt tid. Detta matt
foljer man upp dagligen.

Aven tidningsformatet & viktigt och har lagger man upp en budget for hur ménga sidor
tidningen skall innehdlla de olika veckodagarna och hur stor del som skall vara annonser da
man inte vill ha en for tjock tidning. Oftast & det mer annonser torsdag, fredag och lérdag
samt i nhovember och december.

Benchmarking

Innan Kristianstadsbladet ingick i fusionen samarbetade de mycket med Lindesbergsgruppen
vad géller benchmarking och sdg det som ett bra forum for jamforelse med andra tidningar.
Efter att Skanemedia bildades blev detta svarare dd man som Bonnier-tidning blir lite utfryst
pa marknaden sa nu sker den mesta benchmarkingen gentemot andra Bonnier-tidningar som
exempelvis Dagens Nyheter, Expressen och Sydsvenskan. Da Skanemedias dagstidningar
skiljer sig mycket fran dessa tidningar blir manga nyckeltal ointressanta att jamfora, dock kan
vissa nyckeltal som till exempel 1T-kostnad/anstélld vara intressant for att se att man inte har
onormalt hoga kostnader. Inom Skanemedia 6nskar man att mer benchmarking kunde ske, for
tillfalet sker det mest pa frivillig basis via kontaktné dar man utbyter erfarenheter pa
kompisniva.

De viktigaste ekonomiska nyckeltalen for Skanemedia & resultatuppfdljning jamfort med
foregdende é&r, budget, trender och rullande 12-manadersprognoser. Dessa nyckeltal ser de
som sanningen sammanfattade i ekonomiska termer och de & lata att forstd och
kommunicera ut i organisationen

Nar det gdler mjukare fragor skall de vara en bra arbetsplats dar manniskor trivs, dar &r
kulturundersokningen ett viktigt instrument for att skapa ett sadant foretag.
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6. Analys

| analyskapitlet gar vi igenom de olika delarna i modellen av ett ekonomistyrningssystem som
vi presenterade i teorikapitlet. Vi borjar med strategi och affarsidé, personal och kvalitet och
lednings- och styrfilosofi. Darefter diskuterar vi tidningsforetagens organisation, deras
ansvarsenheter och organisationsform och avslutar kapitlet med styrverktygen som foretagen
anvander sig av.

6.1. Inledning

| analysen kommer vi nu att analysera vara primérdata som vi fétt under intervjuerna. Detta
kommer att analyseras i samma ordning som ordningen i var teorigenomgang. Vi kommer i
detta kapitel jamfora hur de olika delarna av ekonomistyrningssystemet ser ut i vara
fallforetag och &ven undersoka om det ser likadant ut i praktiken som i teorin. Vi kommer
&ven att titta pa foretagen som helhet samt jamfora dem med varandra.

6.2. Strategi och affarsidé

Affarsidén i ett foretag skall formedla foretagets uppgift medan visionen skall tala om vart
foretaget & pa vag och vad det vill uppnd Tillsammans med foretagets 6vergripande mal &r
dessa delar grundstenarna for att bygga upp en organisation.**

Det som genomsyrar ala fyra dagstidningsforetagens ma &r att trovardigheten & oerhort
viktig for en tidning. Ord som sjavstandig, oberoende och opartisk pdpekas tydligt i
affarsidén och att dessa koncept &r viktiga har dven bekréftats av vara intervjupersoner. Om
en tidning inte & oberoende och opartisk s& har den inte langre ndgon trovardighet och fyller
da inte langre sin funktion och tappar sina kunder. Bade Skanemedia och Sydsvenskan talar
dessutom i sina afféarsidéer om att tidningen skall vara liberala och marknadsedande.
Eftersom tidningarna for det mesta riktar in sig pa olika kundsegment &r detta dock inte nagot
problem. Bonnierkoncernens béda tidningar har pa det hela taget valdigt lika affarsidéer.
Aven HD har skrivit i sin affarsidé att de skall varaledande i nordvéastra Skane.

Sydsvenskan, HD och Skanemedia tycks satsa mer pa att fornya och starka sitt varumérke, en
anledning till att de har lagt ut tidningen pa Internet. Dock stér det inte uttalat i Skanemedias
vision eller affarsidé att de skall satsa pa Internet pa samma satt som det gor hos HD och
Sydsvenskan. En anledning till att Skanska dagbladet inte har en Internetsida kan vara att de
eventuellt har en annan malgrupp eller att det inte skulle géra ndgon skillnad pa tidningens
resultat och det darfor inte finns ndgon anledning till att spendera pengar pa en dylik sak.
Eftersom Skanska dagbladet inte & marknadsledande och inte tycks ha nagra forhoppningar

9 Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslara (2000), s. 113f., 121.
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om att kunna bli det, kan det vara en anledning till att Skanska dagbladet inte ser ndgon
anledning till att starta upp ett sa dyrt projekt.

P4 Skanemedia anvander ledningen sig av en SWOT-analys for att undersoka vilka
madjligheter och hot som finns for foretaget, innanfor och utanfor organisationen. Man har
forsokt att f& ner det i organisationen for att alla skall kénna sig delaktiga och fata del av ny
information som kommer.

Pa Sydsvenskan finns ett veckobrev som chefredaktoren skickar ut till redaktionen for att
berétta vad som hander och ar pa gang. De har &ven ett intranédt dar det kommer information
som alla pa tidningen bor veta. HD har en verksamhetsplan som de anvander sig av for att
forverkliga sina affarsidéer och dessutom har varje avdelning ett eget BSC under det stora
BSC for hela organisationen. Pa Skanska dagbladet & det mest marknadsavdelningen som
arbetar med frégor om strategi och affarsidé. Det & de som informerar avdelningschefer som
darefter informerar sina medarbetare. Foretagen har alltsa olika sétt att n& ut med sin strategi
till de anstéllda och det & svart att saga vilket satt som &r bast eller mest effektivt.

| teorin talas det om att affarsidén &r viktig for att na framgang och for att skapa en intern
identitet i foretaget'®. Sarskilt i HD:s fall var det tydligt att foretaget forsokte skapa en dylik
identitet med hjalp av affarsidén. Affarsidén var uppsatt i ramar som hangde pa véaggarna och
det fanns ett "spel” pa foretaget som gick ut pa att lara kanna foretagets grundvarderingar,
vilket observerades vid rundturen pa HD. Skanska dagbladet har ingen uttalad affarsidé, men
talar i sitt syfte om att de skall vara lasarorienterade. Detta & nagot som, som tidigare namnts,
kommer fran marknadsavdel ningen till avdel ningscheferna och dérefter ner i organisationen.

Teorin ndmner aven att det &r viktigt i affarsidén att fokusera pa samspelet mellan kopare och
sdljare och att forbéttra kundrelationerna, nagot som egentligen bara Skanska dagbladet gor
nar de talar om att vara |lasarorienterade. Aven HD har vissa drag av detta néar de i sin
affarsidé skriver att de pa ett trovardigt sétt skall formedla information som deras kunder har
behov av. Aven Skanemedia tar upp att de skall vara det savklara valet for lasare och
annonsorer och att de skall uppna detta genom kompetens och samverkan. Daremot skrivs det
inget om kostnadseffektivisering och prisséttning, nagot som annars har stor betydelse i
tiansteforetag.'®* Déremot lyckas ala bra med att formedia foretagets uppgift om vad
foretaget kan erbjuda kunden, namligen trovardighet, oberoende och kompetens.

Nar det géller vision sd skall den tala om vart foretaget & pa vag och vad man vill uppna med
sin verksamhet'®?, n&got som b&de HD, Sydsvenskan och Skanska dagbladet har lyckats med.
Sydsvenskans vision gar ut pa att tidningen skall vara tillganglig 6verallt och nér som helst
och att de skall fokusera pa Malmo och Lund. HD vill bli ett medieforetag som formedlar de
nyheter som deras kunder vill |asa och Skanska dagbladet vill bli salasarvanlig som méjligt.

1%0 samuelson, Lars A., Controllerhandboken (2004), s. 803f.

L ibid., s. 803f.

182 | indvall Jan, Verksamhetsstyrning — Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 86.
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6.3. Personad

Inom samtliga av vara falforetag ses personalen som en mycket viktig resurs. | ala fyra
foretagen genomfars varje ar utvecklingssamtal med samtliga anstéllda dar man bland annat
diskuterar de anstélldas personliga médl, tankar om framtiden och uthildningsméjligheter. Har
ges de anstéllda majlighet att ventilera sina asikter och ta upp dmnen som man kanske inte vill
prata om vid fikabordet.

Pa HD, Skanemedia och Skanska dagbladet genomfor man éarligen utforliga enkater som
berér en rad omraden inom foretaget som till exempel ledarskap, arbetsmiljé och trivsel.
Utgangspunkten i dessa enkéter & att man tror att personal som trivs bra pa sin arbetsplats,
ocksa presterar béattre. Skulle ndgot i enkéterna visa pa ett missndje bland personalen forsoker
man genast att atgarda dessa problem. Inom Skanemedia har man arbetat mycket med
foretagskulturen efter fusionen och tycker att man lyckats bra med det. Inom Skanemedia,
Sydsvenskan och HD forstker man ocksa att ha en hel del gemensamma aktiviteter som
uppskattas av de anstdllda och hojer stamningen inom foretaget. Det framsta séttet for att
motivera sina anstéllda & dltsd att forsoka skapa en intressant och spannande miljo. Pa
Skanemedia har man &ven ett vinstdelningssystem som tillfaller samtliga anstdllda. Detta
system innebér att 25 % av det som Overstiger budget delas lika bland personalen. Ofta ror det
sig inte om sa mycket pengar men det ses som ett bra sétt att motivera personalen och visa
dem sin uppskattning.

Pa vara fyra fallforetag har man infort olika typer av bonussystem for annonsséljarna, for att
fadem att siljamer. Att ge annonssdljarna bonus &r ett naturligt val da annonsintakterna &r en
mycket viktig inkomstkalla for samtliga tidningsforetag.

Inom samtliga fallféretag har man fast en storre vikt vid hdlso- och sjukvard efter att man har
blivit tvungen att redovisa sjukfranvaro. Samtliga foéretag erbjuder sina anstéllda gratis eller
rabatterad halso- och sjukvard. Pa Sydsvenskan har man egen foretagshalsovard med en
sjukskéterska anstalld pa 80 % som arbetar i huset.

Personalomsattningen i samtliga foretag & vadigt 1ag och ligger nagonstans mellan 0-2 %.
Inom Sydsvenskan, Skanemedia och Skanska dagbladet ser man pa detta fenomen pa béde
gott och ont, i vissa fall hade det varit bra med nytt blod in i foretaget samtidigt som det &r
viktigt med profiler och kunnigt folk. PA HD ser man den |aga personal omsattningen som ett
storre problem. De anser att de maste ha in folk som har arbetat pa andra tidningar eller med
olika kulturella bakgrunder for att kunna hénga med i utvecklingen och attrahera yngre |&sare.

Aven om den 18ga personalomszttningen ses som ett bekymmer i samtliga foretag & det trots
alt ett tecken pa att samtliga har lyckats skapa en attraktiv arbetsplats. Eller som Annika
Harlegard pa Sydsvenskan uttrycker det:

" Att vara anstdlld 20 ar pa ett foretag & nog ganska unikt inom andra branscher, inom
tidningsbranschen & 20 &r ingenting. Miljon & sd speciell, man vet inte vad dagen
kommer att ge nar man kommer till jobbet, det & jétteroligt, den ena dagen &r inte den
andralik.”'®

183 Harlegard, Annika, Ekonomichef redaktion Sydsvenskan. Besoksintervju 041129
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Den |ga personalomséttningen och stora trivseln som uppvisas pa samtliga fallforetag ser vi
som ett tecken pa att de anstallda inte behdver nagot bel6ningssystem for att bli motiverade i
sitt arbete som oftast foresprékas i teorin. Har fungerar den spannande miljon och varierade
arbetsuppgifterna som tillracklig motivationskala. Aven om Skanemedia har ett bonussystem
for samtliga anstallda sd & det deras arliga kulturunderstkning som &r det viktigaste verktyget
for att fa sina anstallda motiverade och nojda.

Samtliga erbjuder ocksa sina anstéllda gratis eller rabatterad frisk- och sukvard vilket enligt
teorin fungerar som en bra férmén for att forbattra arbetsmiljon.'*

Samtliga fallféretag har dock nagon form av bonussystem for sina annonssaljare, vilket vi tror
beror p& den stora inkomstkalla som annonser ar for ett tidningsforetag samt att sédjare ofta
inte har ndgot storre intresse utav vad de séljer utan kan ténka sig att byta arbetsplats om de
inte finner 16nen tillréckligt hog.

6.4. Kvalitet

Inget av foretagen har nagot utarbetat kvalitetsprogram eller speciellt utvecklade verktyg déar
de kan sétta fingret pa att "detta & kvalitet och sa hér méter vi det”, utan det &r ett vidare
begrepp. Samtliga av véra intervjupersoner aterkommer ofta till begreppet trovardighet som
verkar ga hand i hand med kvalitet i ett tidningsforetag. Alla vill leverera en sa bra och
attraktiv tidning som majligt, det vill sdgafafel, en bramix av redaktionell text och annonser
samt en attraktiv layout. Inom samtliga tidningar genomfor man "néjd kund"-undersokningar
bland bade lasare och annonsorer for att se hur man uppfattas, bade redaktionellt och
annonsmassigt. Detta sker for att forsoka uppnd en s& hog teknisk kvalitet™® som majligt. PA
Skanska dagbladet forsoker man prioritera hog kvalitet pa de lokala nyheterna medan HD
anser att uppfattningen om deras varumarke &r viktigast. Inom fallforetagen méter man ocksa
till exempel leveranssakerhet som mer kan ses som funktionell kvalitet'®. P& Sydsvenskan
har man forsokt omsétta kvalitetsnyckeltal i pengar, till exempel méter tidningen vardet pa
fel, det vill sdga om tidningen maste sitta in en gratisannons for att den tidigare varit fel
istallet for att f4 pengar for en helt ny annons. Inget av foretagen har utvecklat sin
organisation utifran ett kvalitetstankande men det som Bert Svensson pa Sydsvenskan sager
verkar passain hos samtliga:

Troligen har organisationen inte utformats utifran ett kvalitetstankande utan kvalitet jobbar
man med oberoende av hur organisationen ser ut, dock kan det paverka organisationen™®’.

Enligt teorin & begreppet kvalitet svart att definiera och betyder olika for olika manniskor
vilket vi dven mérkt under véara intervjuer, men de exempel som vi tog upp ovan var de
definitioner som intervjupersonerna oftast dterkom till. Darfor ser vi de som de viktigaste for
att uppna hog kvalitet pa ett tidningsforetag aven om vissa avvikel ser kunde ses.

164 Gustavsson, B-O et al., Tjanstekvalitet — fér kund, anstélld och ledning (1997), s. 64.
1% Samuelson, Lars A. (red.), Controllerhandboken (2004), s. 790f.

% ibid. 5.790f.

187 Svensson, Bert, Ekonomidirektor Sydsvenskan. Besoksintervju 041126.
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| teorin talas det om att det inte enbart & kundernas dnskemd som maste tillgodoses utan
dven andra intressenter maste beaktas for att man skal kunna uppna fullgod kvalitet.
Forutom kunderna ses &garna och personalen som viktiga delar och att aven deras krav,
forvantningar och behov tillgodoses.'®® Samtliga fallféretag uppvisar en mycket god relation
till bade agare och personal vad galler att uppfylla deras behov och forvantningar, vilket tyder
paatt det finns utmarkta majligheter till att uppna den htga kvalitet som efterstrévas.

6.5. Lednings- och styrfil osofi

Som namndes i teoriavsnittet hanger lednings- och styrfilosofi starkt sasmman med ett foretags
organisationsstruktur  dar ett auktoritért ledarskap ofta medfor en toppstyrd
organisationsstruktur medan den demokratiska ledarstilen bidrar till en plattare
organi sationsstruktur.

Samtliga fyra fallforetag &r relativt §alvgaende vad géller hur man styr foretagets verksamhet
sa lange man uppndr sina ekonomiska mal. En skillnad man dock kan se &r att Sydsvenskan
och Skanemediai stérre man &r styrda av sin externa égare Bonnier jamfért med vad HD och
Skanska Dagbladet &r. Ett tydligt exempel pa att Bonnier utGvar ett visst inflytande pa
styrningen & i samband med att de blev deladgare i Skanemedia. Nér Kristianstadsbladet var
ett eget bolag anvande man sig inte av budget till fordel for prognoser. Budgetkravet efter
fusionen uppstod pa grund av Bonniers fokus pa lonsamhet i kombination med att de har ett
storre inflytande jdmfort med minoritetsdgaren. Detta har i sin tur lett till att den storsta
forandringen har mérkts av pa de olika ekonomiposterna i organisationen. Darmed sker
styrningen av Sydsvenskan och Skanemedia fran Bonniers sida genom budgeten. Bade HD
och Skanska Dagbladet har inte denna externa styrning fran sina dgare och HD &r den tidning
som har alra storst handlingsfrihet. Detta visar sig i det faktum att de inte bara till stor del
styr den operativa verksamheten sjalva utan att de ocksa sdtter upp de ekonomiskamalen. | de
tre andra fallforetagen sétts istéllet de ekonomiska malen upp av respektive tidningsforetags
dgare. Anledningen till att HD:s &gare inte har ndgra synpunkter, enligt HD sjdlva, ar att
malen sétts sa pass hogt. Om vi jamfor deras ma med de ma som vara 6vriga falforetag satt
upp stdmmer det mycket riktigt att man inom HD har lagt dessa valdigt hogt.

Vi kan darmed konstatera att Bonnier till viss del anammat en auktoritar ledarstil da de utévar
sin kontroll genom budgeten. Denna styrning sker pa central niva och pa lokaniva ute pa
varje foretag (i detta fall Sydsvenskan och Skanemedia) lamnar man dock relativt stor
ansvarsfrihet till hur den operativa styrningen genomfors, detta s lange man kan uppvisa ett
gott resultat. Samtidigt har HD och Skéanemedia en mer decentraliserad styrning avseende
forhallandet mellan foretaget och dess &gare. Vi tror dock att styrningen kan stramas & om
man i framtiden inte lyckas uppfylla de uppsatta malen for verksamheten vilket formodligen
skulle ses tydligast i HD genom att de tva &garna nu istdlet sétter upp malen for
verksamheten.

Det som ocksa kan vara intressant att namnai sammanhanget & att Sydsvenskan inte lyckats
halla sin budget medan det gétt desto béttre for Skanemedia. En direkt konsekvens av detta
tror vi ar organisationsforandringen som nyligen genomforts i de tva dagstidningsforetagen.
Det mest intressanta i denna forandring & att man tagit Kristianstadsbladets chefredaktor,
Skadnemedias VD samt Skanemedias marknadschef och tillika vice VD och satt dem pa

1%8 Norling, Per, Edvardsson, Bo & Gummesson Evert, Tjansteutveckling och tjanstekonstruktion (1992) s. 92.
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samma positioner pa Sydsvenskan, med den skillnaden att marknadschefen och vice VD:n
numera endast & vice VD. Samtidigt har Sydsvenskans forra VD istédllet blivit VD pa
Skanemedia. Denna omstrukturering talar sitt tydliga sprak, Bonnier vill fora dver ett
framgangskoncept fran en organisation till en annan. Att genomféra detta och lyckas &r i
manga fall |&ttare sagt an gjort, om inte till och med en omgjlighet. Med tanke pa att den
nytilltradda trion tidigare jobbat tillsammans pa Skanemedia i fyra & och darmed kanner val
till varandras respektive kvaliteter tror vi dock aen de har en mgjlighet att lyckas inom
Sydsvenskan, men det kommer inte att bli 1&tt och det kommer att ta tid. Sydsvenskan har en
betydligt mer omfattande organisation med fler anstdlda och aen en lite annorlunda
organisationsstruktur vilket till viss del kan forsvara arbetet. Vad som kommer att handa i
framtiden & svart att séga men det skall bli intressant att se om den nya trion lyckas forbéttra
Sydsvenskans resultat.

Vidare vad betraffar det interna ledarskapet pdpekade Skénemedia att det inom
tidningsbranschen ibland kan réda oklarheter i vem som & chef Gver vad, vilket da kan
medfora dubbelt ledarskap. Darfor anser man att det ar viktigt med en klar hierarki dar alla
vet vem som & chef dver vem. Detta kan man konkret se i organisationsstrukturen dar man
valt att sétta VD:n som chef &ven for chefredaktdren. Samma organisationsstruktur har man
dven valt i Sydsvenskan och Skanska Dagbladet. | HD har man istéllet valt att ha tva
overgripande chefer 6ver de olika avdelningscheferna men under ledningen i form av VD:n
och chefredakttren. Man undrar da vilken organisationsform som &r bast. Vi tror inte i detta
avseende att det ena valet kan anses vara béttre &n det andra utan att valet har att géra med
vad man ansett mest 1ampligt i respektive foéretag. Man skulle kunna ténka sig att ett mindre
tidningsforetag véjer att ha VD och chefredaktér som arbetar pa samma niva En mindre
organisation gor att de anstéllda av naturliga skal arbetar relativt néra varandra och att det da
ocksa blir mer naturligt att de har ett narmare samarbete. Pa samma Sétt &r det da ett naturligt
val att man i ett storre tidningsforetag véljer att 13ta VD:n vara ansvarig for chefredaktoren da
denna organisation har en stérre omfattning. Dock stammer inte detta da HD nastan har 100
fler anstallda jamfort med Skanemedia och drygt 150 fler jamfort med Skanska Dagbladet. En
paralell kan ocksa drastill den forskning som gjorts av Issal om hur olika ledarskap paverkar
styrningen i ett tidningsforetag. Ett forslag dar ar att, for att minimera interna konflikter, ha
tva ledare i form av VD och ansvarig utgivare/chefredaktor och pa sa sitt dela upp den
externa och interna styrningen.’® Trots skillnader i detta val i véra fallforetag uppvisar
foretag med olika organisationstyper bra och stabila resultat vilket dnnu tydligare visar att det
ar svart att fastsla vilken organisationsform som ar den basta.

Raimo Issal skriver dven att foretagen inte far bli for stora eftersom det kan péverka
produktionsbidraget, men vid en forfragan hos Skanska dagbladet menade de att de maste fa
en mycket stor upplagetkning for att det skulle forandra bidraget de far och det var darfor inte
relevant.

199 | ssal, Raimo, Overleva med bidrag (1984).
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6.6. Organisation

6.6.1. Organisationsformer

Som namnts tidigare hanger ledarskap och organisationsstruktur starkt samman med och
paverkar varandrai vadigt stor grad. Detta mérks inte minst davi i foregaende avsnitt till viss
del redan berort omradet. | detta avsnitt kommer vi att gora en mer genomgaende analys av
respektive fallfOretags organisationsstruktur.

Samtliga fallféretag har ndgon form av funktionsorganisation med ledning och VD (i HD:s
fall &ven chefredaktor) overst foljt av chefredaktor och de olika avdelningarna. Dock avviker
Sydsvenskan och Skanemedia nagot fran HD och Skanska Dagbladet. | Sydsvenskans fall
forsoker man i praktiken att inte vara en funktionsorganisation utan man tittar istéllet s
mycket som majligt pa processer da det & svart att dela upp verksamheten av olika
avdelningar. Man menar helt enkelt att en tidning istéllet bestar av en rad olika processer. Vad
betréffar Skanemedia forsoker man se sin organisation ur ett kundperspektiv med sina
annonsorer och lasare i centrum och till detta l8ggs sedan de olika stodfunktionerna (ekonomi,
tryckeri, distribution etc.) som skall halla verksamheten uppe. | praktiken fungerar dock
organisationen som en funktionsorganisation. | Skanska Dagbladet pdpekar man ocksa att de
olika avdelningscheferna har stora mojligheter att paverka styrningen da de ar specialister
inom sitt respektive omrade. Darmed kan vi i Skanska dagbladets fall konstatera att
beslutsfattandet & decentraliserat ner till avdelningschefsniva men det & ocksa dar det
stannar. Detta kan innebéra vissarisker i att de anstéllda pa de olika avdelningarna inte har sa
mycket att saga till om och dérmed inte kénner sig sarskilt delaktiga i bedutsfattandet.
Samtidigt kan denna relativt hierarkiska organisation och centrala beslutsfattande ge en viss
trygghet da det klart och tydligt st&r fast vem som & ansvarig for vad. Dartill & Skanska
dagbladets organisation relativt liten i omfattning vilket ocksa talar for en relativt smal
organi sationsstruktur.

Vad betréffar ledarskap, dar HD valt att 1agga VD och chefredaktér pa samma niva medan de
andra fallforetagen lagt VD ovanfor chefredaktoren, tror vi inte det ena séttet & béttre &n det
andra utan att det snarare & en anpassning till organisationen i stort. Det viktigaste & snarare
huruvida VD och chefredaktor trivs att arbeta tillsammans dn vem som ligger pa vilken nivai
hierarkin. Vidare om man har delat ledarskap tror vi inte heller det kommer att stéllatill med
négra problem sa lange det gar bra for foretaget. Det & dock mojligt att detta kan se
annorlunda ut om tidningsforetaget gar samre da en VD mer &r inriktad pa lonsamhet medan
chefredakttren fokuserar pa den publicistiska delen. Om det da borjar ga samre finns risken
att VD:n med sin fokus pa Ionsamhet vill spara in pa saker som kan fa till foljd att den
publicistiska delen, med chefredakttren i spetsen, blir lidande.

GOr vi vidare en jamforelse med teorin kan vi direkt koppla Sydsvenskans processtankande
till begreppet Process Management som Bruzelius & Skarvad namner dar maet & att
foretaget skall utg& mer ifrn de processer som genomférs och inte de olika funktionerna. '™
Huruvida Sydsvenskan faktiskt har lyckats att astadkomma just detta & svart for oss att svara
pa. For att kunna lamna ett kvalificerat svar hade det kréavt att vi gjorde en djupare studie av

0 Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslara (2000), s. 342.
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just foretagets organisationsstruktur. Detta & dock inte vart syfte och déarmed ndjer vi oss med
att konstatera att Sydsvenskan anammat delar av det som teorin lyfter fram som
karakteristiskt for 2000-tal ets |edarskap.'™

Vidare har vi &aen kunnat konstatera att samtliga falforetag har ndgon form av
funktionsorganisation.*” Att de inte forsokt anamma n&gon annan organisationsform som
divisionsorganisationen eller matrisorganisationen har att gora med att den typ av verksamhet
de bedriver & béast |ampade att representeras av funktionsorganisationen. Man skulle
eventuellt téanka sig att Skanemedia, HD och Skanska Dagbladet som har flera olika tidningar
skulle kunna ha n&gon typ av divisionsorganisation déar varje tidning var en enskild division.
Pa grund av foretagens respektive storlek anser vi inte detta vara meningsfullt da det skulle ta
béde extra tid och pengar i ansprék i form av extra administrativt arbete. Istdllet anser vi det
fullt tillrackligt att gora som foretagen gjort da de valt att ha olika lokalkontor. For att det
skulle vara meningsfullt med en divisionalisering hade det krévt att foretagen var betydligt
storre och agerade pa flera och storre marknader.

Sveningsson diskuterar i sin bok vagen fran enaffarsverksamhet till fleraffarsverksamheter pa
70- och 80-talen och foretagens diversifiering'’®. Detta skedde &ven i Sydsvenskan. Under 80-
talet kopte Sydsvenskan upp foretag, daribland fastighetsbolaget Cronholm AB. Bert
Svensson sager dock att Sydsvenskan &r i fard med att sélja fastighetsbolaget. Att &ga foretag
som inte har med tidningsbranschen att gora kan, som vi tidigare namnt, hindra tidningen fran
att objektivt granska ett foretag.

6.6.2. Ansvarsenheter

| teoriavsnittet presenterade vi de olika typerna av ansvarsenheterna som en organisation kan
ha och vad som karakteriserar dessa, namligen intékts- kostnads- resultat- och
rantabilitetsansvarsenheter. Har kommer vi att analysera respektive fallforetags val av
ansvarsenheter.

Samtliga fallforetag anvander sig av kostnadsansvarsenheter. Utifran klassificeringen
standardprestationsenheter eller rena kostnadsenheter ges det i Skanemedias och HD:s fall
indikationer pa att man anvander sig av rena kostnadsenheter da man jamfér kostnaderna med
budget vilket vidare skulle innebéra att man inte direkt kan lokalisera sina kostnader. Vi
menar dock att det utifran teorin istéllet handlar om standardprestationsenheter da det i
dutdndan & en fysisk tidning som skall produceras.*”® For denna gér det att faststélla
papperskostnader, tryckkostnader etc. | viss man kan man ocksd bestdmma
personalkostnaderna men det kan dock vara svart att exakt faststélla vad den exakta
persona kostnaden & dag for dag och darmed for varje enskilt nummer av tidningen samtidigt
som kostnaden kan variera fran dag till dag. Detta da vissa artiklar i tidningen kan vara av
langre och mer utredande karaktar som skrivs under en langre tid vilket da gor det svarare att
lokalisera varje kostnad som uppstar, inte bara i form av personalkostnader utan &ven i form
av dla de dvriga kostnader som produktionen av tidningen innebér. For Sydsvenskans del
anvander man sig uteslutande av kostnadsansvarsenheter i form av kostnadsstéllen.
Anledningen till detta & att man anser det svart att fordela bade intakter och kostnader pa

1 Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslara (2000), s. 342f.

172 Bakka Jorgen F et al., Organisationsteori: struktur, kultur, processer (1993), s. 50.

13 Sveningsson, Stefan, Strategisk forandring, makt och kunskap (1999).

1 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems (2003), s. 151ff.
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respektive avdelning. PA HD sager man att den redaktionella och produktionslinjen har ett
resultatansvar da de inte har nagra intékter. Vi skulle snarare hévda i enlighet med teorin att
de & kostnadsansvarsenheter da de inte har ngra intakter.'”> Dock har HD i likhet med
Skéanemedia och Skanska Dagbladet avdelningar som har resultatansvar i form av annons- och
upplageavdelningen. Aven ekonomiavdelningen inom Skénska Dagbladet har resultatansvar
da de kan lokalisera bade intakter och kostnader till avdelningen. Darmed skiljer sig
Sydsvenskan fran de dvriga fallforetagen da de inte har nagra resultatansvarsenheter vilket
kanns motiverat da de inte anser sig hamajlighet att fordelaintakter och kostnader.

Om vi jamfor med teorin kan det inledningsvis ségas att Sydsvenskans val att bara ha
kostnadsenheter & korrekt da det & nddvandigt att man kan méta och fordela intakter och
kostnader for respektive avdelning for att kunna anvanda sig av resultatansvarsenheter och i
fallet med réntabilitetsansvarsenheter dven ha mojlighet att paverka kapital bindningen.*

Vidare att annons- och upplageavdelningen i de &vriga tidningsféretagen aven har
intaktsansvar stdmmer ocksa bra Gverens med teorin déar det dven ges exempel pa
forsaljningsavdelningar som |ampliga intaktsansvarsenheter.™”” Att man istéllet valt att tilldela
dessa avdelningar resultatansvar hanger samman med att man &en kan lokalisera de
kostnader som dessa avdelningar adrar sig.

Ingen av fallféretagen anvander sig av internprissattning vilket innebér att det inte sker nagon
forsaljning av varor och tjanster mellan de olika avdelningarna. Detta tror vi beror pa att det
inte direkt finns ndgra varor eller tjanster som avdelningarna faktiskt skulle kunna kopa av
varandra. Vidare blir det da inte heller aktuellt att rékna pa olika rantabilitetsmatt sdsom
return on investment (ROI) och economic value added (EVA).'® | de fal dar
internprisséttning foérekommer kan det ofta handla om att en avdelning exempelvis koper
administrativa tjanster i form av datasupport. Detta skulle kunna vara ett mgjligt scenario
aven i ett tidningsféretag men vi tror att féretagens relativt begransade organisation skulle
gbra den typ av uppdelning overflodig, det & snarare i betydligt storre organisationer som
detta & aktuellt. Det som eventuellt skulle kunna ga att sdljai vara fallforetag & den fardiga
produkten i form av tidningen. Men samtidigt skulle det te sig valdigt onaturligt att
exempelvis prenumerationsavdelningen skulle kdpa tidningen av tryckeriet for att sedan
distribuera den vidare till slutkunden. Detta skulle i sa fall innebara att bland annat
redaktionen skulle ha del av de intdkter som forsdjningen genererar da det & de som
producerat den redaktionella texten. Detta visar ocksa pa en annan sak, namligen svarigheten i
att ge en redaktionsavdel ning resultatansvar istéllet for enbart kostnadsansvar.

%> Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems (2003), s. 151ff.
176 Samuelson, Lars A. Controllerhandboken (2004), s. 126.

77 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems (2003), s. 151.
8 ibid., s. 286ff.

81



6.7. Styrverktyg

6.7.1. Budget

| alla vara fyra fallforetag anvander man sig av budget, dock har verktygen olika betydelse
inom de olika foretagen. Inom Sydsvenskan och Skanska dagbladet & budgeten det viktigaste
styrverktyget och har en vadigt stark stéllning medan stallningen i de Gvriga tva foretagen
inte & lika stark men budgeten anses fortfarande som viktig for dem. Inom Skanemedia
borjade man anvanda sig av budget pa grund av krav fran Bonniers sida, om inte detta krav
hade funnits hade man kunnat ténka sig att arbeta utan budget och istéllet enbart anvénda sig
av prognoser och rullande 12-manadersprognoser. PA HD ser man inte budgeten som ett
styrmedel utan snarare ett hjdlpmedel att falla tillbaka pA om man skulle fa avvikelse bland
intakterna eller kostnaderna. Att HD enbart ser budgeten som ett hjalpmede! tror vi beror pa
att de utvecklat ett BSC som de anser viktigare och att budgeten inte heller & négot krav fran
deras &gare. | Sydsvenskan, Skanska dagbladet och Skanemedia fungerar de prognoser man
gor som bas nér man startar budgetarbetet. Nar budgetarbetet inleds pd HD anvander man sig
istallet mycket av foregaende ars budget som hjalpmedel och anledningen till detta tror vi ar
at de inte arbetar lika frekvent med prognoser som det ovriga tre fallféretagen goér. For
Sydsvenskan, Skanska dagbladet och Skanemedia & huvudsyftet med budgeten att na de
mal séttningar som man satt upp tillsammans med &garna och man kan i enlighet med teorin se
budgeten som en vagvisare mot féretagets m8l och ett bra planeringsverktyg.t”® Aven nér det
gdler budgetens syfte skiljer sig HD fran de 6vriga da de anser de att huvudsyftet med
budgeten &r kontroll och uppfdljning s att den fungerar som en broms om nagot haller pa att
gafel, vilket teorin ocks& tar upp som ett syfte med budget.’® Utifrn detta resonemang anser
vi att budgetens huvudsyfte inom Sydsvenskan, Skanska dagbladet och Skanemedia gor att
det &r ett mycket viktigt styrverktyg da den skall leda dem mot deras uppsatta mal.

Aven budgetprocessen i véra olika fallféretag ser lite olika ut. 1| HD, Sydsvenskan och
Skéanska dagbladet borjar budgetarbetet med att ledningen sitter upp de mal som man skall
uppnd, darefter far varje avdelning gora sin egen budget utifran denna uppsatta ram. Vi anser
att samtliga dessa foretag anvander sig av kombinationsmetoden som i teorin beskrivs som att
foretagsledningen sétter upp ma och ramar i inledningsskedet och darefter dverlater arbetet
till de olika avdelningarna.*®* Inom Skénemedia bérjar budgetprocessen pa ledningsniva dar
|6nsamhetsmalen formuleras, nar denna genomgang &r gjord saknas det oftast lite pengar for
att nd dessa ma och da maste man finna besparingar. | denna nya process far de olika
avdelningscheferna delta mer aktivt da de har bast kunskap om var besparingarna kan goras.
Skénemedias sdtt att arbeta med budgetprocessen anser vi  hamna ndarmast
nedbrytningsmetoden som enligt teorin beskrivs som att foretagsedningen gor det stora
jobbet med budgeten.'®? Detta eftersom det inte & sikert att de olika avdelningarna f&r
medverkatycker vi att dennateori & den som passar in bast.

Vilken av dessa metoder som fungerar bast & svart att avgora. Det som kan ses som positivt i
de tre foretag som anvander sig av kombinationsmetoden & enligt teorin att medarbetarna

1 Bergstrand, Jan & Olve, Nils- Géran, Styrbéttre med béttre budget (2002), s. 33ff.
180 : ta:
ibid., s. 363.
Lihid., s. 68.
2ihid., s. 65.
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kanner sig delaktiga och motiverade genom att de f& vara med och utforma budgeten till
storre del men trots detta kan foretagsedningen hdlla budgeten under kontroll och bespara
medarbetarna altfor stora omarbetningar.’®® Trots detta blir denna process ofta ganska
omstandlig i Sydsvenskan, da htga ambitioner och starka viljor skall balanseras inom ramen
for vad man har rad med. Ibland forvandlas budgetprocessen till en oOnskelista for
avdelningarna och da far ekonomiavdelningen ga in och ifragasitta vad som &r viktigt att
prioritera och dérefter kan budgeten fa arbetas om. Inom HD och Skéanska dagbladet gar
processen lattare, har far varje avdelningschef diskutera sitt budgetfordag med
ekonomiavdelningen for att fa det godkant. Denna diskussion brukar ofta leda till att
avdelningscheferna far igenom sina dnskemd om inte sérskilda omstandigheter réder inom
foretaget. PA HD anser man att man inte skall gora for mycket inom budgetprocessen och
heller inte opponera sig for mycket mot avdelningschefernas idéer och visioner om de haller
sig inom de uppsatta ramarna. Trots att Skanemedia gor det mesta av budgetarbetet pa central
niva anser de sig ha tillracklig kunskap om avdelningarna for att férdelningen skall kannas
réttvis for avdelningschefen som sedan skall vara ansvarig for budgeten. De olika
avdelningscheferna ser en stor prestigei att hdlla sin budget och dérmed anser man sig inte ga
miste om den motivationseffekt som man pa ett bétre sitt kan uppna med hjdp av
kombinationsmetoden. Samtliga féretag anser att de genom budgeten gor klart vad varje
avdelningschef &r ansvarig for och vad de skall astadkomma, vilket ofta kan sporra cheferna
till att uppna béttre resultat och finna snabbare beslutsvagar. Detta kan ses som att budgeten
fungerar som en ansvarsfordelning i samtliga foretag vilket i teorin tas upp som ett av
budgetens syfte.® Darfér ser vi inga problem med att Skanemedias anstéllda inte f&r vara
lika delaktiga budgetutformandet som de anstélldafar i de tre 6vriga fallféretagen.

Né&r budgeten & férdig och har godkants av styrelsen ligger den fast och revideras adrig i
négot av fOretagen. Har ar alla foretagen inne pa samma linje som teorin att den fasta
budgeten ger bra riktlinjer att strdva mot och att en &ndrad budget bara stéller till férvirring
under budgetret.'®

Efter att budgeten & fastsagen anvander sig samtliga féretag av prognoser och andra
styrmedel for jamforelse, bedomning av framtiden och uppfdljning. Mest utvecklat & detta
anvandande inom Skanemedia vilket troligen beror pa att Kristianstadsbladet tidigare styrts
utan budget. Men dven inom Sydsvenskan och Skanska dagbladet har mer och mer vikt lagts
vid denna typ av styrmedel pa senare tid. Hos samtliga dessa har prognoserna en mycket
viktig roll nér man satter sig ned for att géra kommande ars budget och fungerar hér i enlighet
med teorin som ett handlingsredskap infor framtiden.'®® P& HD anvénder man sig mer av
enkla prognoser som man sedan stammer av mot budget, mer dn sd anser man sig inte behtva
I sin verksamhet.

Bland samtliga foretag genomfor man uppfoljningar av de olika avdelningarna for att se att
alting gar ratt till. Uppfoljningen sker mer kontinuerligt och noggrant pa Sydsvenskan,
Skanska Dagbladet och Skanemedia @n vad den goér pa HD. Med den uppfdljning och
rapporteringsstruktur som de tre forstnamnda anvander sig av anser vi att de ligger nérmare
den harda styrningen medan HD ligger narmare den mjuka styrningen. Att HD har valt en
mjukare styrning tror vi beror pa att budgeten hér ses som ett hjdpmedel istallet for ett

% ibid., s. 68.

184 Bergstrand, Jan & Olve, Nils- Géran, Styrbéttre med béttre budget (2002), s. 363.

% ibid., s. 100f.

18 |indvall Jan, Verksamhetsstyrning — Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
(2001), s. 186f.
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styrverktyg, darmed &r de inte lika bunden till sin budget som de 6vrigatre &. Om man finner
nagon awvikelse vid uppféljningen pad respektive foretag diskuteras detta genast med
avdelningschefen sa man finner orsaken till avvikelsen sa fort som mdjligt. Genom dessa
uppfoljningsrutiner uppnar samtliga vara falforetag i storre eller mindre utstréackning, de
enligt teorin viktigaste syftena med budgetuppfdljning som &r kontroll-, alarm, diagnos- och
omplaneringssyfte.'®’

Budgeten har fatt utstd mycket kritik som styrmedel pa senare tid men samtliga vara
fallforetag tycker att budgeten for nérvarande har en viktig roll i respektive foretag. De anser
sig ha en ganska bra kontroll pa utfallet for nasta &r vid budgettillfallet da den inte alltfor hoga
konkurrensen pa marknaden gor att marknaden blir ganska statisk, i synnerhet pa
kostnadssidan. Ett annat argument som framfors i budgetdebatten &r att budgetprocessen ar
altfor tidskravande, vilket bara till viss man bekréftas av Sydsvenskan vad géller vara
fallforetag. Vad galler det andagsténkande som budgeten enligt teorin kan leda till anser
samtliga att de numera har tillracklig kontroll for att kunna motverka detta *®

Enligt teorin foresprékas ofta sma savstandiga resultatenheter vid budgetl6st styre, detta &r
inte helt enkelt att uppndinom ett tidningsforetag eftersom det & svart att binda inkomster till
en viss avdelning, vilket gor att de flesta avdelningarna & kostnadsenheter.*®

D& man inom samtliga foretag kompletterat budgeten med andra styrverktyg och det inom
HD & budgeten som har intagit en mer kompletterande roll, anser vi att detta forsvarar
foretagens anvandande av budget eftersom andra styrverktyg anvands dar budgeten kan
tankas kommatill korta och darmed har budgeten fortfarande en viktig roll att fylla.

6.7.2. Balanced Scorecard (BSC)

Trots att BSC funnits sedan i borjan av 1990-talet far det anda fortfarande anses som ett
relativt nytt ekonomistyrningsverktyg och ses darmed inte som ett gavklart verktyg som ala
foretag och organisationer anammat. Detta var ocksd nagot som vi fann bevis for hos vara
fallforetag.

| Sydsvenskan och Skanska Dagbladet anvander man sig inte av nagot BSC men i
Sydsvenskan s3g ekonomichefen inget hinder for att man skulle kunna gora det.
Ekonomichefen pa redaktionen trodde dock inte det var troligt att man kommer att inféra det i
framtiden. Undantaget skulle vara om det kom som ett krav fran agaren Bonnier. Vi tror i
likhet med ekonomichefen att det skulle vara majligt att inféra ett BSC i Sydsvenskan men att
det kommer ta tid innan man fa& det att fungera optimalt. Just tidsaspekten & nagot man
maste hai dtanke. Att infora ett BSC &r en langsiktig process dar det géller att prova sig fram
genom att vélja prestationsmatt, hitta kritiska framgangsfaktorer etc. innan man kommer fram
till en optimal I6sning, vilket ocksd omnamns i teorin.®®® Ar man bara villig att satsa de
resurser i tid och pengar som behovs tror vi att man kan lyckas. Om vi sedan studerar de
nyckeltal som man idag anvander sig av inom Sydsvenskan & manga av dessa nyckeltal icke-
finansiella vilket ocksa talar for att dessa skulle kunna anvéandas i ett BSC. Skanska dagbladet
ar dock av en annan uppfattning till sitt val att inte anvanda BSC. De anser istéllet att det inte

187 Bergstrand, Jan & Olve, Nils- Géran, Styr battre med battre budget (2002), s. 11

188 Bergstrand, Jan, Ekonomisk styrning (2003), s. 102.

189 \Wallander, Jan, Budgeting — an unnecessary evil (1999), s. 413.
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&r aktuellt pa grund av det inte skulle passain i deras typ av verksamhet. Har & vi inte riktigt
beredda att hdlla med. Som vi kan se har tva av vara falforetag implementerat verktyget i sin
verksamhet, och detta med framgang. Detta tycker vi talar sitt tydliga sprék for att ett BSC
mycket val |ampar sig brai ett tidningsforetag. Varfor man inte har samma uppfattning inom
Skéanska dagbladet &r svart att séga. Vi tror att en trolig anledning kan vara att man & nagot
konservativ i sin ekonomistyrning och tycker att den styrning man har fungerar pa ett
tillfredsstallande sétt och att det darmed inte finns nagon anledning att infora ett helt nytt och
obeprovat verktyg. Om sd & fallet skall man absolut inte forsoka infoéra ett BSC. Finns det en
inbyggd skepsis mot verktyget redan fran borjan & implementeringen domd att misslyckas,
vilket &ven & ndgot som pdpekas tydligt i teorin.’®* Som i s& manga andra fall & det valdigt
viktigt att man aven har har de anstéllda pa sin sida for att kunna fa ett lyckat resultat. Det &r
dock viktigt att poangtera att &ven med en positiv installning fran de anstélldas sida ar det inte
pa ndgot sitt sdkert att en implementering skulle innebéra en 6kad framgang for Skanska
dagbladet. Vi anser dock att man borde ha gett det en chans for att se om det kunde ha lett till
béttre styrning och i forlangningen béttre |6nsamhet.

Bade HD och Skanemedia har utvecklat sina strategidokument som ett BSC. | Skanemedia
har man hela tiden arbetat med strategiska nyckelomraden som man sedan forsokt férmedla
ner i organisationen. Det & dock forsta gangen man valt att kalla det for ett BSC. | HD:s fall
inférde man ett BSC i form av verksamhetsplanen da man ansdg att det behovdes ett
gemensamt styrdokument i ledningen. Bada foretagen ser sitt BSC delvis som en
skrivbordsprodukt vilket i Skanemedias fall visar sig genom att det innehadller manga saker
som & svara att mata, men i sin helhet & det en viktig mall att arbeta efter. For HD har detta
istallet visat sig genom att det inte gatt att forankra dokumentet 1angre ner i organisationen.
Istéllet har man valt att |13ta varje avdelning bryta ner det 6vergripande BSC till ett eget BSC
lokalt for respektive avdelning. Pa sa sétt blir de anstallda pa lagre nivaer i organisationen
inforstadda om att man anvander ett BSC samtidigt som de ocksa blir mer delaktiga i
beslutsfattandet. Detta faktum stammer ocksa bra 6verens med teorin dar en av poangerna
man gor med ett BSC & att det Okar de anstélldas forstéelse for vad foretagets strategi och
vision i praktiken innebar.'®* Att ett sddant har dokument delvis kan uppfattas som en
skrivbordsprodukt tror vi & ofrankomligt. Det & dock viktigt att man férsoker minimera de
anstélldas uppfattning om att det & en skrivbordsprodukt. Annars blir risken att de anstéllda
inte bryr sig om dokumentet Gver huvud taget vilket i varstafall kan ledatill att de inte agerar
for foretagets basta.

6.7.3. Finansiella och icke-finansiella nyckeltal

Ingen av tidningsforetagen lagger ner altfor stor vikt vid att méta olika finansiella nyckeltal.
HD talar inte s3 mycket om nyckeltal dverhuvudtaget, men brutto- och nettomargina och
resultat efter finansiella poster & ett par av de fa nyckeltal som anvands. Inte heller Skanska
dagbladet |&agger sa stor vikt vid nyckeltal, det som anvands & mest bruttomarginal for internt
bruk. | Skadnemedia fokuserar man mest pa rorel seresultat, rérelsemarginal och nettomarginal
medan Sydsvenskan tittar pa avkastning pa eget kapital fore och efter skatt, omsattning eller
nettoskuld/eget kapital. Nér det gédller finansiella nyckeltal anvander ingen av tidningarna sig
av ROI och EVA (se ovan). Det enda egentliga gemensamma nyckeltal som tidningsforetagen

12; Kaplan, Robert S. & Norton, David P., The Balanced Scorecard — frén strategi till handling (1999), s. 273.
ibid., s. 17.
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anvander sig av & marginanyckeltalet, antingen brutto eller netto, som tre av foretagen anser
vara viktiga att granska. Inget av foretagen anser att likviditet och soliditet ar viktigt for intern
styrning utan menar att det & nyckeltal som &garna vill ha, nagot som kan tyckas
Overraskande. Vi tycker dock att foretagen &ven internt skulle kunna anvanda sig av det
eftersom det ger en bild av foretagets ekonomiska situation.

Vi tror dock att det kan vara svart att méta framgang for respektive avdelning med hjdp av
nyckeltal, eftersom det & svart att méta de enskilda avdelningarnas prestationer. ROl och
EVA  kan inte heller anvandas i tidningsféretag eftersom det  kréver
rantabilitetsansvarsenheter.

Nar det galler icke-finansiella nyckeltal finns det en stor mangd olika att vélja pa. For HD &r
det viktigaste icke-finansiella nyckeltalet TS-upplaga, men man méter &en balansen mellan
redaktionell text och annonser. Skanska dagbladet i sin tur fokuserar mer pa sidantal och
fordelningen mellan redaktionell text och annonser. Vart tredje fallforetag, Skanemedia mater
upplaga, hushallstéckning, antal fel i tidningen och leveranssakerhet. Tidningen méter &ven
kontinuerligt sjukfranvaron. Slutligen mater Sydsvenskan, som verkar vara det foretag som
har flest icke-finansiella nyckeltal, bland annat TS-upplaga, annonsspaltmeter och tidningens
tjocklek.

Vid en jamforelse mellan de fyra kan man se att tre av foretagen har tagit upp nyckeltalet
" balans mellan redaktionell text och annonser” och minst tva méter TS-upplaga och sidantal i
tidningen. Utifran dessa nyckeltal kan man dra slutsatsen att just balansen mellan redaktionell
text och annonser & mycket viktig. Ar det fér manga annonser i tidningen blir det bara ett
annonsblad som kan tappa den viktiga trovardigheten. Att upplagan och hushallstéckningen ar
viktig & ett métt pa framgang, det vill sdga hur manga som | &ser tidningen och &r naturligtvis
aven det valdigt viktigt. En tidning bor inte heller vara for tjock eftersom varje sida & mycket
dyr att producera, samtidigt som lasaren inte vill ha en tjockare tidning eftersom hon/han inte
har tid att 14sa hela. De tva tidningsforetag som dessutom anvander sig av BSC har &ven andra
icke-finansiella nyckeltal.

Pa det hela taget verkar tidningsforetagen titta forhallandevis lite pa nyckeltal, finansiella
saval som icke-finansiella. Sa lange nyckeltalen forhdller sig relativt stabila verkar foretagen
anse att det inte finns ndgon anledning till att g& igenom arbeta alt for mycket med dessa.
Istallet anser de att andra styrverktyg ar viktigare sasom budget eller BSC.

Respondenterna ansag inte att de hade sd manga ickefinansiella nyckeltal, men i empirin visar
det sig att det anda finns. Vi tror att det kanske beror pa att foretagen inte kallar det for
nyckeltal, trots att det & det. Nar vi diskuterade till exempel kvalitet med respondenterna
namndes ofta olika typer av icke-finansiella nyckeltal.

6.7.4. Benchmarking

Vi har tidigare namnt att benchmarking med fordel kan anvéndas inom tidningsbranschen
eftersom dar finns en dppenhet mellan tidningsfoéretagen som ofta inte finns mellan andra
foretag inom en bransch.

Nar det galler Sydsvenskan benchmarkar de bade inom Bonnierkoncernen och mot andra
tidningsforetag. Detta gors sa gott som dagligen. Daremot benchmarkar man inte inom
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foretaget mellan olika avdelningar. De som Sydsvenskan bland annat benchmarkar med &r
Dagens Nyheter och Géteborgs-Posten, nagot som verkar vettigt eftersom dessa tre tidningar
ar de storsta i Sverige. Om Sydsvenskan skulle benchmarka med mindre dagstidningsforetag
finns risken att det inte skulle varatill ndgon nytta.

Aven HD benchmarkar med dagstidningsféretag med samma upplagestorlek. Detta gors
genom att tidningsforetagen skickar in uppgifter till Lindesbergsgruppen som sammanstaller
informationen. Ett annat sdtt for HD att benchmarka & né& VD:ana for de olika
dagstidningsféretagen tréffas och talas vid. Ett problem som diskuterades ndr det géllde
benchmarking for HD var att det tog val mycket tid att rapportera in siffror till detta, men en
forbattring holl pa att genomforas.

Skanemedia var dven de positivt instéllda till benchmarking och var tidigare med i samma
grupp som HD. Sedan de blivit en del i Bonnierkoncernen benchmarkar de med andra
tidningar inom koncernen, ndgot som troligen inte kanns lika relevant med tanke pa att det &r
tidningar av andra storlekar samt kvéllstidningar. Den viktigaste benchmarking sker pa
kompisniva, mellan till exempel ekonomichefer eller VD:ar.

Det enda tidningsforetag som inte 6verhuvudtaget anvande sig av benchmarking var Skanska
dagbladet som inte fann detta styrverktyg som hjalpfullt.

De reella effekterna av benchmarking verkar dock for oss nagot oklara Ingen av vara
fallforetag har talat om att det pa ndgot sétt har hjalpt dem, utan tvartom har vi fatt kanslan av
att det & mer till besvéar an vad det & vért. Benchmarking leder bara till mer pappersarbete
nar man maste skrivain siffror som dérefter inte anvandstill det som det skall.

| Sigfridssons studie om benchmarking i tidningsféretag™® markte han att det verkar ha varit
svart att forbéattra styrningen av foretaget genom benchmarking. Vara intervjuer verkar styrka
detta, tidningsforetagen agnar sig mycket & att gora jamforelser men darefter gors inte mer.
Tidningarna har inte tagit steget fullt ut och gjort benchmarking till ett styrverktyg sasom sig
bor om det skall varavért all den tid som l&ggs ner pa att samlaihop och skrivain data.

6.8. Foretags amforelse

Néar vi paborjade studien tyckte vi att det var svart att definiera vilken typ av foretag ett
dagstidningsféretag ar — ett tjansteforetag, ett producerande foretag eller ett kunskapsforetag.
Vi trodde dock att det skulle réknas som ett tjansteforetag. Av denna anledning fragade vi
vara intervjupersoner vad de ansdg. Alla fyra foretagen menade att tidningen var ett
tjansteforetag, om &n for nagot olika anledningar, till exempel att tidningen var ett
tjansteforetag for annonsorerna (Skanska dagbladet och Skénemedia), rent skatteméassigt sett
(Sydsvenskan), eller pad grund av att tidningen sdljer budskap och vill bilda opinion
(Sydsvenskan).

Pa grund av den kunskap som finns i foretaget, i forsta hand pa redaktionen men aven pa
annonsavdelningen, vill véara fallforetag &ven karaktarisera sig som kunskapsforetag. Slutligen

193 Sigfridsson, Jan, In search of excellence - Benchmarking as a tool in Management Accounting (2004), s. 7f.
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namnde ett par stycken dven att det var ett tillverkande foretag om man sag till den faktiska,
tryckta tidningen, produkten.

| Sigfridssons avhandling, som vi tidigare ndmnt, fick de olika tidningsforetagen i hans studie
besvara frdgan hur de huvudsakligen ville karaktérisera ett tidningsforetag. 80 % av de
svarande karaktériserade sina organisationer som kunskapsforetag eller tjansteforetag eller en
blandning av dessa foretag.'**

Detta bekraftar dven den utgangspunkt vi hade i litteraturgenomgangen da vi utgick fran
tjansteproducerande foretag. Det &r svart att klassificera dagstidningsforetag utifran Anell och
Bruszts modell om tjansteproducerande serviceforetag (se figur 1), men vi anser att det utifran
denna modell ligger nérmast till hands att bendmna dem som professionella serviceforetag
eftersom de & arbets- och kunskapsintensiva.

Efter att ha undersokt styrverktygen var for sig, vill vi studeraforetagen i sin helhet. Detta har
vi askadliggjort i tabellen nedan.

Skénemedia |HD Sydsvenskan | Skanska
dagbladet
Budget Viktig Mindre viktig Mycket viktig | Mycket viktig
Prognoser Mycket viktigt | Mindre viktigt Viktigt Viktigt
Balanced Viktigt Mycket viktigt Finns ¢, men|Inte als
Scorecard inte helt | intresserade
avvisande
Benchmarking | Med andra| Kontinuerlig Med andra| Inte als
Bonnier- jamforelse med | Bonnier- Intresserade
tidningar, vill | foretag i [tidningar men
anvanda  det|Lindesbergs- aven andra
mer gruppen tidningar
Finansiella Rorelseresultat, | Generellt  inte  s3| Flera olika| Generéellt inte
nyckeltal rorelsemargina | mycket, mest | internt A mycket,
I och | brutto- och mest
nettomargina | nettomarginal bruttomarginal
internt internt internt
Icke- Personal- och | Personal- och| Persona- och|Personal- och
finansiella kvalitetsmatt | kvalitetsmétt kvalitetsmatt | kvalitetsmétt
nyckeltal

TABELL 1. JAMFORELSE OVER HUR STYRVERKTYGEN ANVANDS | VARA OLIKA
TIDNINGSFORETAG.

HD &r det av véara fallforetag som faster minst intresse vid budget och prognoser. Istéllet &
det BSC som &r det viktigaste styrverktyget i deras verksamhet. HD & det foretag som har
kommit langst i sitt arbete med BSC men man har annu inte lyckats utveckla ett som gar att
anvandai hela organisationen utan varje avdelning utvecklar sitt eget for att fa det att fungera.

19 Sigfridsson, Jan, Srategisk ekonomistyrning i tidningsforetag (1993), s. 82.
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HD & ocksa det av vara falforetag som har de basta forutsattningarna for benchmarking da
de ingér i Lindesbergsgruppen dar de kan gora jamforelser med ett flertal tidningar i samma
storlek.

Inom Skanemedia har budgeten en viktigare roll an i HD, framst beroende pa kravet fran
Bonnier. Vid sidan av budgeten anvander man sig av prognoser och trendanalyser vilket man
internt anser vara mer lampligt an budget. Aven inom Skanemedia har man utvecklat ett BSC
som dock inte har en lika framskjutande roll som inom HD eftersom budgeten fortfarande ar
ett viktigt verktyg hér. Benchmarking anvénds inte sa mycket for tillfélet vilket man géarna
vill &ndra pa& och arbeta mer med. Eftersom budgeten &r ett krav fran Bonniers har man internt
valt att komplettera budgeten med bland annat prognoser som de gdva kanner & mer
relevanta. Vi anser inte att det & motsagelsefullt att anvanda flera olika verktyg, men det tar
valdigt mycket tid och det kan uppsta svarigheter om vad man skall fokusera pa.

Inom Sydsvenskan & budgeten det absolut viktigaste styrverktyget. Budgeten kompletteras
sedan med prognoser, finansiella och icke-finansiella nyckeltal. Benchmarking anvands en del
och sker mest mot andra Bonniertidningar.

Aven hos Skénska dagbladet & budgeten det viktigaste styrverktyget. Budgeten kompletteras
&ven har med prognoser, finansiella och icke-finansiella nyckeltal. P& Skanska dagbladet har
man inte anammat de nyare styrverktygen utan haller sig till de mer traditionella, varken
benchmarking eller BSC intresserar dem 6Overhuvudtaget. De verkar nodjda med hur det
fungerar for tillfallet och vi tror att forandringar bara skulle leda till 6kade kostnader vad
géller tid och pengar.

HD
Skanskadagbladet ~ Sydsvenskan Skanemedia
>
Traditionell Modern
ekonomistyrning ekonomistyrning

FIGUR 6. TIDNINGSFORETAGEN OCH DERAS TYP AV EKONOMISTYRNING.

Vid var jamforelse mellan de fyra fallforetagen anser vi att HD och Skanemedia har influerats
mest av nya tankar inom ekonomistyrningen. Bada foretagen verkar framat och &r inte radda
for att prova nya majligheter for att uppna en modernare organisation och ekonomistyrning.
Utifran den studie vi har gjort & det dock svart att saga hur Skanemedia och HD forhdler sig
till varandra avseende vilket dagstidningsféretag som & modernast. For att kunna konstatera
detta far man gain och gora en djupare studie mellan de tva dagstidningsféretagen.

Eftersom vi anser att Skanska dagbladet och Sydsvenskan & mer konservativa, pa grund av
att de mest anvander sig av budget och ser det som det viktigaste styrverktyget, a de
placerade mer till vanster i figuren. Inom Sydsvenskan fanns det ett intresse for andra och mer
moderna metoder men med tanke pa storleken pa organisationen tror vi att sadana
forandringar kan bli svérare att genomfora. Pa Skanska dagbladet var man mer negativt
installd till modernare styrverktyg och tyckte inte att dessa passade for tidningsbranschen. Vi
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véljer darfor att placera Skanska dagbladet langre till vanster dn Sydsvenskan da de var mest
konservativa vad géller ekonomistyrningens utformning.

HD Skanska dagbladet Skanemedia Sydsvenskan
>
Lokal utveckling Central rapportering

FIGUR 7. TIDNINGSFORETAGEN OCH STYRNINGEN.

Vara fallforetag & olika nér det géller deras styrning ovanifran. Enligt var uppfattning har
Skanska dagbladet och HD mest lokal pragel. De sétter galva sinama och garna blandar sig
inte i alltfor mycket, sa lange tidningarna nar sina uppsatta ma. Bade Skanemedia och
Sydsvenskan ingar i Bonnierkoncernen, dit tidningsforetagen rapporterar och det & Bonnier
som stter upp ma som tidningarna skall nd. Sydsvenskan verkar ocksa vara tvungna att
rapportera mer centralt an Skanemedia, som tycks ha friare tyglar. Dock tror vi att om det
borjar ga samre for Skénemedia kommer Bonnier att vidta atgarder som medfor att
Skanemediablir mer centralt styrda.

Det var understkning har visat & att vara fyra fallforetag anvander sig av modernare
ekonomistyrningsverktyg i olika hog grad, dock spelar budgeten fortfarande en viktig roll hos
samtliga. Alla fyra foretagen verkar dock ndjda med den ekonomistyrning som de har idag
och de anser sig inte behGva vidta nagra storre atgarder for att forbéttra den. Vi tror dock att
de bor vara vaksamma mot den ckade konkurrensen fran Internet och gratistidningar och
fundera pa om deras styrning behtver forandras utifran denna yttre konkurrens for att
fortfarande ses som lika attraktiva. Aven om véra fallforetag idag inte ser Internet och
gratistidningar som nagra direkta konkurrenter ser de ett problem i den 6kade graden av icke-
lasare. Denna grupp ar viktig att attrahera for dagstidningsforetagen, vilket troligen inte &
lika 18t i och med dagens okade informationsfléde. Vi tror inte att den traditionella
dagstidningen har en lika stark stallning i de svenska hemmen nu som for ett tiotal ar sedan da
mycket av dess information idag finns tillganglig pa ett billigare och enklare sétt. Detta tror vi
speciellt gdller bland den yngre delen av befolkningen vilket man bland annat kan se vad
géller Metro. | Stockholm har Metro fler |asare & Dagens Nyheter i ala éldersgrupger under
55 & och varje dag lases Metro av nastan 650 000 svenskar under 40 &.** Skulle
dagstidningsbranschen lyckas bibehalla sin starka stallning trots dessa nya konkurrenter borde
man kanske &ven da se 6ver sin ekonomistyrning eftersom konkurrensen mellan dagstidningar
ar liten lokalt, vilket gor att det finns lite utrymme for tillvaxt. Da borde foretaget istéllet
fokusera mer pa sina interna processer och forsoka bli mer effektivt i dessa och for att kunna
uppna detta spelar ekonomistyrningen en viktig roll.

1% pitkanen, Sakari (2005) Metro — de ungas val varlden éver. Metro, 14/2.

90



7. Resultat och resultatdiskussion

| detta avslutande kapitel paminner vi om vart syfte och var problemfraga for att darefter
redogora for de dlutsatser vi kommit fram till och studiens allméangiltighet och ger till sist
nagra forslag pa vidare forskning.

Innan vi redogor for vara resultat och presenterar forslag till fortsatt forskning vill vi borja
med att paminna om vart syfte och var huvudproblemfraga.

Vart syfte &r:

att beskriva och analysera ekonomistyr ningssystem hos dagstidningsforetag samt
diskutera olika styrmodellers anvandbar het.

Var huvudproblemfraga r:
Hur ser ekonomistyrningen ut i tidningsforetag?

| var studie har vi anvant oss av ett abduktivt angreppssétt. Vi har utgétt ifran befintlig teori
for att skapa en grund att borja pa, darefter har vi gjort fallstudier for att fa fram empiri.
Utifran teorin som fanns och empirin som vi samlat in analyserade vi tidningsforetagen i
relation till varandra och jamforde foretagen med vad teorin sdger. Vi tror att eftersom
dagstidningsforetagen ar nagorlunda lika varandra (se kapitlet om generaliserbarhet nedan)
tror vi att vara dutsatser kan vara generella for, om inte for ala sd for manga
dagstidningsforetag. Det har dock inte varit mgjligt att ta fram en enhetlig modell eller en
teori for hur ett ekonomistyrningssystem for tidningsforetag ser ut, sdsom det talas om nér en
induktiv studie utférs. Anledningen till detta & att de olika tidningsféretagen ser olika ut,
fungerar pa olika sétt och det & darfor inte méjligt att anvanda ett likadant system for ala
dagstidningsféretag. Daremot har vi kommit fram till en del generella Slutsatser samt mer
specifika slutsatser som kommer att diskuteras nedan.

7.1 Slutsatser

Efter att ha genomfort var studie kan vi konstatera att det inte finns nagon enhetlig
ekonomistyrningsmodell som géller for ala vara falforetag utan de skiljer sig & i olika
avseenden. Det vi kan faststélla &r att samtliga fallforetag har anammat samma lednings- &
styrfilosofi och organisationsstruktur i form av funktionsorgani sationen &ven om vissa mindre
skillnader finns. Vidare har de &en gjort snarlika uppdelningar av olika typer av
ansvarsenheter i form av kostnads- och resultatansvarsenheter. Detsamma géller pa samma
sétt for tva av de andra ringarna i var modell, kvalitet och personal, dar samtliga fallforetag
har liknande personalundersokningar och utvecklingsméjligheter fér de anstdllda samtidigt
som de till viss del arbetar med liknande kvalitetsmétt. De flesta fallforetagen ar aven,
antingen i sin vision och/eller affarsidé, uttalat inriktade pa kunden precis som sig bor i ett
tjansteforetag. Vidare har samtliga fallforetag forutom HD fétt sina ekonomiska mal uppsatta
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av sina agare. Att HD inte har det beror, som vi namnt tidigare, pa att deras mal ar s pass
hogt satt och att dess dgare darmed inte har ndgra direkta invandningar mot detta. Hade dessa
mdl inte varit sd hogt satta tror vi att &garna &ven pa detta tidningsforetag hade satt upp mal.
Déarmed ser vi inga skillnader av vikt har heller. Det som framforallt skiljer vara fallforetag at
& deras va av styrverktyg. Detta & intressant da det annars verkar troligt att de dven har
skulle vara lika eftersom de andra delarna (lednings- & styrfilosofi, organisationsstruktur,
kvalitet och persona) i var modell & det och dessa dven paverkar valet av styrverktyg.

Det styrmedel som vi sammantaget anser att foretagen lagger storst vikt vid & budget, dven
om den har en ndgot mer undanskymd roll pa HD. Samtliga fallforetag anvander sig av en fast
ettarsbudget. Huvudsyftena med budgeten i fallféretagen & planering och kontroll vilka far
anses som hogst traditionella syften. Vad galler budgetprocessen sétter samtliga foretag upp
mda och ramar pa central nivad Dérefter ges de olika avdelningarna mer fria hander for att
utarbeta sin egen budget, inom Skanemedia ar dock denna process mer centralstyrd &@n hos de
ovriga. Samtliga fallforetag tycker dock att de uppnar ansvarsférdelning och motivation bland
medarbetarna, tva viktiga syften med budgetprocessen. Detta tyder pa att ledningen pa
Skanemedia & sd pass insatta i foretagets olika delar att de kan sitta upp en réttvis och
motiverande budget for de olika avdelningarna. N&r budgeten sedan ligger fast anvander sig
samtliga fallforetag av prognoser. Detta anvandande & val utvecklat i samtliga féretag
forutom HD, vilket troligen beror pa att budgeten har en nagot mindre betydel se hos dem.

Finansiella nyckeltal & nagot som inte anvands speciellt mycket av véra fallforetag for deras
interna styrning. Det enda gemensamma finansiella nyckeltal som vi fann var
marginalnyckeltal. Att detta nyckeltal & populart beror, enligt Sigfridsson, pa att detta mal ar
tamligen enkelt att folja upp inom tidningsbranschen™®. | dvrigt anser véra fallféretag att mer
klassiska nyckeltal som soliditet och rantabilitet inte behdvs i den interna styrningen utan &r
mer dmnade for égarna. Det finns dock en viss variation i de nyckeltal som anvands och vi
kan darfor inte se nagra som ar direkt branschspecifika.

Moderna trender inom ekonomistyrningen och sarskilt vad géller tjansteforetag pekar pa att
icke-finansiella nyckeltal bor f& ett stérre utrymme.'®” Detta har véra fallforetag anammat och
det finns en stor mangd olika nyckeltal hos falforetagen. De flesta behandlar tidningens
utformning, detta beroende pa den hoga kvalitet tidningen maste hdla for att vara
konkurrenskraftig. For att méta om man lyckats med detta genomfér de "ndjd kund"-
understkningar bade vad géller |asare och annonsorer.

| vér studie anvander sig Skénemedia och HD av BSC och de anser att det fungerar bra. Aven
om det ibland ses som en skrivbordsprodukt tror vi att det &r ett bra sétt att kommunicera ut
foretagets ma i organisationen. Det kan &en vara mer motiverande for de olika
avdelningarna att arbeta utifran dessa mal an att enbart jamfora sig gentemot budget. Eftersom
de icke-finansiella nyckeltalen &r relativt val utvecklade inom fallforetagen och tva av dem
anvander sig av BSC idag tror vi att det & ett verktyg som skulle fungera bra i ett
dagstidningsfretag.

Det av de mer moderna styrverktyg som verkar ha fatt storst genomslagskraft bland
tidningsforetagen & benchmarking. Detta beror pa den speciela miljo  for
dagstidningsforetagen i form av den 6ppenhet och ringa konkurrens sinsemellan som rader pa

1% gjgfridsson Jan, Strategisk ekonomistyrning i tidningsforetag (1993), s. 87f.
97 Olsen, Morten J. S. (red.), Att utveckla och styra tjansteverksamhet (1993), s. 139.
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marknaden. Dock verkar inte benchmarkingen lett till att styrningen skulle ha forbéttrats
avsevart inom tidningsbranschen. For att detta skall ske tror vi att rapporteringsmetoderna
maste forenklas och informationen och jamforel sen maste anvandas pa ett béttre sitt. Det som
redan nu gor den meningsfull tror vi & att man genom Oppenheten pa ett bra sitt kan
diskutera ett uppkommet problem som nagot annat tidningsforetag redan har upplevt samt hur
de tycker att nya styrverktyg fungerar fér de organisationer som redan har valt att
implementera dem. Eftersom benchmarking &r utbrett inom tidningsbranschen kan det verka
markligt att Skanska dagbladet inte anvander sig av det, men de verkar ndjda med sin
nuvarande situation och kanner inget behov av att jdmféra sig med andra.

Vi vill aen pdpeka att ett inforande av modernare styrverktyg inte enbart ger positiva
effekter. Priset for en omstrukturering kan bli hogt i stora och komplexa foretag som till
exempel Sydsvenskan. Vi tror déarfor att budgeten &ven i framtiden kommer att vara deras
viktigaste styrverktyg. Detta tror vi dven géler for Skanska dagbladet som trots den nagot
mindre organisationen var negativt instdld till att inféra modernare styrverktyg. Foretagen
bor dock vara uppmarksamma pa den nya konkurrenssituationen som &r pa vég att uppkomma
och darfor inte vara fastldsta vid sina gamla styrverktyg utan vara flexibla om behov av
forandringar skulle uppkomma, for att kunna fortsétta att attrahera befintliga och nya kunder.

Pa samtliga foretag ger agarna relativt friatyglar & ledningen att sdv vélja vilka styrverktyg
som skall anvandas for den interna styrningen. Bonnier har dock krav p& Sydsvenskan och
Skanemedia att de skall anvanda sig av budget for rapportering. Vad géller denna rapportering
verkar den vara ndgot mer centralstyrd pa Sydsvenskan an pa Skanemedia, vilket vi tror kan
bero pa att Skanemedia for ndrvarande visar ett béttre resultat &n Sydsvenskan. PA HD och
Skanska dagbladet & den centrala inblandningen mindre och hér rader en storre lokal pragel.
Vi misstanker dock att om det skulle bdrja ga samre for dem kommer &garna ha mer att siga
till om och de kommer troligen att bli mer centralt styrda.

Att konstatera varfor det trots allt forhaller sig som det gor i valet av styrverktyg &r svart.
Samtliga av véra fallforetag & mer eller mindre framgangsrika och vi kan darmed inte direkt
koppla deras framgang till deras va av styrverktyg. En annan intressant aspekt & att
tidningsbranschen generellt & en relativt stabil bransch, men trots detta har bade HD och
Skéanemedia delvis forandrat sin styrning de senaste aren genom att bada infort ett BSC. Detta
val tror vi, som tidigare sagts, hanger samman med att de inte &r radda for att prova nya idéer
och metoder for hur deras respektive verksamheter skall styras. Bada foretagen visar
dessutom upp goda resultat vilket bekréftar att deras nytankande ger positiva effekter.

Trots att skillnader i val av styrverktyg har uppméarksammats, visar anda var undersokning att
ekonomistyrningen i dagstidningsforetagen ser relativt lika ut och att samtliga av véra
fallforetag har anammat vikten av kvalitet, personal och icke-finansiella nyckeltal som den
akademiska litteraturen foresprakar for att lyckas med ekonomistyrningen i ett tjansteforetag.

7.1.1 Generaliserbarhet

| v&r uppsats har vi studerat fyra skanska tidningsforetag och darmed i stort sett tackt in hela
den skanska dagstidningsmarknaden. Frégan & da i vilken grad véra resultat gar att
generalisera?
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Vi har som sagt studerat dagstidningsforetagen for en hel region och anser darmed att vi fatt
en alman och bra bild av hur dagstidningsforetagens ekonomistyrning fungerar. Vidare &r det
sa att Bonnier &ger en rad andra tidningar utanfor Skaneregionen sdsom Dagens Nyheter.
Detta menar vi skulle tyda pa att liknande ekonomistyrning forekommer &ven i andra
tidningsforetag i Sverige. Aven det faktum att det rdder en stor Gppenhet mellan olika
tidningsforetag i form av benchmarking, VD-méten etc. talar for att man inte har nagra
direkta hemligheter pa dessa omraden utan snarare géarna delar med sig av sina respektive
erfarenheter som man har fran sin verksamhet. Att marknaden &r relativt stabil med endast
sma forandringar bidrar ocksa till att ekonomistyrningen bor vara relativt enhetlig 6ver tiden,
&ven om vi sett vissa avvikelser pa dettai var studie.

Vad & det davi kan generalisera? Vi har konstaterat att det i vara fallforetag inte finns négon
enhetlig ekonomistyrningsmodell men att ekonomistyrningens olika delar till valdigt stor del
ar lika. Skillnaden ligger framst i vilka styrverktyg de olika féretagen valt att anvanda sig av.
Dérmed drar vi slutsatsen att det & &ven denna del av ekonomistyrningen som skiljer andra
tidningar i Sverige & och att andra delar som exempelvis lednings- & styrfilosofi och
organisationsstruktur &r relativt lika.

Som utgangspunkt i vart val av teori och vidare i v& modell har vi haft olika teorier som
behandlar ekonomistyrning i tjénsteféretag. Dér framhdvs vikten av att kunskapen och
kompetensen hos personalen & av vadigt stor betydelse och det déarmed & viktigt att
foretaget satsar mycket pé sin personal.’*® Tittar vi pé véra tidningsforetag kan vi se en klar
och tydlig koppling har till den akademiska litteraturen dd, som vi namnt tidigare, samtliga
genomfor enk&tundersokningar bland personalen samt att varje anstdlld har kontinuerliga
utvecklingssamtal. Vara fallféretag subventionerar aven pa olika sétt personal- och friskvard.
Vidare namns det dven i den akademiska litteraturen att foretag inte bara skall fokusera pa
faktorer som kan uttryckas i pengar, som exempelvis olika finansiella nyckeltal utan att de
aven skall fokusera p& kundens kvalitetsuppfattning.'*® Det namns &ven begrepp som yttre
och inre kvalitet, dar yttre kvalitet handlar om att vara lyhord for vad kunden vill ha medan
inre kvalitet innefattar hur foretaget skall engagera sina medarbetare. ™ Vad betréffar fokus
pa kundens kvalitetsuppfattning samt yttre effektivitet kan vi aven hér se att samtliga av vara
fallforetag beaktar dessa aspekter d& de kontinuerligt skickar ut undersokningar till sina
kunder, saval |&sare som annonsorer, for att standigt forbattra sin tidning utifrén vad kunderna
onskar. Aven den inre kvaliteten beaktas i véldigt hog grad da det, som tidigare beskrivits,
satsas mycket pa de anstdllda i form av en bra arbetsmiljé och det ges goda méjligheter till
personlig utveckling.

Darmed kan vi konstatera att tidningsforetag lagger stort fokus pa de tva viktigaste delarna i
ett tjansteforetags ekonomistyrning, namligen personal och kvalitet. Dock anvander foretagen
dessa delar pa olika sétt. Vi anser att personal- och kvalitetsaspekten &r tydligast hos HD och
Skanemedia da de anvander sig av ett BSC déar dessa bada aspekter finns med. Aven vératva
andra fallforetag, kan vi konstatera, tar personal och kvalitet i beaktande i sin
ekonomistyrning framst i form av de olika icke-finansiella nyckeltal de anvander sig av, i
likhnet med HD och Skédnemedia Med andra ord har samtliga av véra fallforetag en

198 Anell, Elisabet & Bruszt, Gabor, Det kapitall6sa foretaget — En beskrivning av ekonomin i ett serviceforetag
(1986), s. 41.

% Olsen, Morten J. S. (red.), Att utveckla och styra tjansteverksamhet (1993), s. 139.

20 Anell, Elisabet & Bruszt, Gabor, Det kapitall6sa foretaget — En beskrivning av ekonomin i ett serviceféretag
(1986), s. 40,
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ekonomistyrning som i mangt och mycket liknar den for tjansteforetag som den akademiska
litteraturen presenterar.

Vad betréffar foretagens val av styrverktyg blev vi till en borjan ndgot forvanade over att
budgeten har en s pass framtréadande roll da det idag finns en rad andra styrverktyg som
foretagen kan anvanda sig av samtidigt som foresprakare for budgetl s styrning gor sig horda.
Budgeten & aven i den moderna verksamhetsstyrningen viktig, aven om den inte har en lika
central roll dar som den uppenbarligen har i de flesta av vara fallforetag. HD & det enda
foretaget dar budgeten har fétt en négot mindre betydande roll. A andra sidan blev vi delvis
Overraskade av att vissa av vara falforetag anammat ett BSC, men detta & samtidigt
intressant da detta styrverktyg inte anvands av samtliga foretag. HD & det foretag som vi
anser har ett mest utvecklat BSC samtidigt som de lagger minst vikt vid sin budget. Hur det
forhdller sig med valet av styrverktyg i andra svenska tidningsforetag & svart att sga da vi i
vart urva kan se paklara skillnader i valet men samtidigt pa likheter. Darmed tror vi att valet
av styrverktyg &ven varierar i andra tidningsforetag och valet styrs av vilket eller vilka
verktyg man anser vara bast |ampade for att styra den aktuella verksamheten.

7.2. Fordag till fortsatt forskning

Under arbetets gang har olika intressanta frégor dykt upp som vi med vart syfte inte haft for
avsikt att besvara men som vi anser kan varaintressanta att studera i framtida studier. Davi i
var studie konstaterat att det bland vara fallforetag inte finns en enhetlig uppséttning av
styrverktyg som samtliga anvander sig av tycker vi det darmed skulle vara intressant om
studien genomférdes pa ytterligare ett antal dagstidningsforetag. Detta for att se om dessa
foretag bekréftar resultatet av var studie eller om det forhdller sig pa annat vis avseende
likheter och skillnader i valet av styrverktyg.

En annan aspekt som vi anser av intresse att studera & hur den nya ledningen (VD, vice VD
och chefredaktor) kommer att paverka Sydsvenskan och i synnerhet vilka konsekvenser deras
ledarskap kommer fa for utformningen av foretagets ekonomistyrning. Pa samma sétt ar det
ocksa intressant att da studera vilka effekterna blir i Skanemedia da ovan namnda personer
kommer harifran.

Vidare tycker vi ocksa det &r intressant att folja upp denna studie i sin helhet genom att
studera samma fallforetag igen om fem eller tio ar for att se om det skett négra férandringar i
foretagens ekonomistyrning och analysera och jamfora dessa forandringar med denna studie
for att se pa eventuella skillnader och likheter.
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Bilaga 1. Frageformul &r

Overgripande fréagor

1. Beréttalite om ert foretag?
- Storlek
- Antal anstdlda
- Upplaga
- €fc

2. Vilken typ av foretag anser gévaatt ni &r?
- Kunskaps-
- Tjanste-
- Tillverkande/producerande-

3. Vilka ser ni som era konkurrenter?
- Annonsmassigt och |asarméssigt?
- Konkurrerar ni med er galv pagrund av Internet?

4. Vilken &r er malgrupp?
- Varfor denna/dessa?

5. Vad gor ni for att behdllaresp. attrahera nya kunder?
6. Hur stor andel har ni av marknaden?

7. Vision och afférsidé?
- Hur jobbar ni for att forverkliga dessa?
- Ar den uppsatt centralt eller lokalt?
- Vad har ni for méjlighet att paverka den?
- Hur méter ni hur vl vision/affarsidé uppnas?

8. Vilken & er vergripande strategi for att uppnd mal, vision och affarsidé?
Organisation & ekonomistyrning

9. Hur &r organisationen uppbyggd?
- bestams styrningen pa central (koncern) eller lokal (tidningen) niva?
- vilkamajligheter har ni att paverka styrningen?
- hur férmedlas styrningen till de olika avdelningarna palokal niva?
- vilkamgjligheter har avdelningarna att paverka styrningen?
- vilken typ av ansvarsenheter finnsi organisationen?

10. Berétta om er budgetprocess?

- gyfte
- process
- budgeten som produkt
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11. Finansiella och icke-finansiella nyckeltal ?
- Vilken typ av nyckeltal anvander ni er av?
- Varfoér det?

12. Fokuserar ni pa aktiedgarvarde?
- Varfor jaing?

13. Anvander ni er av benchmarking?
- Omja, pavilket sit?
- Omng, varfor inte?

14. Balanced Scorecard — anvéander ni er av det?
- Omja, pavilket sit?
- Ev. kritiska framgangsfaktorer?
- Omng, varfor inte?

15. Vilket & det viktigaste styrverktyget for er?
- Varfor ar det just detta?

Framgang & kvalitet

16. Hur méter ni framgang i verksamhetsstyrningen?
- -Upplaga?
- -Annonsintakter?
- -Absoluta matt?
- -Relativt métt jamfort med konkurrenterna?

17. Hur méter ni kvalitet?
- Braartiklar
- Braannonser
- No&jd personal
- Nojda kunder (l&sare/annonsbrer)

18. Har ni alltid métt kvalitet pa samma sétt?
- Sammavariabler

19. Har kvalitén nagon betydelse for utformning av organisation & ekonomistyrning?
- organisationsform
- budgetering
- andrastyrinstrument

Per sonal
20. Personal
- Hur méter ni personalens prestationer?

- Hur motiverar ni personalen?
- Vilken personal omsdttning har ni?
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