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professionella serviceorganisationer. Modellen Implementation
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human resource management.
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The purpose of this paper is to describe and analyze the
management control in a patent agency, a professional service
organization, and to discuss factors in the organization affecting
the structure of the management control.

Thisis aqualitative case study with a deductive approach.
Primary information has first and foremost been collected through
semi-structured interviews with the head of the Albihns Mamoe
office.

Theories of this study have their foundation in management
control and theories regarding professional service organizations.
The model Implementation Mechanisms is the base of the study.
This model shows how the management control is affected by
culture, organization structure and human resource management.

The empirical studies consist of persona interviews och mail
guestionnaires with the head of the Albihns Malmos office. The
data is organized into two parts, management control and factors
affecting management control.

This study shows that the culture is vital for the structure of the
management control at a professional service organization, in this
case a patent agency. Factors such as organization structure and




Ekonomistyrning i Professionella Serviceorgani sationer

human resource management are affecting the management
control, but not as much as the culture.
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1 Inledning

Detta kapitel ger lasaren en introduktion i vad denna uppsats kommer att handla om.
Introduktionen inleds med en beskrivning av uppsatsen bakgrund. Darefter foljer en
problemformulering som sedan Overgar till uppsatsens syfte. Kapitlet avslutas med en
disposition som kort beskriver vad uppsatsens samtliga avsnitt handlar om.

1.1 Bakgrund

| mer an tva artionden har vi i vastvarlden haft en postindustriell serviceekonomi (Gronroos,
2004) och vi lever idag i ett tjanstesamhalle som under de senaste aren utvecklats i allt hogre
grad. | hogt utvecklande lander, s som de skandinaviska och daribland &ven Sverige,
uppgavs det att narmare tva tredjedelar av |andernas BNP & 2000 bestod av icke industriella
och agrikulturella verksamheter (Normann, 2000). Nagra & senare skrev Gronroos (2004) att
tjanstesektorn lange ” utgjort mer @ 50 procent av BNP €ller totala antalet anstédllda i de
utvecklade landerna” . | en granskning gjord av TCO, Tjanstemannens Central organisation,
uppges det att tjansteforetagen ar de som i storst utstrackning startas i Sverige. Mellan &ren
1994 och 2005 utgjorde tjansteforetagen mellan 82 procent till 84 procent av ala nystartade
foretag (Alm, 2007). | Dagens Industri citerades Nuteks generaldirektor Kjell Jansson:
" Tjansteproduktion ar vad vi kommer att leva av i framtiden” (www.di.se).

En stor del av de foretag som idag &erfinns i tjanstesektorn & professionella
serviceorganisationer som arbetar med kvalificerad tjansteproduktion. Det betyder att de
tjanster som erbjuds & kunskapsbaserade produkter. Kéarnan i dessa organisationer & den
hoga kunskapsnivan bland de anstéllda. Den fokus som under senare & har lagts pa
medarbetarnas kompetenser har aven medfort ett 6kat behov for mer kunskap om just styrning
av kunskapsarbetare. Sven Modell skrev 1996 att forskningen inom ekonomistyrning av
kunskapsarbetare endast hade tagit sin borjan. Modell ansdg att det var svart att hitta
larobtcker inom ekonomistyrning som ens specifikt behandlade ekonomistyrning pa
tjansteproducerande foretag. Som bast ndmnde larobocker endast att det fanns skillnader
mellan tjénsteproducerande féretag och traditionella varuproducerande féretag, men inga
konkreta styrsétt foreslogs. Bocker inom service management fokuserade framst pa att,
definitionsméssigt, tydliggora skillnader mellan varor och tjanster. Modell menade att de
studier som da tagits fram och som var inriktade pa att definiera skillnader mellan
varutillverkande samt tjansteproducerande foretag var av liten anvéandbarhet nar det kom till
att styratjansteproducerande organisationer.
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Mycket kan ha forandrats inom omrédet sedan & 1996 men &ven idag réder bristande
forskning inom omradet enligt tidskriften International Journal of Services, Economics and
Management. De publiceradei slutet av & 2008 foljande:

“ Despite growing dominance of service sectorsin most economies, there has been
limited research to systematically examine the design and use of management
control systemsin service organisations” . (www.inderscience.com)

1.2 Problemformulering

Exempel pa professionella serviceorganisationer & banker, advokatbyrder och
revisionsbyrder. Aven patentbyrder vars tjanster bestdr av immateriella skydd i form av
patent,  varumarkesskydd, designskydd etcetera anses vara  professionella
serviceorganisationer. Nutidens hart konkurrensutsatta och standigt foranderliga affarsvarld
har medfort att intresset for just skydd av immateriella tillgangar har okat i alt storre
utstrackning, da dessa immateriella tillgangar tillhor manga bolags viktigaste tillgangar. Med
stor sannolikhet kommer patentbyraer fa allt mer betydelse med tanke pa den ekonomiska kris
som rader i dagslaget. Det & troligt att patenttvister kommer att 6kai antal eftersom utrymmet
pa marknaden blir mindre och det sista manga foretag dverger ar sin forskning.

En patentbyra ar ett tydligt exempel pa en professionell serviceorganisation dér en hog del av
de anstédllda & hogutbildade, i manga fall som civilingenjorer eller jurister. Som tidigare
namnts finns det idag lite forskning kring ekonomistyrning i tjansteforetag och énnu mindre
kring professionell tjansteproduktion. Vi finner det darfor [ampligt att utféra en studie som
djupare utreder detta omréde. De styrmetoder som traditionellt benamns i litteraturen har
framst utvecklats for att underlé&tta ekonomistyrningen i varuproducerande féretag. Mgjligen
& sadana ekonomiska styrinstrument forddrade och mindre anvandbara da det handlar om
styrning av  en professionell  serviceorganisation. Eftersom de professionella
serviceorganisationerna blir allt fler & det viktigt att klarldgga vilka metoder och
styrningsi nstrument som appliceras pa sadana verksamheter.

Utformningen av ekonomistyrningen pa professionella serviceorganisationer paverkas med
stor sannolikhet av faktorer som & unika fér denna typ av organisation. Den hdga
kunskapsnivan bland de anstéllda &r ett exempel pa en unik faktor som troligtvis paverkar
ekonomistyrningen. Vilka dessa faktorer & och hur de paverkar ekonomistyrningen bor
undersokas.

For att belysa hur ekonomistyrningen kan vara utformad i en professionell serviceorganisation
kommer utgangspunkten i denna studie att vara ekonomistyrning pa en patentbyra da detta ar
ett exempel pa en sdan organisation. De frégor som kommer att liggatill grund for véar studie
ar foljande:
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*  Hur & ekonomistyrningen utformad i en professionell serviceorganisation?
« Vilkafaktorer paverkar ekonomistyrningen i en organisation av detta slag?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att beskriva och analysera ekonomistyrningen i en patentbyrd, en
professionell serviceorganisation, samt diskutera vilka faktorer i organisationen som paverkar
ekonomistyrningens utformning.

1.4 Disposition

Kapitel 1- Inledning: Det forsta kapitlet borjar med en beskrivning av bakgrunden till
uppsatsens amnesval. Dessutom presenteras uppsatsens problemformulering och syfte.

Kapitel 2 — Metod: Detta kapitel beskriver uppsatsens vetenskapliga utgangspunkt och vi
redog0r varfor vi har valt vissa metoder och uteslutit andra. Forutom detta diskuteras studiens
validitet samt reliabilitet.

Kapitel 3 — Presentation av tva grundlaggande begrepp och studiens grundmodell: | féljande
kapitel presenteras grundléggande teoretiska begrepp kring ekonomistyrning och
tjansteproducerande féretag. Modellen som ligger till grund for studien beskrivs sedan.

Kapitel 4 — Teori: Modellen som presenterades i foregaende kapitel ligger som grund till
teorigenomgangen i detta kapitel. Dessa teorier kommer tillsammans med det insamlade
empiriska materialet att analyserasi slutet av studien.

Kapitel 5 — Fallstudie pa Albihns Malmokontor: | detta kapitel klarlaggs det empiriska
material som erhallits genom fallstudien pa Albihns Malmokontor.

Kapitel 6 — Analys: Studiens empiriska resultat jamférs i detta kapitel med de teoretiska
utgangspunkterna.

Kapitel 7 — Resultat och resultatdiskussion: | det avslutande kapitlet presenterar vi vara egna
slutsatser samt tankar och reflektioner kring studiens resultat. Dessutom presenteras forslag
for vidare forskning.
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2 Metod

Uppsatsens andra kapitel behandlar det tillvagagangssatt som kommer att anvandas vid
genomforandet av denna studie. | metodkapitlet kommer bland annat datainsamlingsmetoden
att presenteras samt studiensreliabilitet och validitet att diskuteras.

2.1 Deduktiv ansats

De vetenskapliga huvudriktningarna som vi har idag & positivismen samt hermeneutiken
(Eriksson och Wiedersheim, 1997). Positivismen bygger pa tankar av Aristoteles och praglas
av saker kunskap som vi kan resonera oss fram till genom vart fornuft eller observera med
véara fem sinnen. For att nd denna kunskap kan forskaren antingen anvanda sig av en induktiv
ansats eller en deduktiv sddan. En deduktiv ansats innebar att forskaren utgar fran en teori
som sedan ligger till grund for en hypotes kring ett sarskilt fenomen. Hypotesen testas sedan
pa fenomenet och darefter undersoks om teorin & applicerbar pa verkligheten. Det & majligt
att ett behov av teorijustering uppstar (Bryman och Bell, 2003). Om forskaren anvander sig av
en induktiv ansats ar hans/hennes utgangspunkt direkta observationer och malet med studien
& att skapa teorier utifran dessa observationer. | denna studie kommer vi i huvudsak att
anvanda oss av en deduktiv ansats. Vi kommer att utga fran modeller inom ekonomistyrning
som redan finns for att darefter undersoka till vilken grad dessa & applicerbara pa en
professionell serviceorganisation, i detta fall en patentbyrd Samtidigt som det finns befintliga
teorier och modeller om hur en professionell organisation bor styras & dock forskningen kring
amnet begransat vilket medfor att studien kommer att innehdlla en del induktivainslag.

2.2 Kvalitativ metod

Denna studie kommer att bygga pa understkningar av ett objekt, en patentbyrd. Av den
anledningen & det lampligt att tillampa kvalitativ forskning. Det som sarskiljer kvalitativ
forskning frén kvantitativ forskning ar att kvantitativ forskning oftast generaliserar foreteel ser.
Genom att finna forklaringar for enskilda handelser forsoker forskaren skapa dlutsatser som
ocksd &r giltiga under sddana omstandigheter som inte direkt har studerats. Inom kvalitativ
forskning laggs fokus istallet pa en specifik situation eller ett objekt. Foreteelsen studeras pa
ett mindre strukturerat vis i syfte att generera en djupare forstdelse och helhetshild av
situationen (Holme och Solvang, 2001). Den kvalitativa metoden strévar efter att dterge en sa
autentisk bild som méjligt av det som studeras och for att detta ska kunna uppnas krévs det att

10



Ekonomistyrning i Professionella Serviceorgani sationer

forskaren studerar objektet inifran (Holme och Solvang, 2001). For att studien ska vara
tillforlitlig betyder det i vart fall att en 6émsesidig tillit maste finnas mellan oss och de
personer som vi under studiens forlopp kommer i kontakt med. Detta kommer vi att forsbka
bygga upp genom fysiska besok och frekvent kontakt. Vi inser dock svéarigheten med att
bygga en upp en sadan relation under det fatalet veckor som vi kommer att ha kontakt med
patentbyran.

For att lyckas med en kvalitativ studie krévs det att forskaren har formagan att véxla mellan
det inre och det yttre perspektivet. Det innebér att den som utfor studien maste forsta
situationen och samtidigt pa ett objektivt sétt kunna forklara den (Holme och Solvang, 2001).
Detta kan vara problematiskt men eftersom vi & flera personer som ska utfora studien
minskas risken for subjektiva tolkningar.

Risken med att anvanda den kvalitativa metoden aterfinns i dess flexibilitet. Den kvalitativa
metoden &r inte lika strukturerad som den kvantitativa. Detta beror pa att den kvalitativa
forskningen ska méjliggdra anpassning till de erfarenheter forskaren far under studiens gang.
Forskaren kan till exempel upptécka att vissa fragestéllningar fattas och nagra & av mindre
betydelse for undersokningen (Holme och Solvang, 2001). For att minimera behovet av
anpassning maste vi i forvag studera redan tillganglig information om patentbyran och
patentbranschen. Detta kommer eventuellt att minska behovet av anpassning under studiens
gang men problemet kan dock inte fullstandigt elimineras.

Ytterliggare en svérighet med kvalitativa studier, som &r vasentligt i vart fall, handlar om hur
intervjuobjektet kommer att tolka fragorna. Detta & ett problem som ber¢r al kvalitativ
forskning (Holme och Solvang 2001). Var undersokning kretsar dock kring ekonomistyrning
och hur den anvénds i organisationen. Da detta &r ett relativt konkret amne minskas risken for
eventuella missuppfattningar.

2.3 Falstudie

Denna studie & en fallstudie vilket innebér att vi kommer att undersoka ett specifikt objekt
som i detta fal utgors av en patentbyrd Nagra karaktaristiska drag med denna
forskningsmetod &r att flera aktbrer samt historiska forlopp studeras och detta medfor att en
relativt god bild skapas av verkligheten (Eriksson och Wiedersheim, 1997). Fallstudien har
lange inte varit vetenskapligt accepterat da den inte utgar frén en etablerad teoretisk grund
som kraver empirisk métning av det som studeras (Eriksson och Wiedersheim, 1997). Pa
senare tid har fallstudie dock blivit en mer accepterad forskningsmetod | en fallstudie ar
tolkning det centrala och kan anvéandas som illustration av ett fenomen, som hjapmedel for att
skapa hypoteser samt som en forskningsmetod (Eriksson och Wiedersheim, 1997). | denna
studie kommer vi att anvanda fallstudien som en forskningsmetod men aven for att skapa
eventuella hypoteser for vidare forskning. Anledningen till att vi genomfor denna studie som
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en fallstudie & att undersbkningen kommer att vara kvalitativ. Fallstudien mgjliggor en
kvalitativ undersdkning genom att en god helhetsbild kan skapas av det som studeras.

Valet att endast genomféra en fallstudie och inte flera baseras pa att studien efterstévar djup
snarare an bredd. Da forskningen kring amnet & begransad finner vi det mer lampligt att i
nulaget utfora en grundlig studie som mojliggdr skapande av hypoteser inom detta
studieomrade. Vi anser att en bredare studie skulle varamer relevant i ett senare skede, dafler
uppfattningar kring ekonomistyrning i professionella serviceorganisationer framkommit.

2.3.1Vad av falforetag

| denna studie har vi valt att anvanda patentbyran Albihns Mamokontor som vart
studieobjekt. Albihns har flera kontor men studien kommer enbart att undersoka
Mamokontoret for att mojliggora en fallstudie. Valet av Albihns som fallforetag grundar sig
pa att foretaget ar ett tjansteproducerande foretag med en stor andel hogutbildade
medarbetare. De flesta som arbetar pa Albihns & antingen civilingenjorer eller jurister. Malet
med denna studie ar att undersdka ekonomistyrningen i professionella serviceorganisationer
och vi finner det dalampligt att studera Albihns Malmaokontor.

2.4 Datainsamling

De data som samlas in under studiens gang kan delas upp i tva kategorier; primérdata och
sekundérdata. Primérdata & den data som forskaren gav samlar in i form av exempelvis
intervjuer, observationer och enkéter. Sekundéardata &r daremot data som finns tillganglig och
som redan har samlats in av andra forskare, myndigheter, organisationer med mera
(Halvorsen, 1992).

For att fa tillgang till aktuell information om Albihns kommer vi framst att anvanda oss av
primérdata och da framfor allt i form av intervjuer. Detta beror pa att den sekundardata som
eventuellt finns tillanglig om vaért fallforetag troligtvis & begransad da det inte finns manga
studier om  ekonomistyrning inom  professionella  serviceorganisationer.  Amnet
ekonomistyrning & relativt utbrett men befintliga studier fokuserar mestadels pa
varuproducerande foretag. Av denna anledning finner vi det lampligt att i studien fokusera pa
primérdata i form av intervjuer. | denna studie kommer patentbyran Albihns Malmokontor att
undersokas och foretaget verkar i en bransch som paverkas mycket av lagar. Andringar av
dessa paverkar verksamheten vilket utgor ytterliggare en anledning till att anvandandet av just
priméardata ar 1ampligt da dennatyp av data speglar den aktuella situationen med de lagar som
finnsidag.
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De huvudsakliga sekundérdata bestér av litteratur om ekonomistyrning samt litteratur som
behandlar tjansteproduktion pa kunskapsintensiva foretag. Studien kommer dven att innefatta
sekundérdata i form av foretagsinternt material och artiklar som ett komplement till
intervjuerna. DA sekundérdata anvands namner Bryman och Bell (2005) ett anta
begransningar som forskaren maste vara medveten om. En av begransningarna &r att forskaren
inte har kontroll 6ver kvaliteten pa data vilket i denna studie maste beaktas vid anvandandet
av foretagsinternt material. Det finnsrisk att det material som foretaget sjélv skapar ar vinklat
och darfor &r det av vikt att ha ett kritiskt forhallningssétt vid insamling av sekundérdata.

Vid kallhanvisning av sekundardata kommer vi att anvéanda oss av tva sétt att referera. Da
kalhanvisningen syftar till hela foregdende stycke placeras referensen efter styckets sista
punkt. | de fall referensen endast syftar till féregdende mening placeras kalhanvisningen
innan punkten.

2.5 Intervjuer

Vid anvandning av intervjuer finns det en rad olika metoder att utféra denna form av
datainsamling p& och metoderna kan sammanfattas med f6ljande tre varianter (Bryman och
Bell, 2005):

- Strukturerad intervju
- Semi-strukturerad intervju
- Ostrukturerad intervju

Skillnaden mellan de tre ovan ndmnda intervjumetoderna ligger i hur pass strukturerade och
standardiserade de &r. Den strukturerade intervjun & den mest standardiserade med bestamda
fragor och ordningsféljd till skillnad fran den ostrukturerade som &r valdigt fri i karaktéren
och inte alls standardiserad. Mellan dessa tva tillvagagangssétt finns den semi-strukturerade
intervjuformen som har ett antal huvudfragor som intervjun kretsar kring.

For att finna relevant information till denna studie maste vi framfor alt vara noggranna med
att intervjua de personer som har kunskap om ekonomistyrningen pa Albihns. Detta utes uter
dock inte betydelsen av att &ven véljarétt intervjumetod. Den intervjumetod som vi anser vara
bést [ampad for denna studie & den semi-strukturerade intervjun, detta pa grund av att studien
kommer att vara av kvalitativ karaktér. Fordelen med att anvanda sig av semi- strukturerad
intervju &r att den & strukturerad samtidigt som den ger intervjuaren flexibilitet i vilka fragor
samt i vilken ordning dessa ska stéllas till respondenten. Denna intervjumetod ger aven
intervjuaren majligheten att stalla foljdfragor vilket inte hade varit mojligt vid en strukturerad
intervju (Bryman och Bell, 2005). Vid studien av Albihns Malmokontor &r det viktigt for oss
som intervjuare att kunna stalla foljdfragor till vara respondenter for att sdlunda kunna
undersoka foretaget pa en djupare niva. Méjlighet finns att fanga upp intressant fakta med
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hjadlp av foljdfrégor, fakta som férmodligen inte ens hade upptéckts ifall enkét eller
strukturerad intervju hade anvants.

En kvalitativ intervju & en intervju som liknar ett vanligt samtal dér det sker sa liten styrning
av samtalet som mgjligt (Holme och Solvang, 2001). Forskaren ska ge ramar som ska omfatta
intervjun men har inga forberedda eller standardiserade fragor som ska stéllas. Detta &
signifikant for en kvalitativ intervju men eftersom vi har valt att genomfdra en semi-
strukturerad intervju kommer vi att forbereda frégor infor intervjuerna. Anledningen till detta
&r att vi anser att den tid som studien ska genomfdras under gor det svart med en ren kvalitativ
intervjuteknik. Urvalet av intervjuobjekt & sarskilt viktigt i en kvalitativ intervju och innebér
att understkningsenheter ska véljas pa ett systematiskt vis utifrén de teorier som finns da
studien borjar (Holme och Solvang, 2001). Intervjuobjekt kan véljas utifran hur goda och
djupa kunskaper de har om det fenomen som ska studeras. Vi har darfér valt att intervjua
regionchefen pa Malmokontoret som &ven & vice koncernchef for hela verksamheten.
Svérigheten med att intervjua ndgon som har va insikt i amnet & att personen l&tt kan
forvranga och framstalla information pa ett mer fordelaktigt sétt. Vi kommer dock ha detta i
atanke under studiens gang. | en intervjusituation skapas ofta roller samt forvantningar pa
varandra, vilket kan paverka utfallet av intervjun. Intervjupersonen vill kanske gora forskaren
nojd och svarar darfor pa ett specifikt sétt. Av denna anledning bor normativa diskussioner
undvikas (Holme och Solvang, 2001).

2.5.1 Intervjuobjekt

Peggy Bengtsson &r regionchef for Albihns AB Mamé samt bitradande koncernchef for
Albihnskoncernen. Hon anstédlldes & 2004 och blev da regionchef for Albihns AB Mamo.
Ursprungligen & Peggy Bengtsson utbildad civilingenjor pa Lunds Tekniska Hogskola och
borjade arbeta som patentombud pa Awapatent ar 1983. Sedan dess har hon bland annat varit
patentchef for ABB Flakt Industri AB, varit assisterande svensk teknisk attaché, jobbat som
teknisk chef for patentkonsulterna vid Ericsson Mobile Communications AB i Lund och
precis innan hon kom till Albihns var hon IPR Director pa Sony Ericsson. Peggy Bengtsson &r
Europapatentombud och en av de 45 deldgarna pa Albihns.

| denna studie kommer fokus att ligga pa ekonomistyrningen och de faktorer som paverkar
den. Vi anser darfér att regionchefen & den mest 1dmpliga personen att intervjua. Det & hon
som implementerar och bestammer hur ekonomistyrningen ska utformas pa Albihns
Mamokontor. Faktum att Peggy Bengtsson nyligen har blivit vice koncernchef & en stark
indikation pa att hon har god inblick i organisationen. Hennes hoga position i koncernen gor
henne i hogsta grad till ett vasentligt intervjuobjekt. Peggy Bengtsson har dessutom arbetat
inom patentbranschen hela sitt yrkesverksamma liv och har darfér god insikt i professionella
serviceorgani sationer.
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Kompletterande intervjuobjekt i denna undersokning skulle kunna vara de anstéllda pa
Albihns Mamokontor eftersom de kan ge sin tolkning av ekonomistyrningen. Anledning till
att vi enbart intervjuar regionchefen & att studiens fokus inte ligger pa tolkningar och
upplevelser kring ekonomistyrningen utan hur den & utformad. Vi & dock medvetna om
risken med att enbart intervjua en person. Ar regionchefens bild av styrningen i Albihns
Mamokontor representativ for hela kontoret? For att minska detta potentiella problem
kommer vi vid &mnen som direkt berér de anstéllda kréva konkreta bevis for enskilda
pastdenden. Pastar regionchefen exempelvis att ett specifikt ekonomiskt styrinstrument
motiverar de anstallda kommer vi att efterfréga argument som indikerar detta.

2.6 Mailenkat

Den priméra informationskéllan kommer att, som tidigare namnts, vara intervjuer. Samtidigt
kommer vi aven att kontakta regionchefen via mail i syfte att ytterliggare utveckla enskilda
fragor. Istéllet for att en del, relativt enkla, fragor ska ta upp vardefull intervjutid kommer vi
att sammanstélla dessa i mail. Vi anser att mailkontakten med Albihns Mamdokontor har en
del likheter med en strukturerad intervju och en enkét. Det handlar dock inte om en enkét i
full beméarkelse eftersom fragorna enbart kommer att sindas till en person och inte flera
individer, vilket vanligtvis ar fallet med enkéter. Likheten med enkéter & daremot att mailen
paminner om ett frageformular samt att respondenten i férvag kan se fragorna (Bryman och
Bell, 2005). Mailkontakt har pa samma sétt som enkéater den fordel att respondenten kan svara
pa frégorna da denne har tid och mojlighet.

| syfte att minimera risken att respondenten inte svarar finns det ett antal atgarder att vidta vid
utformning av frageformular. Framfor allt bor dppna fragor anvandas i begransad utstrackning
eftersom manga respondenter tenderar att undvika frageformular dar utforliga svar maste
formuleras. Ytterliggare en dtgard som underléttar att respondenten svarar pa enkéten &r att
inte utforma alltfor l1anga frégor och formular (Bryman och Bell, 2005). Samtidigt méaste vi
vara uppméarksamma pa att anvandningen av sténgda svar kan paverka respondentens svar. Vi
kommer dock att anvanda oss av en del Oppna fragor i enkaterna. Vi tror att regionchefen pa
Albihns Malmokontor kommer att svara utforligt pa dessa eftersom vi vid utskicket av den
forsta enkdten redan kommer att ha genomfért en intervju och da skapat en relation med
henne.
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2.7 Kallkritik

2.7.1 Primardata

Det finns kritik riktad mot anvandning av priméardata som informationskélla. | denna studie
handlar det framst om att vara medveten om de faror som intervjuer kan innebdra och som
majligtvis kan paverka studien. En kritik mot intervjuer ar att de & resurskréavande da
genomforandet av intervjuer oftast kraver mycket tid (Jacobsen, 2002). Férutom den tid som
gar & gava intervjun maste intervjuaren aven lagga ner tid pa forberedelse samt bearbetning
av den genomfoérdaintervjun.

Om resurserna & begransade kan detta leda till ndgot som Svenning (2003) bendamner
kronvittnessyndromet. Kronvittnessyndromet uppkommer i de fall da endast en eller ett fatal
intervjuobjekt finns tillgangliga. Intervjuaren riskerar att lagga alltfor stor tilltro till deras
beskrivningar vilket & riskabelt da dessa inte behover vara korrekta skildringar av
verkligheten. | denna studie & detta vasentligt eftersom vart intervjuobjekt endast &r
regionchefen. Det &r viktigt att vi under studiens gang &r kritiska mot och reflekterar 6ver de
svar vi fér.

Ett annat problem med intervjuer som Svenning (2003) belyser & den s kallade
intervjuareffekten. Det finns risk att intervjuaren styr intervjun, medvetet eller omedvetet,
genom minspel, inpass eller utrop. Detta paverkar givetvis respondentens svar och kan
darigenom komma att negativt paverka studien. Ytterliggare ett problem med intervjuer och
kvalitativa undersokningar &, som tidigare pdpekats, begransningen av att generalisera
studiens resultat till andra objekt (Bryman och Bell, 2003).

2.7.2 Sekundardata

En av de kanske vanligaste invandningarna mot sekundéardata &r att den & insamlad av
personer som har haft andra syften med sina studier (Jackobsen, 2002). Sekundardata har
formodligen ocksa bearbetats av flera individer fran det att informationen varit primardata.
Informationen kan sdledes ha paverkats av en rad olika personers politiska, religiosa eller
moraliska varderingar och synpunkter (Svenning, 2003). Darfér & det viktigt att veta var
sekundardata kommer ifran och vem det & som har skapat den. Att inte vara bekant med
materialet och inte ha kontroll dver den kvalitet som informationen hdller & enligt Bryman
och Bell (2003) en negativ aspekt vid anvandningen av sekundéardata.
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2.8 Validitet och reliabilitet

En studies validitet visar hur val det som méts verkligen méter det som forskaren avser att
undersoka (Eriksson och Wiedersheim, 1997). Visar Body Mass Index att en person &
overviktig? Det finns olika indelningar av validitet men de vanligaste & inre och yttre
validitet. Inre validitet speglar hur val de begrepp som anvands stammer dverens med det som
maéts (Eriksson och Wiedersheim, 1997) och yttre validitet visar till vilken grad det som méts
kan generaliserastill andra kontexter.

Reliabilitet &erspeglar hur konstanta och stabila métningarna & (Bryman och Bell, 2003).
Den inre reliabiliteten speglar i vilken utstréckning forskares tolkningar av information
Overensstammer med varandra. Yttre reliabilitet visar om studien kan genomféras vid ett
annat tillfalle och dven da ge samma resultat (Bryman och Bell, 2005).

For att sakerstdlla att den inre validiteten & god krévs det att vi spenderar tid pa Albihns
Mamokontor och pa ett grundligt tillvagagangssétt sitter oss in foretagets verksamhet och
ekonomistyrning. Detta & nodvandigt for att den ekonomistyrningen som undersoks pa
Albihns Mamokontor dverensstdmmer med definitionerna av de styrningsbegrepp som vi
utgdr fran i litteraturen. Studiens yttre validitet paverkas negativt av vart val att genomfora en
kvalitativ falstudie. For att 6ka den yttre validiteten borde vi studera flera professionella
serviceorganisationer.

Studiens inre reliabilitet beror pa hur subjektiva vara analyser av Albihns ekonomistyrning &r.
For att uppna hogre inre reliabilitet maste vi |6pande fora noggranna anteckningar, utan egna
tolkningar, for att alla i gruppen ska kunna tyda informationen pa ett sa objektivt sitt som
mojligt. Undersokningen kommer att till stor del bestd av intervjuer och risken for
intervjuareffekter kan minska reliabiliteten (Eriksson och Wiedersheim, 1997). For att studien
ska ha en god yttre reliabilitet maste de undersokningar som vi utfor genomforas pa ett
korrekt och till studien anpassat sétt. Om &dven andra personer som undersoker samma
fenomen ska kunna komma fram till samma resultat & det nodvéandigt att valet av
undersokningsmetod &r korrekt anpasset till Albihns.

2.9 Alternativ metod

Ett alternativt tillvagagangssétt vid genomforande av dennatyp av studie skulle kunnavara en
undersokning av kvantitativ karaktdr och da studera flera professionella organisationer. En
sadan studie skulle medfora ett mera generaliserbart resultat. Samtidigt hade en undersokning
av flera objekt begransat studiens djup. Istéllet for intervjuer hade enkéter kunnat utgora
huvudsaklig primérdata. Fordelen med enkéter & att de inte & lika tidskravande som
intervjuer. Det & dock svart att enbart genom enkéter astadkomma en djup insyn i ett foretag
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och dess ekonomistyrning. Ytterliggare ett aternativ vore att studera Albihns Mamokontor
och utifran den information vi far ta del av sammanstélla enkéter som da & anpassade till
professionella serviceorganisationer. Detta hade inneburit att utgangspunkten i enkéterna ar
ekonomistyrningen pa Albihns. | det fall hade vi forutsatt att Albihns ekonomistyrning &r
likartad den som sker pa andra foretag. Risken & dock att enkéterna blir allt for snéava och
svaren ofullstandiga.
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3 Presentation av tva grundlaggande begrepp och
studiens grundmodell

Detta kapitel ger en introduktion till amnena ekonomistyrning och professionella
serviceorganisationer. Kapitlet presenterar sedan den modell som &r utgangspunkten i denna
studie.

3.1. Ekonomistyrning

For att en organisation ska na sina uppsatta mal krévs det ndgon form av styrning for att alai
organisationen ska strava & dessa mal. Enligt Anthony och Govindargjan (2007) fokuserar
strategin pa ett langt perspektiv och uppgiftskontroll pa ett kort perspektiv, mellan dessa tva
ytterligheter ligger ekonomistyrningen. Vid strategiformulering & det av vikt att planera
verksamheten och vid uppgiftskontroll & kontrollen av arbetsprocessen det viktiga. Dessa tva
faktorer har dock lika stor betydelse vid ekonomistyrning. Ekonomistyrning kan besta av allt
fran budget, interprissattning och nyckeltal till olika former av investeringsbedomningar.

For olika stora féretag med skilda organisationsstrukturer & olika styrformer lampliga for att
genomfora ekonomistyrningen. | en liten organisation dér ledaren ar valdigt yrkeskunnig, till
exempel i ett hantverksforetag, kan direktstyrning vara lampligt. Pa ett storre foretag dar
organisationen & mer komplex kan malstyrning eller avdelningar med resultatansvar daremot
vara mer passande som styrinstrument (Bergstrand, 2007). Det finns ett antal olika styrformer
for att leda en organisation och valet av styrform paverkar valet av ekonomistyrning.
Trenderna inom organisationer & att de blir mer divisionaliserade och olika enheter far
tydligare resultatansvar. Dessa forandringar i organisationer maste ekonomistyrningen
anpassas efter och det har lett till att nya styrinstrument att tillkommit, till exempel
aktivitetsbaserad kalkylering (Bergstrand, 2007).

3.2 Professionella serviceorganisationer

Det som & signifikant for ett tjansteproducerande foretag & att varorna i grunden &
immateriella samt att produktion och konsumtion inte kan atskiljas (Normann, 2000). Andra
aspekter som skiljer traditionella tjanster fran varor & bland annat att de inte kan lagras,
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direktkontakt & nodvandig samt att kunden deltar i produktionen av tjansten (Normann,
2000).

En form av ett tjansteproducerande foretag & professionella serviceorganisationer. Det som
sarskiljer professionella serviceorganisationer fran andra tjansteproducerande foretag &r att de
erbjuder sofistikerad kunskap och kunskapshaserade produkter (Alvesson, 2004). Manga av
de anstédllda har universitetsutbildningar och kérnan i verksamheten & den intellektuella
kunskapen som en stor del av de anstéllda bidrar med. De anstéllda bendmns enligt Alvesson
(2004) for gold-collar workers da deras l6ner ofta ligger hogt 6ver medel. Begreppet gold-
collar workers innebér att deras anstéllningsforhdllanden maste vara bra och att de maste
behandlas med respekt fran ledningen for att de ska stanna pa foretaget (Newell et al., 2002).
De uppdrag som kunder ger ett kunskapsintensivt foretag & sdllan likt tidigare uppgifter
vilket ocksa &r orsaken till att arbetsprocesserna pa sadana foretag inte kan standardiseras.

En annan aspekt som sirskiljer en professionell serviceorganisation & att de ofta &r
medarbetartdta samt att de anstéllda foredrar galvstandigt arbete. Méanga anstallda ger inte
tillrécklig uppmarksamhet &t de kostnader som deras beslut medfér utan & mer fokuserade pa
att utfora avancerade arbeten. Det finns némligen stor stolthet betréffande den kunskapsnivan
individerna besitter inom sina yrkesomréden. Ytterliggare en aspekt som &r specifik for en
professionell serviceorganisation &r att det ar svart att méta output. Det & mdjligt att méta
input, till exempel hur manga timmar en arkitekt har lagt ner pa ett arbete, men det & svarare
att méta vardet av output (Anthony och Govindarajan, 2007).

3.3 Implementation Mechanisms — studiens grundmodel|

| denna studie av ekonomistyrningen pa Albihns Mamokontor kommer vi att utga ifran
modellen Implementation Mechanisms som pa ett tydligt sétt visar hur olika delar i en
organisation paverkar varandra. Anledningen till valet av denna modell & att den pa ett
forstaeligt sétt framhaver de vasentliga faktorernai en organisation som paverkar resultatet av
olika strategier. Vid undersokningen av Albihns Mamokontor &r det viktigt att inte enbart
fokusera pa ekonomistyrningen utan dven vara inforstadd i de tre andra huvuddelarna som
paverkar ekonomistyrningen i en organisation.
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Figur 1. Implementation Mechanisms (Anthony & Govindarajan, 2007)

Modellen innehdller fyra delar; organisationsform, kultur, human resource management samt
ekonomistyrning. Organisationsformen visar hur organisationen ar uppbyggd vilket paverkar
de olika avdelningarnas ansvar och i vilken utstrackning de far fatta bedut. Kulturen
innefattar de normer och attityder som finns i en organisation vilket vagleder hur individer i
organisationen beter sig i olika situationer. Den tredje faktorn, human resource management,
handlar bland annat om vilka som anstélls, hur de fortbildas och belénas (Anthony och
Govindarajan, 2007). | denna studie kommer fokus att ligga pa ekonomistyrningen pa Albihns
Mamokontor. Viktigt & dock att poéngtera att studien &ven kommer att undersotka hur de tre
andra faktorerna paverkar ekonomistyrningen pa professionella serviceorganisationer.

Det finns givetvis andra faktorer forutom organisationsform, kultur och human resource
management som &r betydel sefulla for ekonomistyrningen. Vi anser dock att dessa tre faktorer
técker ett stort omrade och for att begrénsa studien kommer enbart dessa undersokas.
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4 Teori

| foljande kapitel kommer de olika teoretiska perspektiven som studien bygger pa att
presenteras. Som utgangspunkt for kapitlet ligger modellen Implementation Mechanisms.
Kapitlet kommer darfor att belysa vad som &@r unikt med kultur, organisationsform och human
resource management pa professionella serviceorganisationer. Efter detta kommer olika
ekonomistyrningsinstrument som kan vara applicerbara pa  professionella
serviceorganisationer att beskrivas.

4.1 Faktorer som paverkar ekonomistyrningen

4.1.1 Organisationsform

Det & av vikt att organisationsformen pa ett kunskapsintensivt foretag gynnar kreativitet och
flexibilitet. Lika viktigt som det & att ledningen skapar goda arbetsférhallanden & det dven
betydelsefullt hur arbetsprocessen & kontrollerad, detta maste organisationsformen spegla
(Newell et al., 2002). Ar 1979 utvecklade Mintzberg fem olika organisationsformer och en av
dem &r den adhokratiska. Den adhokratiska organisationsformen &r i stort sett en motsatts till
den traditionella mer byrakratiska organisationsformen. Det som sarskiljer den adhokratiska
organisationsformen & dess grad av decentralisering samt att den & mindre styrd genom
regler och procedurer (Newell et al., 2002). Arbetet sker ofta genom teamarbete och styrs
genom en stark kultur och normer. For att denna mer |6sa organisationsform ska fungera ar
det viktigt med en va fungerande kommunikation mellan medarbetarna och ledningen.
Kortsiktig planering maste standigt planeras om samt uppfdljas och det ar viktigt att de
anstallda skapar en omsesidig forstaelse for varandra (Alvesson, 2004).

Ett sétt att organisera verksamheten da olika projektarbeten ska genomforas & i team. All den
kunskap som kravs for att genomféra ett projekt besitter oftast inte en enskild medarbetare
utan ett antal medarbetare maste jobba tillsammans och komplettera varandra (Newell et al.,
2002). For att teamarbete ska fungera pa ett framgangsrikt sitt maste de personer som ingdr i
teamet skapa en relation under en langre tidsperiod, detta for att skapa forstaelse och tillit till
varandra. Det finns dock negativa aspekter av teamarbete. Janis Erwing studerade pa 80-talet
olikateam i USA och fann att allateam inte fattade rationella beslut. Han dopte detta fenomen
till groupthink (Newell et al., 2002). Nagra exempel pa fenomenet groupthink &r att teamet
kan skapa en kansla av alla & moraliska vilket innebér att de tror att de inte kan fatta négra
daliga bedlut. Ett annat problem &r att tryck kan skapas mot en medlem som inte hdller med
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gruppen. Det & aven mgjligt att gruppen tillsammans rationaliserar bort information som inte
stodjer deras antaganden (Newell et a., 2002).

Arbetet préglas av kreativitet och ansvar ligger pa kunskapsarbetarna sjélva da det ofta ar de
som planerar och genomfor uppdraget. Det & vanligt att de anstdllda ocksa har
specialistkunskap inom omradet vilket ledningen inte har. Chefernas uppgift pa ett
kunskapsintensivt foretag blir darfor inte att kontrollera arbetsprocessen och styra genom
direktstyrning. Chefernas uppgift & istéllet att skapa arbetsférhdllanden som gynnar och
mojliggor kunskapsarbetarnas arbete. (Newell et a., 2002) Det som skiljer styrningen pa en
kunskapsintensiv organisation fran varuproducerande organisationer & framst att ledningen
fokuserar pa integration mellan medarbetarna for att skapa en kansla av gemensam identitet
samt att ledningen anvander sig av normativ styrning. Dessutom lagger cheferna mycket
fokus pa att skapa kundfokus bland medarbetarna samt forsoker att méjliggora skapandet av
ny kunskap i organisationen (Alvesson, 2004).

4.1.2 Kultur

Den kultur som finns pa foretag skapas genom tva olika kallor. Dels paverkas den av kulturen
som rader i den bransch som foretaget agerar i och dels paverkas den av det ledarskap som
anvands pa foretaget i fraga (Normann, 2000). | en professionell serviceorganisation ar det
viktigt att ha en kultur med dominerande idéer eftersom verksamhetens kérna é&r
medarbetarnas kunskaper dar de anstéllda arbetar ganska géavstandigt. For att styra den
dagliga verksamheten krévs det normer som de anstéllda ska arbeta efter. Det & aven viktigt
for den langsiktiga verksamheten med en stark kultur och uttalade normer. Strategin paverkas
av kulturen men aven aspekter sa som rekrytering paverkas av den kultur som rader (Norman,
2000).

Det finns flera sétt att skapa en foretagskultur pA Genom att bestamma vilka som ska
rekryteras, vad som ska bel6nas, hur ledningen ska agerai olika situationer och vad ledningen
bor lagga fokus pa kan en specifik foretagskultur frambringas (Normann, 2000). Pa ett
kunskapsintensivt foretag har manga av de anstéllda olika specialistkunskaper, bakgrund,
ader, kon etcetera och mycket av det arbete som utfors grundar sig pa savstandighet. Detta
skapar en utmaning ur en ledarskapssynpunkt da ledarna maste skapa en kultur som de
anstélldaidentifierar sig med och gor att de agerar i foretagets intresse (Newell et a., 2002).

En bra kultur 6kar produktiviteten samt kvaliteten pa det som foretaget skapar genom att de
anstallda vet hur de ska agera. Pa ett kunskapsintensivt foretag &r det sarskilt betydel sefullt att
kunna forutspa de anstalldas beteenden men ledarna maste avvéaga hur mycket homogenitet
som kulturen ska skapa for att kreativiteten inte ska minskas (Newell et al., 2002). Detta
medfor att det kan vara problematiskt att skapa en homogen kultur pa ett kunskapsintensivt
foretag. De anstédllda har ofta en hog utbildning och har skapat sina egna tankar och
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varderingar. Det kan ocksa vara blandning av olika nationaliteter och det &r inte sékert att de
anstallda &r villiga att ge upp sina véarderingar for foretagets. Ledningen kan da bli tvungen att
inse att foretagskulturen bestdr av manga olika véarderingar och normer som & lOst
sammansatta och andras dver tiden. Ledningen far inse att de endast till en viss utstréckning
kan styra organisationskulturen och far fokusera pa att formedla varden som redan finns i
organisationen istallet for att skapa nyavarderingar (Newell et al., 2002).

William G. Ouchi har presenterat en teori kring kontroll av féretag som bygger pa tre olika
mekanismer. Dessa mekanismer & marknad, byrdkrati och klan. Marknadsmekanismen
bygger pa att kontroll av foretaget sker via marknaden och marknadspriset.
Byrakratikmekanismen skapar istéllet kontroll genom regler och 6vervakning pa foretaget
(Ouchi, 1979). Den tredje mekanismen & klan och den betonar kulturens roll i féretaget.
Klanmekanismen innebér att en kultur bland annat skapas genom traditioner som sedan styr
hur de anstéllda arbetar pa foretaget. For att klanmekanismen ska fungera pa ett foretag ar det
nodvandigt att det finns en enighet kring vérderingar och normer bland de anstélida. Det kan
for utomstdende vara svart att se denna mekanism da den kan ligga dold i ritualer, ceremonier
och historier i och om foretaget.

4.1.3 Human resource management

Human resource management innefattar manga aspekter men de priméara & hur rekrytering
gar till, hur de anstéllda forthildas, utvérderas och blir belénade (Anthony och Govindarajan,
2007).

Humankapitalet och den styrda humanprocessen a enligt Alvesson (2004) starkt forbundna
De anstédlldas kunskaper samt kvalifikationer tillhér humankapitalet och den styrda
humanprocessen syftar till hogt utvecklade processer och samarbeten inom foretaget. For att
sakerstdlla att humankapitlet &r bra pa kunskapsforetag kréavs det att mycket tid 1&ggs ner pa
rekrytering samt att dtgérder finns for att behdla den bésta personalen. Hur god den styrda
humanprocessen & paverkas bland annat av hur bra arbetsorganisationen & samt hur stark
kulturen och de sociala relationerna & (Alvesson, 2004). P4 en professiondll
serviceorganisation & sdledes personalkonceptet viktigt eftersom personalen har en stor
betydelse for foretaget. Personalkonceptet innefattar till exempel strategier for befordran,
rekrytering och utbildning.

Utvarderingen av de anstéllda pa en professionell serviceorganisation kan vara svart att utfora
pa ett objektivt sitt. Ofta sker utvardering genom att chefen Gver personen ifraga gor
utvarderingen. Situationen kan kompliceras eftersom mycket arbete gors i team och det kan
vara svart att veta hur mycket de olika medlemmarna i teamet har bidragit med. For att gora
bedomningen mer réttvis far den anstéllde ofta gora en bedémning av sig §alv och andra
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medarbetare kan ocksa bli tvungna att gora utvarderingar av personen i fraga. (Anthony och
Govindarajan, 2007)

Pa ett kunskapsintensivt foretag har inte de ekonomiska incitamenten lika stor betydelse som
pa andra typer av foretag. Det vasentliga pa ett kunskapsintensivt foretag ar att utvecklas och
léra sig nya saker samt att arbetsuppgifterna & utmanande och stimulerande. Ekonomiska
incitament kan till och med ses ned pa frén de anstélldas sida. Detta betyder att icke-monetéra
incitament har storre betydelse &n monetéra (Alvesson, 2004). Hur lojala medarbetarna &r
beror till stor del pa hur attraktiva och utmanande arbetsuppgifterna & samt hur mycket den
anstallda anser att denna kan utvecklas. Hur human resource management anvands pa en
arbetsplats bygger inte enbart pa behov och dnskningar fran de anstéllda utan féretaget kan
aven gav paverkavad de anstéllda vardesétter och énskar (Alvesson, 2004).

Det kan dock vara problematiskt att tillgodose de anstélldas dnskan att alltid utféra nya och
stimulerande arbetsuppgifter. Marknaden efterfragar ofta effektivt arbete som utnyttjar
existerande kunskaper och det kan da bli en konflikt mellan att de anstéllda vill utféra
intressanta och nya arbetsuppgifter. Blir de anstédllda tvungna att utféra mycket sddana
rutinarbeten som inte & stimulerande kan lojaliteten mot foretaget minska. For att |&ttare
motivera personalen, férutom genom stimulerande uppgifter, kan ledningen anvanda sig av
beloningssystem och befordringar. Ett sdtt att belona medarbetarna, i en professionell
kunskapsorganisation, & genom partnerskap i foretaget. Enligt Alvesson (2004) Okar detta
motivationen fér dem som &r partners och det har aven en symbolisk betydelse. Om du &r en
av agarna av foretaget kan du lé&tare identifiera dig med organisationen och kanna
samhorighet och tillit till féretaget.

4.2 Ekonomistyrning

4.2.1 Ekonomiska ansvarsenheter

Ekonomiska ansvarsenheter benamns pa engelska responsibility centers och beskrivs pa
foljande sétt:

”A responsibility center is an organization unit that is headed by a manager
who isresponsible for itsactivities” (Anthony och Govindarajan, 2007 s. 128)

Det finns fyra huvudsakliga typer av ekonomiska ansvarsenheter och de é&r
investeringsansvarsenheter, resultatansvarsenheter, intdktsansvarsenheter samt
kostnadsansvarsenheter. Vilken typ av ansvarsenhet en avdelning & paverkar hur denna styrs
beroende pa graden av galvstandighet.
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Investeringsansvarsenhet & en ansvarsenhet vars chef har ett ekonomiskt ansvar for enhetens
resultat och kapitalbindning. Enheten ansvar for att gjorda investeringar ska generera onskat
resultat. Detta innebér i princip ett ansvarar for hela enhetens verksamhet, denna enhet utgor
ofta ett helt foretag. (Merchant och Van der Stede, 2007)

En chef for en resultatansvarsenhet halls daremot ansvarig enbart for enhetens resultat,
intakter minus kostnader, men inte for de investeringar som gors for att astadkomma dessa.
For att detta ska fungera krévs det att chefen for enheten har tillganglighet till nddvandig
information samt majlighet att paverka bade kostnader och intékter (Merchant och Van der
Stede, 2007, Anthony och Govindarajan, 2007). Problemet med denna typ av ansvarsenhet ar
att det manga ganger finns behov av interprisséttning mellan avdelningarna samt att foretagets
olika enheter oftast har gemensamma kostnader, sa som lokalhyra, vilka kan vara svara att
fordela

Intéktsansvarsenheter & ansvarsenheter vars huvudsakliga uppgift & att generera intékter.
Chefen inom en sadan ansvarsenhet har ett ekonomiskt ansvar for intakterna samtidigt som
denne inte behdver ansvara for kostnader som & relaterade till dessa (Anthony och
Govindargjan, 2007). Vanliga exempe pa denna typ a ansvarsenhet &
forsajningsavdelningar samt organisationer utan vinstintresse. Det & dock vanligt att chefer
for till exempel forsajningsavdelningar, trots att dessa oftast & intaktsansvarsenheter, ansvar
for kostnader bundna till forsdljarnas 10ner samt provisioner (Merchant och Van der Stede,
2007).

Den fjérde typen av ekonomisk ansvarsenhet som & forekommande &r kostnadsansvar senhet.
| dennatyp av ansvarsenhet &r det istéllet kostnaderna som ligger i fokus, intékterna relaterade
till dessa har enheten inget ansvar for. (Merchant och Van der Stede, 2007)

4.2.2 Budget

Budgeten &r troligtvis ett av de dldsta ekonomiska styrinstrumenten som an idag anvands i
stor utstrackning av foretag i syfte att planera verksamheten. Med hjdlp av detta
styrinstrument forsoker foretaget i ekonomiska termer, for en bestdmd tidsperiod, utforma de
forvantningar som finns i organisationen. Det handlar framfor allt om att forsoka planera och
forutse vilka intékter och kostnader verksamheten kommer att ha under kommande tidsperiod,
i de flesta fall inom det narmaste aret (Bergstrand, 2007). D& budget anvands i stor
utstrackning finner vi det troligt att det aven ar ett relevant styrinstrument pa professionella
Sserviceorgani sationer.

Syfte med budgetering
Fyra huvudsakliga anledningar till att anvanda budget som styrinstrument &r enligt Merchant
och Van det Stede (2007) planering, koordinering, motivering samt lednings Gversikt.
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Planering handlar om att i férhand fatta beslut och framstalla nagon form av handlingsplan.
De flesta manniskor kan l&tt bli ockuperade av vardagliga problem som anses vara bradskande
och darmed hander det ofta att langsiktigt ténkande placeras & sidan. Planering i samband
med utformning av budget kan vara ett sétt att engagera de anstéllda i ett mer langsiktigt och
strategiskt tdnkande. Budgeten tvingar chefer att tdnka kring framtiden och fatta beslut i
forvag vilket i sin tur medfor att dessa bildar mer forstéel se for foretagets mojligheter och hot,
styrkor och svagheter. Pa sa vis blir planeringen ett sétt for foretaget att reducera den risk som
finnsi dagens foranderliga affarsklimat. (Merchant och Van der Stede, 2007)

Budgeten anses &aven kunna stimulera koordinering i fOretaget eftersom gédva
planeringsprocessen tvingar och forutsdtter att information formedlas genom hela
organisationen. Budgetforloppet innefattar bade en top-down kommunikation dar ledningen
sander ut mal och prioriteringar ner i organisationen samt en bottom-up kommunikation dar
underordnade bland annat pavisar vilka méjligheter, resursbehov och risker som existerar.
Dennatyp av planeringsprocess involverar &ven kommunikation i sidled mellan olika enheter
i foretaget. (Merchant och Van der Stede, 2007) Foretaget olika enheter arbetar pa sa vis mer
integrerat for att uppna de gemensamma maen. Begreppet samordning & ett annat Sétt att
beskriva detta syfte med budget (Greve, 2005).

Det tredje syftet med budgeten &r att den dkar motivationen hos de anstéllda, speciellt om de
& involverade i sédva budgetprocessen. Budgetplanen blir 1&tt en malsitning som
medarbetare vanligen efterstravar att uppna speciellt i de fall da budgeten & sammankopplad
med nagon form av bel 6ningssystem (Merchant och Van der Stede, 2007). Motivationen okar
da de anstdllda har ndgonting att stréva efter och oftast uppskattar medarbetare ett precist
uttalat ma som underléttar utvardering av de egna insatserna (Bergstrand, 2007). Eftersom
budgeten just framstélls i ekonomiska termer och direkta siffror blir det enkelt att méta
prestationen.

Budgeten & aven ett sdtt att sdkerstélla ledningens Overblick och insikt i organisationen.
Overblick uppstér da chefer pa lagre nivéer i samband med budgetprocessen méaste fa sina
planer utvarderade och godkanda innan de kan genomforas. Ledningen far dessutom béttre
insikt i foretagets madjligheter genom den information som mellancheferna rapporterar under
planeringsprocessen. (Merchant och Van der Stede, 2007) Skulle det intréffa att prestationen
hamnar under den 6nskade nivan kan ledningen, om en budget uppréttats, i tidigt skede
uppmérksamma och aven forsoka atgarda eventuella problem.

Ytterliggare funktioner som budgeten har och som ibland tas upp i litteraturen handlar till
exempel om intern fordelning av resurser (Bergstrand, 2007, Greve, 2005). | detta fall &r
budgetens roll viktig eftersom den tvingar fram planering och i samband med det kan resurser
fordelas effektivt. En annan roll som ocksd ndmns ibland & ansvarsfordelning (Bergstrand,
2007). | budgeten anges vilka ekonomiska mal de olika avdelningarna férvantas uppna och
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budgeten blir da ett sétt for ledningen att decentralisera beslutsfattande. Det &r i det fallet
viktigt att klargora ansvaret och vem det & som halls ansvarig for avvikelser fran budgeten.

Tva problem vid uppréttande av mal

Det finns tva huvudsakliga aspekter som & nodvandiga att tdnka pa da upprattande av mal
sker i samband med budgetprocessen. Dessa problem & forknippade med den optimala
mangd av utmaning som malen ska skapa och den ratta mangd av inflyttande de
underordnande ska bli tilldelade (Merchant och Van der Stede, 2007).

For planeringssyfte bor ett mal utformas pa sa sétt att mojligheten for att uppna malet skavara
50 procent. Sannolikheten for att 6verskrida malet och for att inte uppna det ska alltsa vara
lika. (Merchant och Van der Stede, 2007) Om meningen med malet istdllet & motivation bor
utformningen bli nagot annorlunda. Malen far varken vara for létta att uppna eller for svara.
Manniskor &r i allmanhet lika omotiverade nér nagot kanns omgjligt att uppna som nar nagot
uppfattas som valdigt enkelt att astadkomma. Motivationen & som hogst nar maen ar
utmanade, men uppnadbara. Det optimala malet bor darfor, enligt teorin, ligga nagonstans
mellan 25 och 40 procents chans for mojlighet att uppna det (Merchant och Van der Stede,
2007). Det & dock intressant att papeka att de flesta foretag sitter sina arliga budget- och
vinstmdl pa nivaer som léttare att klara av an vad teorin rekommenderar (Merchant och Van
der Stede, 2007). Dessa hogt uppndeliga mal som anvands i praktiken har manga fordelar
géllande motivation, planering och kontroll (Merchant och Van der Stede, 2007). Bland annat
anses det kunna minimera dysfunktionellt agerande s som alltfor kortsiktigt tankande och
datamanipulering. Dessutom reduceras kostnaderna for intervenering fran ledningens sida.
Ledningen behdver mindre resurser for att ta hand om avdelningar och mellanchefer som inte
klarar av mdlen da de flesta av dessa faktiskt uppnar dem. Forutom ovanstdende aspekter
skapas det en vinnaratmosfar och positiv anda som genomsyrar organisationen da manga
klarar av att uppna malen.

Det andra problemet vid budgetframstéllande &r till vilken grad de anstéllda ska vara delaktiga
vid faststéllandet av malen. | vilken utstrackning bor budget- och planeringsprocessen vara
bottom-up och top-down? Pa senare tid har alt fler foretag, i alt storre omfattning, borjat
praktisera bottom-up versionen (Merchant och Van der Stede, 2007). En av anledningarna &
att manniskor & mer engagerade i att uppna ma som de galva har varit delaktigai. Den andra
fordelen med anvandning av bottom-up & utbytet och delning av information som
uppkommer i samband med detta. Underordnade som arbetar med det operativa kan ge
ledningen vardefull information om majligheter och risker som finns.

Det finns dock tillfalen da top-down & ett mer lampligt tillvagagangssétt. | de fall da
ledningen har full insikt i organisationen och kunskap om verksamheten kan det bli mer
effektiv. samt mindre tidskréavande att anvanda sig av denna metod. Om dysfunktionellt
beteende missténks kan det ocksa vara lampligt att begrénsa underordnades inflytande vid
faststéllande av méa niva (Merchant och Van der Stede, 2007).
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Uppstéllande av budget

Budgetuppstéllandet kan organiseras pa flera sitt men det finns tre huvudsakliga metoder,
enklare schabloner, som & forekommande. Dessa &  uppbyggnadsmetoden,
nedbrytningsmetoden samt den iterativa metoden.

Uppbyggnadsmetoden innebér att olika delbudgetar fran organisationens lagre nivaer skapar
foretagets huvudbudget. Ledningen sander ut forutséttningar samt anvisningar for
budgetarbetet. Dessa anvisningar har vanligen sin grund i foretagets 6vergripande strategi och
i en omvérldsanalys. Déarefter borjar budgeten sammanstéllas pa |&gre nivaer i organisationen
for att sedan successivt kommaupp i allt hogre hierarkiska nivaer. Slutligen nér den ledningen
som genomfér granskning och beddémning av budgeten. (Bergstrand, 2007) Denna metod
uppskattas ofta for att den anses vara demokratiskt eftersom ett stort antal medarbetare |amnar
synpunkter innan den dutliga budgeten utformas. Dock kan sjédlva processen manga ganger
vara valdigt tidskrdvande och det finns risk att budgeten inte, fullt ut, st&mmer Gverens med
ledningens egentligamal (Bergstrand, 2007).

Nedbrytningsmetoden & en direkt motsatts till uppbyggnadsmetoden. | detta fall uppréttar
ledningen malséttningarna samt en total budget for hela foretaget. Pa sa vis sakerstélls det att
organisationen verkligen utformar en budget som dverensstammer med ledningens ambitioner
(Bergstrand, 2007). Huvudbudget bryts sedan ner i mindre delbudgetar som i sin tur ska
granskas och kompletteras av de olika avdelnings- eller omradescheferna. Om eventuella
omarbetningar kravs utfér ledningen dessa och foreskriver den slutliga budgeten. Foljaktligen
kréavs det att ledningen & va insatt i verksamheten for att denna metod ska kunna fungera
korrekt (Greve, 2005) Det kan dock ifragasétts om nedbrytningsmetoden &r tillrackligt
motiverande for att engagera medarbetarna. Metoden & kanske mest |amplig da foretaget
befinner sig i ndgon form av kris och behovet av enhetlig ledning ar stort (Bergstrand, 2007).

Den sista schablonen, den iterativa metoden, & en kombination av de ovanstéende metoderna
och har som ma att kombinera det basta av uppbyggnads- och nedbrytningsmetoden.
Ledningen utformar en klar malsattning samtidigt som underordnade far ge synpunkter och
forslag. Budgeten bearbetas i detta fall i flera varv (iterationer) for att pa sd sétt stegvis
forbéttra noggrannheten efter olika medarbetares bedomningar (Bergstrand, 2007). Det méaste
dock finnas tidsmassigt utrymme for alla de justeringar som uppkommer och det finns risk att
de anstallda upplever hopplshet da budgeteringen aldrig tycks bli fardig.

Budgettyper
Beroende pa vilken grad av foranderlighet som efterstravas i budgeten under den givna
perioden finns det fyra huvudsakliga budgettyper att vélja mellan (Bergstrand, 2007).

Fast budget & den budgettyp som & mest forekommande i svenska foretag. Denna
budgetform innebar att budgeten planeras och sammanstélls en gang om aret och vanligtvis
kompletteras med till exempel kvartalsvis utarbetade prognoser. Den fasta budgeten anses ha
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bést styregenskaper eftersom den utgor ett precist uppfoljningsunderlag pa grund av att den
uppréttats vid ett enda, bestamt, tillfalle. Nackdelen med denna budgettyp & att den l&tt kan
bli inaktuell da forandringar i foretagens omgivning sker snabbt.

Den reviderade budgeten kannetecknas av att budgeten med planerade mellanrum bearbetas
om for den dterstaende delen av aret. Pa sa sétt blir det majligt att |&ttare anpassa sig till
forandringar och nya forutsittningarna som kan ha uppstétt under tiden. Aven med denna
budgettyp finns det nackdelar och en av dessa &r att omarbetningarna kan medféra minskad
respekt for budgetsiffrorna pa grund av att de snart ska éndrasigen (Greve, 2005).

Rullande budget & pabyggnad av den reviderade budgeten. Den anses vara nagot béttre
eftersom en ny ettarsbudget utformas vid varje bearbetningstillfélle. Pa sa sétt & det mojligt
att vid varje budgettillfalle se ett ar framét. Givetvis & denna metod valdigt kostsam och
eftersom budgeten &t blir ett standigt dterkommande bekymmer kan det ha en negativ
inverkan pa medarbetarnas motivation.

Enrorlig (elastisk) budget &r mest anvandbar da en avdelning eller en organisation inte har ett
gavstandigt ansvar for till exempel den volym som ska produceras. Detta problem undviks
genom uppréttande av flera budgetar anpassade for olika ténkbara volymer.

Ett & _
I I » Tid

Fast >
Reviderad >
—>
>

Rullande >

>

Elastisk <
(rorlig) >

Figur 3. Olika budgettyper. (Bergstrand, 2007, s 108)

Budgetuppfdljning

En central del av den styrning som baseras pa budget & den uppfoljning som sker efter
budgetprocessen. Den ansvarsmarkering som uppréttats i samband med budgeten forlorar sin
mening om ingen uppfoljning sker. Detta & en process dar de budgeterade vardena jdmfors
med det verkliga utfalet. Uppfoljning kan i princip utforas hela tiden men det mest
forekommande & att den sker |6pande under &ret, vanligtvis en gang i manaden.
Huvudsyftena med budgetuppfdljning & féljande enligt Bergstrand (2007):
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* Att bidra till ansvarskdnsa genom att chefens personliga narvaro markerar
situationens alvar.

 Att forhindra en ogynnsam utveckling innan det blir fér svart att korrigera problemet.

» Geunderlag for kommande budget.

* Att underlatta kostnadgakt genom att avvikelser identifieras och bildar ett béttre
analysunderlag.

Ett av de viktigaste elementen i budgetuppfdljningen & det asiktsutbytet som sker mellan
organisationens olika nivaer. Uppfdljningen bor bestd av planerade, regelbundna méten
mellan dverordnad och den resultatansvarige. Diskussionen handlar vanligtvis om vad det &
som har intréffat i verkligheten och vilka orsaker som kan tankas ligga bakom eventuella
skillnader mellan budget och utfall (Bergstrand, 2007). Efter analysen av utfallet bor givetvis
framtiden diskuteras och hur foretagets anstéllda ska ga tillvaga for att framover forsoka na
den sammanstallda budgeten.

Nackdelar med budget

Under senare & har budgetering som ekonomiskt styrinstrument kritiserats i allt stérre
omfattning. Kritiken blev alt intensivare under 1990-talet da Handel sbankens forre chef Jan
Wallander kom ut med sin bok ” Budgeten - ett onddigt ont”.

"Risken med budgeten & namligen att den inger oss forestallningen att vi
verkligen vet vart utvecklingen &r pa vag. Den ger oss en kansa av sikerhet
och kan forleda osstill l&sningar...” menar Jan Wallander (1995, s. 62).

Wallander skriver &ven att budgeten ar ett maktinstrument for foretagsledningen, " ett redskap
—en piska, en grimma, en morot — somtillverkas av de anstéllda” (Wallander, 1995 s. 63).

Ungefér vid samma tidpunkt bestdmde sig ett antal stora féretag att helt slopa sitt anvandande
av budgetering eller &minstone i stor omfattning forenkla den (Bergstrand, 2007). Bergstrand
(2007) sammanfattar tydligt en del av den kritik som riktats mot budgeteringen. Han skriver
bland annat att budgeten:

 skapar lasningar i organisationen genom att beslut tasi férhand som senare under aret blir
svara att andratrots att behov fér detta finns

« ar arbetsam eftersom det krévs att valdigt manga medarbetare & engagerade i processen
om budgetens motivationseffekter ska astadkommas

» kraver detaljerad data som snabbt blir inaktuell, samtidigt &r risken att budgeten blir
direkt missvisande om fordldrad data inte byts ut

»  bygger paforenklade prognoser pagrund av att ingen egentligen kan forutsaga framtiden

 leder till alltfor snavt bidragstéankande da chefer tvingas forbruka sitt anslag for att inte fa
mindre pengar nasta period
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* bidrar till osolidariskt avdelningstankande nar den egna avdelningen hamnar i fokus och
hel hetstankande for foretaget som helhet sétts & sidan

4.2.3 Priskalkylering

Hur foretag prissdtter sina tjanster och varor paverkar budgetarbetet. Anvander sig foretaget
av ett fast paketpris for tjansten eller ligger antalet timmar som arbetet kréver till grund for
priset? Hur prissdttningen & uppbyggd paverkar inte endast budgetarbetet utan aven hur de
anstéllda arbetar.

| tillverkningsforetag sétts ofta priset sa att vinsten ska vara god i forhadlande till foretagets
tillgangar. Det & svart att utgad fran denna princip da det handlar om hur professionella
serviceorganisationer prissétter sina tjanster eftersom deras framsta tillgang & de anstélldas
kunskaper, vilka & svéra att mata (Anthony och Govindargjan, 2007). Mdet med
prissdttningen pa en professionell serviceorganisation &r att tacka kostnader bade for dem som
jobbar indirekt och direkt med tjansten samt att tacka risken ifall tjansten inte & utford pa ett
korrekt sdtt (Anthony och Govindargjan, 2007). Vanligt pa professionella
serviceorganisationer &r att de anstéllda &r skyldiga att redovisa den tid de lagger ner pa olika
moment. Priset utgors darfor vanligtvis av den tid som & nerlagd samt av en dvergripande
kostnad som inte direkt & hanforlig till tjansten. Ett exempel pa dvergripande kostnader &r
hyror och administrationskostnader (Anthony och Govindarajan, 2007).

4.2.4 Nyckeltal

Nyckeltal fyller en rad olika funktioner i ett foretag. FOretag kan bland annat anvénda
nyckeltal vid en bedémning av foretagets framgangar. Nyckeltalen kan da anvandas for att
beskriva hur pass vél foretaget har lyckats med att uppna uppstéllda mal. (Bergstrand, 2007)

Det finns en rad olika nyckeltal som foretag kan anvanda sig av och de kan vara bade
finansiella och icke finansiella. Oberoende av vilken typ av nyckeltal foretag anvander sig av
har de alla foljande tre huvudsyften enligt Rock (1995).

- Att underl&tta diagnosen av en situation
- Att kontrollera prestationer
- Att framjaen béttre planering

Kopplingen mellan ekonomistyrning och nyckeltal &r tydlig da ledningen enligt Rock (1995)
kan kontrollera de olika medarbetarnas prestationer genom nyckeltal.

32



Ekonomistyrning i Professionella Serviceorgani sationer

Enligt Catasus et a (2001) finns det &en andra syften med att anvanda nyckeltal. De fyra
syftena som ndmns & kontroll, larande, mobilisering och bel6ning. Nyckeltal kan anvandas
for kontroll genom att de utgdr en varning da avvikelser uppstar. Det |arande syftet skapas da
foretaget relaterar ett antal nyckelta till varandra for att pa sa sétt forstda sambandet mellan
dem. Betydelsen av mobilisering genom nyckeltal & enligt Catasis et a (2001) att
nyckeltalen ska bidra till att personalen fokuserar pa samma sak. Det sista syftet som namns
ar beldning vilket innebér att bel oningssystemet & sammankopplat med vissa nyckeltal.

Det finns dock en del problem som kan uppsta vid anvandandet av nyckeltal. Det forsta
problemet som CatasUs et al (2001) namner & problemet att nyckeltal endast visar en del av
helheten. Anvander ett foretag sig av flera olika nyckeltal som beskriver olika aspekter
minskar risken for att helhetshilden av foretaget forloras. Det andra problemet som CatasUs et
al (2001) tar upp &r nar informationen fran nyckeltal blir allt for omfattande vilket kan ledatill
att besluts fattas pa ett mindre rationel It sétt.

Foljande nyckeltal beskrivs da de & exempel pa nyckeltal som kan ténkas vara vasentliga i
professionella serviceorganisationer.

Omséttning — Genom att méta procentuell forandring i omséttningen kan jamfoérelse ske for
att visa hur bra det gér for foretaget jamfort med konkurrenter. Detta &r ett av de viktigaste
métten for att méta ett foretags storlek och & summan av foretagets rorelseintakter.
Omsittningen kan séttas i forhallande till andra faktorer, som till exempel omséttning per
anstdld. (Rock, 1995)

NGjd-Kund-Index — Syftet med detta icke-finansiella métt att méata hur pass nojda kunderna &r
med foretaget och deras produkt/tjanst. N6jd-Kund-Index undersoks oftast genom enkéter till
kunderna som da fér betygsitta foretaget utifran @mnen som tillmétesgdende, lokaler,
vantetider, personal ens kompetens och sa vidare. (Catasus et al, 2001)

Debiteringsgrad - Detta métt visar hur manga timmar som arbetet har kravt i forhallande till
hur manga som kan faktureras till kunden och & ett vanligt forekommande maétt pa
professionella serviceorganisationer (Anthony och Govindarajan, 2007).

4.2.5 Benchmarking

" Benchmarking ar den fortlépande processen att mata varor, tjanster och
arbetsmetoder i forhallande till de svaraste konkurrenternas eller de foretag
som betraktas som industriledande. (Camp, 1993, s. 20)

Detta & en av de mest forekommande definitionerna av begreppet benchmarking och &r
framtaget av Robert C Camp som &r en av pionjarernainom benchmarking. Camp arbetade pa
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Xerox som tappade mark gentemot sina konkurrenter och de behdvde komma pa négot for att
komma till rétta med problemen. Losningen blev att de utvecklade och arbetade med
benchmarking for att pa sa satt kunnaklara av konkurrensen. (Camp, 1989)

Idag & konkurrensen mellan foretag allt hardare da det finns manga aktorer pa marknaden.
For att ett foretag ska Gverleva den tuffa konkurrens som rader pa vissa marknader kréavs det
att de utvecklas och blir battre &n andra foretag. Benchmarking & en vanligt férekommande
modell som hjdper foretag att utvecklas genom att hitta kéllor till forbéttringar utanfor den
egna organisationen (Andersen och Pettersen, 1997).

Olikatyper av benchmarking
Det tre vanligaste teoretiska huvudtyperna av benchmarking &r intern benchmarking, extern
benchmarking och funktionell benchmarking (Andersson, 1998).

Intern benchmarking — Den har formen av benchmarking utférs inom det egna foretaget och
a lamplig néar foretaget har samma verksamhet pa olika platser. Fordelen med intern
benchmarking &r att tillgangen till nddvandig information &r god tack vare att det & det egna
foretaget som undersoks (Fogelstrom, 2005). Ett exempel pa intern benchmarking &ar ett
produktionsféretag som har tva fabriker som producerar samma vara. De kan da med fordel
jamfora de tva fabrikerna for att se vilka skillnader som finns mellan dem och dra nytta av
olika arbetssétt och rutiner.

Extern benchmarking — Detta &r en jamforelse med andra foretag pa marknaden. Nackdelen
med att anvanda sig av extern benchmarking &ar att det kan vara problematiskt att fa tag pa
information frén andra foretag. Det & namligen inte sékert att foretag vill dela med sig av
information som utgor en konkurrensfordel fér dem.

Funktionell benchmarking — Denna form av benchmarking betyder att funktioner eller
processer jamfors mellan foretag i olika branscher. Vid en jamférelse med ett foretag inom en
annan bransch &r informationen mer tillganglig eftersom foretagen inte & konkurrenter.

Benchmarkingmodeller

Robert C Camp (1993) har utvecklat en modell med fem olika faser for att visa hur
benchmarking bor utforas. De fem faserna som Camp anvander sig av i sin modell &
planeringsfas, analysfas, integrationsfas, dtgardsfas och mognadsfas. En annan modell som pa
manga sétt ar lik Camp’s & Andersen och Pettersen’s (1997) benchmarkinghjul. Likheterna
mellan de olika modellerna har gjort att vi har valt att enbart fokusera pa benchmarkinghjulet
av Andersen och Pettersen.
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Benchmarkinghjulet
Andersen och Pettersen (1997) summerar benchmarkingprocessen i f6ljande modell:

——
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Figur 3. Benchmarkinghjulet, (Andersen och Pettersen, 1997, s. 29)

Planera — Detta anses vara den dlra viktigaste av faserna da ett bra genomfort
planeringsarbete ligger till grund for hur effektiv benchmarkingen kommer att bli. Inom
planeringsfasen s némner de fyra aktiviteter som ingdr.

1. Vdjaprocess som ska studeras med hjélp av benchmarking.

Skapa benchmarkingteam.

3. Forstd och dokumentera processen som ska studeras med hjadp av
benchmarking.

4. Etableramétparametrar fOr processen som ska studeras.

N

DA foretaget ska vélja den process som ska studeras kan de anvanda sig av foljande tre
huvudkriterier for att komma fram till ett beslut:

— Processens inverkan pa foretagets kriti ska framgangsfaktorer
— Processens varde for huvudfunktionernai foretaget
— Processer som utgor eller paverkar tydliga problemomraden i foretaget

Det &r viktigt att ha kunskap om den process som ska studeras da det ger en béttre insikt i
forloppet och underléttar avgransningar av processen. Detta underléttar aven valet av
métparametrar som ska visa var foretaget i dagdéaget stér i forhdlande till det som
organisationen benchmarkar sig mot (Andersen och Pettersen, 1997).
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Soka — Innan foretaget ska hitta en benchmarkingpartner bor de upprétta en kriterielista for
potentiella partners. Kriterielistan ska innehdlla vissa krav som partnern ska uppfylla med
hénseende till foretagsstorlek, produkter, organisation, teknik med mera. Né&r det géller att leta
efter potentiella partners & det bra att veta sin egen ambitionsniva. Ar syftet att valja den som
& bést inom branschen eller ndgon som har béttre processer i forhdlande till foretagets
nuvarande prestationer?

Observera — Det &r viktigt att studera sin benchmarkingpartner for att pa sa sétt kunna forsta
deras processer. Detta ar nodvandigt for att fainsikt i vilken information som behovs for att
astadkomma en effektiv benchmarking. Informationen kan bland annat samlas in genom
enkéter, telefonintervjuer och besok hos partnern.

Analysera — Innan analysen paborjas ar det viktigt att kontrollera eventuellt avvikande vérden,
ofullsténdig information eller uppenbara orimligheter (Andersen och Pettersen, 1997). Felen
kan ha uppkommit pa grund av felanteckningar, feltolkningar eller felaktig information.
Genom att analyserar de skillnader som finnsi prestationsnivan och vad dessa skillnader beror
pa kan foretaget faststélla om detta &r ett omréde eller en process som behdver utvecklas.

Anpassa — Den hér fasen syftar till att implementera de forbattringar som foretaget har
uppméarksammat. Under analysens gang kan flera tankbara forbéttringar framtrétt men det
kanske inte & mojligt att genomfora alla. | sddana fall bor foretaget vélja ut den som & mest
betydelsefull for verksamheten. | beddmningen ska hansyn tas till kostnader, tiden och den
utbildning som krévs for att kunna genomfdra den nya processen. Det férekommer att en
forbéttring har béttre 6verforbarhet pa foretaget @&n en annan och & déarmed mer realistisk att
genomfora.

For- och nackdelar med benchmarking

Som med manga andra modeller finns det bade foér- och nackdelar med anvandning av
benchmarking. En av mest férekommande forklaringarna till varfor ett foretag véljer att inte
tillampa benchmarking i dess verksamhet &r f6ljande:

"Vi ar sa olika alla andra att varje jamforelse med andra foretag &r
bortkastad” (Andersen och Pettersen, 1997 s. 99)

Att foretag & olika och att inget fOretag & exakt likt ett annat & en del av den av kritik som
har riktats mot benchmarking. Kritiker menar att det inte finns nagon anledning att jamféra
sig med foretag vars verksamhet & olik den egna. Aven om denna kritik & meningsfull gér
det inte att forneka att |ardom av andra foretag &r, 1 viss utstrackning, majlig trots att det finns
skillnader mellan verksamheterna. Med hjélp av benchmarking & det mgjligt att ta del av den
kunskap som branschens basta foretag besitter for att sedan utveckla den egna verksamheten.
Enligt Fogelstrom (2005) kan benchmarking bidra till att en bredare kunskap skapas i
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fOretaget och att personalen blir mer kompetent. Dessutom kan metoden hjélpa foretag som
har haft problem med gunkande |6nsamhet att hitta nya utvecklingsmagjligheter.
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5 Fallstudie pa Albihns Ma moékontor

Detta kapitel & uppbyggt pd samma sitt som teorikapitlet for att underlatta jamforelser.
Kapitlet kommer dock att bérja med en presentation av foretaget Albihns och hur
patentmarknaden fungerar. Dérefter kommer de tre faktorerna som paverkar
ekonomistyrning, enligt modellen Implementation Mechanisms, att undersdkas pa Albihns
Malmokontor. Empirikapitlet kommer sedan att behandla den ekonomistyrning som sker pa
foretaget.

Management
controls

Organization Human resource
Strat —> 4%; —p | Performance
ey structure management
\ Culture /

Figur 1. Implementation Mechanisms (Anthony & Govindargjan, 2007)

5.1 Patentmarknaden

5.1.1 Skydd av immateriella och materiellatillgangar

Det har blivit allt viktigare for foretag att skydda sina immateriella och materiella tillgangar
genom patent, monster- eller varumérkesskydd. Genom att exempelvis anskaffa ett patent kan
ett foretag skydda de investeringar som har gjorts i samband med framtagandet av en viss
produkt eller uppfinning. Om foretaget i ett senare skede inte har behov av sin ensamrétt &
det mgjligt att sdlja denna réttighet till ett annat foretag. Framfor alt & det angelaget att
skydda uppfinningar i tider da instabilitet rader pa markanden. Regionchefen pa Albihns
Ma mokontor menar att innovationer & det sista som foretag 6verger vid kriser. Under sddana
tider minskar spelrummet pa marknaden avsevart samtidigt som allt fler konflikter uppstar
kring réttigheter.

Tidsaspekten ar betydelsefull vid ansokning av immateriarattsligt skydd. Enligt regionchefen
& det viktigt att inte vanta for lange med att [amna in en ansokan eftersom konkurrenter da
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kan hinna fore. Ansbkan om skydd kan samtidigt inte lamnas in i ett altfor tidigt skede
eftersom en utforlig, teknisk beskrivning av uppfinningen & nddvandig.

Ansokningar av immaterialréttsligt skydd i Sverige lamnastill Patent- och Registreringsverket
(PRV). PRV tar hand om granskning och beviljandet av bade patent, monster- och
varumérkesskydd. | de fall PRV godkanner en patentansbkan &r patentet endast géllande i
Sverige. For att ett patent eller annat immaterialréttsligt skydd &ven ska vara géllande i andra
lander & det nodvandigt att vanda sig till respektive lander. P& senare tid har det dock blivit
|&ttare att ansdka om immateriarattsligt skydd inom Europa. De &tgarder som har vidtagits for
att underlétta processerna beskrivs nedan.

5.1.2 Samarbete for att underl&tta patentansokning

For att underlétta patentansokning i andra lander har forsok gjorts for att samordna
processerna genom European Patent Convention (EPC) och Patent Cooperation Treaty (PCT),
vilkabadatraddei kraft 1978.

Vid ansokningar av patent i Europa lamnas ansokan till Europeiska Patentverket (EPO). EPO
utfor en central granskning och det beviljade patentet kommer att gélla i de lander som
angivits i anstkan. Ansokningarna ska vara utformade enligt direktiv som aterfinns i EPC.
EPC & ett samarbete mellan ett 30-tal lénder i Europa med avsikt att skapa ett gemensamt
patent. FOr att underlétta patentansokandet har ett nytt avtal, det sa kallade Londonprotokollet,
nyligen tagits fram. Londonprotokollet tradde i kraft den 1 Mg 2008 och har ungefér 15
lander andutna till sig. Detta avtal har skapats i syfte att minska 6verséttningskostnaderna
som uppkommer i samband med patentanstkningar.

PCT & en internationell samarbetskonvention som cirka 140 lander har andutit sig till.
Utvalda patentmyndigheter granskar patentansokningar for att ge ett utldtande om det ar
mojligt att f& dem beviljade. Ett godkénnande fran PCT-myndigheter & altsa enbart en
rekommendation. PCT utfor aven nyhetsgranskningar.

Det har lange funnits planer pa att infora ett EG-patent i syfte att ytterliggare underlétta
ansokningsprocessen for patent inom Europa. Diskussionerna om EG-patent har pagétt i cirka
30 &, fortfarande har dock ingen enighet kring sava utformningen astadkommits. Ett EG-
patent skulle innebdra att ett godként patent & gdlande i alla medlemsanderna. Detta till
skillnad fran dagens lége dar patentet enbart géller i de lander som angivits i ansokan. Ett
avdag pa patentansokningen skulle automatiskt innebéra ett avslag inom samtliga anslutna
lander.
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5.1.3 Monster och varumarke

| Sverige tar Patent- och Registreringsverket hand om ansokningar géllande bade patent,
monster och varumérke. | Europa & detta dock uppdelat. Anstkningar av monster- och
varumérkesskydd i Europa skickas till Office for Harmonization in the Internal Market
(OHIM) som & belaget i Alicante, Spanien (www.albihns.se (1)). OHIM behandlar EG-
varuméarken och EG-monster, skydd som téacker samtliga EU-lander.

5.1.4 Patent i USA

For att ett patent eller ett varumarkesskydd dven ska vara géllande i USA ska ansdkan |damnas
in till United States Patent and Trademark Office (USPTO). Regionchefen pa Mamokontoret
berdttar att det kan ta uppemot fem eller sex ar innan ett patent beviljas i USA, medan
ansokningstiden i Sverige ligger omkring tva till tre ar. | Europa krévs det, enligt
regionchefen, att uppfinningen ”ar en teknisk 16sning pa ett tekniskt problem” for att ett patent
ska beviljas. | USA har det dock tidigare varit enklare att erhdlla ett patent, da kraven pa
uppfinningshojd varit betydligt lagre. | USA & det bland annat méjligt att fa patent pa
affarsmetoder och kravet att patentet ” &r en teknisk 1Gsning pa ett tekniskt problem” finns
sdledes inte. Regionchefen pa Mamokontoret askadliggjorde detta genom ett exempel dér en
frisdrsalong hade beviljats patent fér en klippmetod. Detta hade inte varit mojligt i Sverige
eftersom det inte & mojligt att fa patent pa affarsmetoder i Europa. Idag ar dock direktiven
mindre vaga och kravet pa uppfinnarhtjd vid patentansokningar i USA har okat.

5.2 Albihns

5.2.1 Albihns historia och verksamhet

Albihns &r en av de ledande IP-byrdernai Europa med att erbjuda heltéckande |6sningar inom
det immaterialréttsliga omrédet. Forkortningen IP stér for Intellectual Property vilket betyder
immaterialrétt. Idag stérker alt fler foretag sin position pa marknaden genom innehav av
immateriella tillgangar sdsom patent, varumérke etcetera och det har kommit att bli allt
viktigare att skydda dessa. Albihns erbjuder en rad olika tjdnster som bland annat beror
upphovsrétt, monster- och varumarkesskydd, skydd av doméannamn, IT-juridik och patent.
Foretagets vision lyder:

" Att vara det ledande foretaget inom immaterialrétt i Europa med avseende pa
matbar kvalitet och resultat.”
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Albihns grundades & 1891 av Thure Wawrinsky och foretaget fick da namnet Wawrinskys
Patentbyra AB. Arton & senare blev Harry Albihn ny chef for byran och & 1910 &ven
halftenagare. Ar 1920 tog han sedan éver hela foretaget och i slutet av 1930-talet byttes dven
foretagets namn till H. Albihns Patentbyra AB. Sedan 1980-talet har de anstdllda inom
koncernen, pa ett eller annat sétt, &gt Albihns. (www.albihns.se (2))

Idag bestdr koncernen av tre bolag; Albihns AB i Sverige, Albihns A/S i Danmark och
Albihns GmbH i Tyskland. Foretaget har &ven ett amerikanskt patentombud i Stockholm som
a Albihns vagnar kan lamnain patentansokningar direkt till det amerikanska patentverket. De
kontor som & placerade i Sverige finns i Stockholm, Goteborg, Mamg, Linkdping samt
Umea. Koncernens moderbolag ligger i Stockholm och heter Albihns IP AB. P4 moderbol aget
arbetar de med den overgripande verksamheten och fragor som berér hela koncernen.
Kontoret i Stockholm &r det storsta svenska kontoret med drygt 80 anstéllda varav omkring 35
& konsulter. Konsulterna utgors av civilingenjorer och jurister. Kontoren som finns i
Linkoping och Umea &r filialer till Albihnsi Stockholm. Albihns nést storsta svenska kontor
ligger i Goteborg och dar arbetar cirka 50 personer. Kontoret i Malmé med 25 anstéllda &r det
kontor vi studerar. De kontor som ligger utanfor Sverige aterfinns i Képenhamn (Albihns
A/S) och Munchen (Albihns GmbH). Kontoret i Kopenhamn Oppnades i januari 2001 och &r
darmed det senast Oppnade kontoret. Albihns GmbH som & placerat i Munchen tar i
huvudsak hand om europeiska patentérenden, de béde utformar och lamnar in ala typer av
ansokningar och invandningar.

Koncernen har idag sammanlagt cirka 200 anstdllda varav ungeféar 80 & specialiserade
konsulter, antigen civilingenjorer eller jurister. Av konsulterna & cirka 45 stycken aven
delagare i Albihns. Under ar 2007 uppgick bolagets omséttning till 368 miljoner kronor.
Foretagets huvudkonkurrenter & framst Awapatent AB och Zacco. Albihns mission &r:

"Att erbjuda vara kunder hogkvalitativ IP-radgivning och vara en attraktiv
arbetsplats for branschens mest kompetenta och resultatorienterade
medarbetare.”

5.2.2 Albihns verksamhetsomraden

Som tidigare ndmnts & Albihns idag heltdckande inom det immaterialréttsliga omradet. Ml et
a att skydda kundernas teknikutveckling och markandssatsningar samt bevaka deras
réttigheter, det vill sdga kontrollera att det inte gors intrang pa kundernas registrerade
ensamrétter. Nedanfor finns en sammanfattning av de tjanster som Albihns erbjuder och vad
dessainnebar.

Patent- Patent & avsett for att skydda uppfinningar i form av tekniska lGsningar pa tekniska
problem. Skiftnyckeln & ett exempel pa en viktig svensk patenterad uppfinning. Patentet &r
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ett sétt for foretag att skapa en monopolstallning pa marknaden. Det finns tre krav som maste
uppfyllas for att en produkt ska kunna patentskyddas. Dessa & att uppfinningen ska vara ny,
skilja sig vasentligt fran det som &r tidigare kant (ha uppfinnarhtjd) och vara industriellt
tillampbar. | Sverige, men aven internationellt, omfattar ett patent i regel en skyddstid pa 20
ar. (www.abihns.se (3)) Albihns utformar patentansokningar och lamnar in dem till olika
patentverk runt om i vérlden. Exempel pa Ovriga tjanster & Overvakning av kunders
konkurrenters patentinnehav samt juridisk hjap vid réttsliga processer.

Varumarke- Detta & ett kénnetecken som anvands for att sérskilja ett foretags produkter och
tjanster fran konkurrenternas. Varumérket skapar produktens identitet och i de flesta fall blir
det mer ekonomiskt vardefullt ju langre tid det har funnits pa marknaden. Ett eller flera ord,
en figur dler till och med en kombination av bada kan utgora ett varumérke. Specifik och
egenartad forpackningsdesign kan ocksa vara ett varumarke, ett vanligt exempel & Coca
Cola- flaskan. Forutom att varumérket ska vara annorlunda &n konkurrenternas bor det aven
vara l&tt att minnas och internationellt uttalbart. VVarumérket far dock inte beskriva produkten
eller till exempel bestd av ett geografiskt namn. Skyddstiden for ett varumérke ar obegransad
under forutsittning att den, mot avgift, fornyas var tionde a. Ett varumarke som har
registrerats markeras med symbolen ® som star for Registered Trade Mark. Varuméarken som
& oregistrerade men som anda anvands markeras med forkortningen ™, det vill séga Trade
Mark. Albihns erbjuder bland annat hjap vid varuméarkesregistrering, bade i Sverige och
internationellt.

Doméannamn- Marknadsforing via Internet har blivit alt mer utbrett och dérmed har det &ven
blivit alt viktigare att erhdlla och behdlla ett doméannamn som tydligt aterspeglar foretagets
produkter och tjanster. Ett exempel pa doménnamn & abihns.se. Albihns registrerar och
soker efter nya domannamn samt bevakar och fornyar befintliga.

Monster- Detta &r ett utseendeskydd for en produkt med innovativ och sarpréglad design.
Monster kan anvandas som ett kompletterande skydd for immateriarétter. Albihns tar &ven
hér hand om anstkningar och vidtar atgarder ifall intrang pa monsterskyddet skulle ske.

Upphovsrétt- Detta benamns pa engelska copyright och utgor ett skydd for konstnérliga och
litteréra verk. Upphovsmannen bestammer pa egen hand till vilken grad dennes verk far
kopieras eller nyttjas. | huvudsak handlar det om att skydda musik, teaterpjaser, filmer,
byggnadskonst, skonlitteratur, ritningar, datorprogram och sa vidare. Det maste finnas en
konstnarlig niva eller verkshojd for att verket ska kunna skyddas och rekommendationen &r att
skyddet kompletteras med exempelvis monsterskydd. Till skillnad frén ovan namnda skydd
registreras inte upphovsrétten, det uppstar automatiskt nar verket skapas och &r giltigt fram till
70 &r efter det att upphovsmannen har dott. Upphovsrétten markeras med symbolen ©.

Firma- Firma avser den bendmning under vilken en néaringsidkare utdvar sin verksamhet.
Genom att registrera féretaget som ett aktiebolag, handelsbolag, kommanditbolag eller egen
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firma erhdlls ett skydd for bolagsnamnet. Denna registrering ger skydd i den utstrackningen
att ingen annan inom samma verksamhetsomrade far anvanda ett identiskt eller snarlikt
firmanamn. Skyddet medfor &ven rétten att vid marknadsforing anvanda hela, dock inte delar
av, firmanamnet pa foretagets produkter. Firmaregistreringen & giltig sa lange verksamheten
bedrivs. Ar verksamheten registrerad som ett aktiebolag géller denna i hela landet, for de
ovriga firmaformerna géller skyddet enbart i det 18n dér bolaget registrerats. Inom detta
omrade erbjuder Albihns tjanster som hjélper foretag att hitta och registrera kommersiellt
anvandbara namn for bolaget.

IP Due Diligence- Detta & en tjanst som innebér att Albihns analyserar ett foretags eller en
kunds immateriella tillgangar. D& kunden star infor att gora ett stérre forvary, dar foretaget
har mycket immateriella tillgangar, kan denna tjanst framfér allt bli aktuellt. Albihns hja per
datill att véardesétta de immateriellatillgangarna.

Sammanfattningsvis bistar Albihns sina kunder med bade tekniska och juridiska lésningar.
Vad betréffar de juridiska tjansterna handlar det framforallt om att tillhandahdlla strategisk
radgivning, utforma avtal, bista vid forhandlingar samt utgora ett stod vid réttsliga processer
och tvister. Foretaget har &ven en webbaserad tjanst, AlbNet, dér kunderna pa egen hand kan
folja dagsaktuell information som berér den egnaimmaterialréttsportfoljen.

5.3 Faktorer som paverkar ekonomistyrningen

5.3.1 Organisationsform

Pa Albihns Malmokontor har verksamheten sedan ett ar tillbaka delatsin i tva team. Dessatva
team bestdr av bade jurister och civilingenjorer vilket framjar samarbetet inom hela
immaterialrattsomradet. Denna blandning av jurister och civilingenjorer & unik for
Mamokontoret. Pa de Ovriga Albihnskontoren, déar dessa tva grupper inte arbetar i
gemensamma team, kan en uppdelning uppsta och det hander att civilingenjtrer och jurister
arbetar separat mot samma kund.

Varje team best&r av ungefar tio personer vilket anses vara lagom da meningen ar att
teamledaren ska kunna vara delaktig i den vardagligt operativa verksamheten och inte enbart
ockuperas av chefssysslor. Teammedlemmarna & bade konsulter (jurister och civilingenjcrer)
samt assistenter. Resultatet av teamarbete i Mamo & bra darfor att arbeten har skapats i
granslandet mellan de olika immaterialrattsomradena. Kunden behover oftast hjalp av bade
jurister och civilingenjérer och detta samarbete mojliggor just detta. Dessutom har positiva
synergieffekter framkommit genom teamarbetet, enligt regionchefen. Da det endast &r ett ar
sedan den nya arbetsformen implementerades & det svart att gora en fullstéandig bedémning
av dess fordelar och nackdelar. Jamférs dock Mamdokontorets resultat med de dvriga
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kontoren & Malmokontorets valdigt bra och en drastisk forbéttring har skett de senaste aren.
Aven omsittningen och vinsten per anstdlld har okat och det & mgjligt att teamarbetet har
varit en bidragande faktor till de positiva forbéattringarna.

Negativa aspekter med teamarbete, till exempel att en gruppmediems asikt som avviker fran
gruppens trycks a sidan, har inte uppkommit. Regionchefen férmodar att detta beror pa att de
anstéllda & hogutbildade, savstandiga individer. Aven vid anstéllningsintervjuer 1agger
Albihns stor vikt vid personens sociala kompetens och dennes formaga att arbeta i grupp. Da
géava IP-tjansten som Albihns erbjuder inte skiljer sig mycket fran konkurrenters & det
viktigt att utmérka sig genom att ge bra och professionell service till kunden, menar
regionchefen. Att arbetai team och sa sétt ocksa skapa en enhetlig bild mot kunden &r ett sétt
for foretaget att 6ka dess konkurrenskraft pa marknaden.

Varjeindivid har tre malsamtal per & med sin teamchef. Dér diskuteras det hur den anstéllde
ligger till och mal sétts upp infor den kommande perioden. Tanken med malsamtalen & att
Oka motivationen och skapa delaktighet samt sdkerstélla att alla arbetar i samma riktning.
L6nen sétts individuellt och diskuteras under malsamtalen. Vid malsamtalen & det viktigt
med konstruktiv feedback och den anstédllda far &ven framhava starka och svaga sidor hos sin
chef. Varje fredag halls det ett s kallat storméte med de anstéllda pA Ma mokontoret. Pa detta
mobte stdmms bland annat resultaten och debiteringsgraden av fér varje team.
Debiteringsgraden & hur manga timmar av de arbetade som kan faktureras till kunden. Pa
stormétet diskuteras dven teamens kunder och kundbesok. Bada teamen & narvarande pa
motet vilket skapar en helhetsbild av det nuvarande laget och gemenskap mellan de olika
teamen.

Som tidigare pdpekats & en hog andel av de anstéllda &ven deldgare i Albihns. Av de 80
konsulterna &r cirka 45 stycken delégare. Da foretaget gér bra och har nétt en viss soliditet far
deldgarna en viss andel av vinsten vilket 0kar motivationen bland dessa. Deras drivkraft
paverkar dven foretaget positivt som helhet. Partnerskapet gor att de identifierar sig extra
starkt med Albihns vilket &r bra for verksamheten.

Delagarna ger direktiv till styrelsen angdende de strategiska malen. Styrelsen har dérefter som
uppgift att upprétta mal, grundande pa delégarnas direktiv, och formedla dessa fill
koncernledningen. Den operativa verksamheten under aret styrs dock av koncernledningen
och delagarna har dainte rétt att sétta sig emot koncernledningen eller ga sin egen vég.

5.3.2 Kultur

Varderingar & viktiga pa Albihns. Vid rekrytering &r det betydelsefullt enligt regionchefen pa
Ma mokontoret att forsta personens varderingar for att se om de 6verensstammer med Albihns
varderingar. Hon séager att varderingar & nagot som sitter valdigt djupt rotad i manniskan och
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& darmed svara att forandra. Det & darfor viktigt att anstélla medarbetare som har
varderingar som Overensstammer med Albihns eller som kan tdnka sig anta foretagets
varderingar. Regionchefen beréttar att " vi ibland far saga nej till personer som har de rétta
professionella kvalifikationerna men g har varderingar som stammer 6verens med Albihns’.
De sju grundlaggande véarderingarna pa Albihns &r:

Respekt

Arlighet/Oppenhet

Ansvar

Positiv attityd

Gladie/Roligt

Engagemang

Think straight, talk straight

For att formedla dessa varderingar & det viktigt med direktkommunikation pa foretaget. Vid
ingangen till kontoret sitter det sju tavlor uppsatta som var och en beskriver en av de
grundl &ggande varderingarna pa Albihns.

" Detta ar ett varderingsstyrt foretag” hévdar regionchefen.

Vérderingarna formedlas bland annat vid rekryteringen, genom de tydliga tavlorna pa
véaggarna och olika moten. Stormatet & ett sadant exempel dér alla samlas och det skapas
mojlighet fran chefernas sida att visa vad det & som vérderas och vad som prioriteras. For att
varderingarna ska genomsyra verksamheten har de anstdllda altid tva véarderingar som de
arbetar extra mycket med. Dessa véarderingar kommer teamchefen tillsammans med den
anstallda 6verens om i samband med malsamtalen. Regionchefen betonar att det &r viktigt att
en diskussion fors mellan teamchef och medarbetaren vid vaet av de tva vérderingarna.
Fokus pa de tva varderingarna bidrar till att varderingarna inte bara blir tomma ord eftersom
de anstélldajobbar med dem i det dagliga arbetet.

Under hosten 2008 arrangerades sa kallade Albihnsdagar for alla medarbetare i koncernen. |
samband med dessa anordnades s kallade dilemmor. Dessa dilemmor & handelser som har
intréffat pa Albihns och som sedan har omarbetats for att kunna ligga till grund for
diskussioner mellan medarbetarna. Dilemmorna ska sedan 16sas utifran Albihns véarderingar.
Detta & ytterliggare ett verktyg som anvénds for att formedla och framhava betydelsen av
fOretagets §u varderingar.
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Regionchefens syfte ar inte att jaga medarbetarna och pa det séttet fa dem att uppna bra
resultat. Hennes mal &r istéllet att motivera medarbetarna att av egen kraft gora sitt yttersta for
att uppnd sina ma. Hon betonar att det & kulturen och vérderingar som ska styra
verksamheten och inte regler, darfor & kommunikation ytterst viktigt. Jamfort med andra
patentbyrder & Albihns unikt med sin fokus pa varderingar. Regionchefen beréttar att "jag
har inte hort talas om nagon patentbyra som &ar sa varderingsstyrd som Albihns och ser dessa
véarderingar som unika for Albihns’.

5.3.3 Human resource management

Medeldldern i branschen & hog och det & manga som narmar sig pensionsaldern. Samtidigt
rader det underskott pa utbildade patentombud och konsulter som arbetar med juridik,
varumérke och monster. Det gor att personalrotationen & hog bland personalen vilket betyder
att manga patentbyrder rekryterar fran varandra. FOr att méta denna utmaning i branschen
satsar Albihns mycket pa utbildning och de har nyligen startat ett trainee-program for att
rekrytera nya medarbetare utan tidigare patenterfarenhet. | trainee-programmet gar det
civilingenjorer och de flesta har nagra ars arbetslivserfarenhet. Meningen med utbildningen ar
att varva teori med praktik. De flesta av konkurrenterna har inte ett internt trainee-program
men Albihns anser att det ar viktigt att satsa pa detta. Det Albihns sdljer & medarbetarnas
kompetens och darfér & de anstélldas kunskaper samt kvalitéer av stor betydelse for
konkurrenskraften. Albihns erbjuder sina anstéllda bade interna och externa kurser inom olika
omraden s3 som patentrétt, processrétt, designrétt med mera. De anstédlldas betydelse for
foretaget framtrader i Albihns mission:

"[...] vara en attraktiv arbetsplats for branschens mest kompetenta och
resultatorienterade medarbetare.”

Aven for de som redan & anstéllda pa Albihns sker vidareutbildningar. En utbildning som tar
mycket tid & att fa examen for att bli auktoriserad Europapatentombud vilket ar nodvandigt
for att fa foretrada tredje man vid EPO. Detta kan mer an fyra &. Malet & att ala
patentkonsulter ska bli europeiska patentombud da det ar ett kvalitetsmétt for foretaget.

Som tidigare namnts & anstallningsprocessen en viktig aspekt pa Albihns. Da vérderingarna
har en stor betydelse i verksamheten och & ett starkt styrinstrument & det viktigt att de
anstélldas varderingar dverensstammer med Albihns. Den stkande fér sammanlagt genomga
tre intervjuer innan anstdlning slutfors. Det & framfor alt i samband med den sista intervjun
som fokus ligger pa att lyfta fram personens varderingar och mal. Regionchefen beréttar ” att
det varken ar bra for oss eller den anstdllda om varderingarna inte stammer Gverens, darfor
ar det viktigt att redan i intervjun lyfta fram varderingarna” . Vid rekrytering sakerstélls aven
att den sokande har férmaga att arbeta i grupp samt att personen &r inforstadd i Albihns
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arbetsrutiner. Ett exempel pa en arbetsrutin & att de anstéllda redovisar att sin tid i ett
timredovisningsprogram.

Personalens 16n baseras pa ett antal olika faktorer och diskuteras med respektive teamledare
pa malsamtalen. Debiteringsgraden visar tydligt vad de olika medarbetarna presterar men
aven faktorer sa som kundservice, samarbete med medarbetare och omvérldsfaktorer maste
beaktas vid loneséttningen. Regionchefen vill dock poéngtera att ”10nen endast ar en
hygienfaktor, det ar inte den som gor om medarbetarna stannar kvar” . Hon beré&ttar att |6nen
maste vara pa en viss niva for att attrahera kompetenta medarbetare men for att de ska trivas
och jobba kvar pa Albihns krévs det att de kénner sig motiverade infor arbetsuppgifterna. De
anstéllda maste fa chans till utveckling och fortbildning. Pa grund av att det & en stor
personalrotation mellan de olika patentbyraerna krévs det att Albihns satsar pa sina anstéllda
for att f3, men aven behdlla, den mest kompetenta personalen. En indikation pa att de
anstélldatrivs &r, enligt regionchefen, Mamokontorets positiva resultatutveckling. Hon menar
att detta inte hade varit méjligt om de anstélldainte trivdes eftersom foretagets framgangar till
stor del beror pa medarbetarnas prestationer. Det & svart att gora sitt yttersta om individen
inte trivs pa arbetsplatsen.

For att personalen ska kénna sig motiverad och hatillfélle att utveckla sig finns det tva olika
mojligheter till detta forutom genom utbildningar. Ett av alternativen & att den anstéllde
successivt far allt mer kundansvar. Som trainee har individen inte ndgot eget kundansvar men
efter en visstid kan denne fa en egen, dock ndgot mindre, kund. Néasta steg & att bli ansvarig
for ett key account, det vill siga en stor kund. For att hdlla motivationen vid liv hos de
anstéllda kan de ocksa bli tilldelade mer komplicerade uppgifter. Ett exempel & att vara
delaktig vid forvarv av foretag och da vérdera foretagets IP-portfolj vilket kan vara relativt
invecklat. Pa grund av att Albihns agerar i en miljo dér lagandringar har stor betydelse maste
de anstédllda standigt fornya sin kunskap for att hdlla sig uppdaterade med de nya lagarna.
Regionchefen anser inte att det skulle vara ett problem att de anstallda kanner att de far utfora
rutinuppgifter och pa det séttet minska sin motivation eftersom ett &rende inte & det andra likt
och de anstéllda har goda mdjligheter till att utvecklas.

5.4 Ekonomistyrning pa Albihns Malmokontor

5.4.1 Ekonomiska ansvarsenheter

De enskilda teamen, pa Albihns Malmokontor, har resultatansvar vilket innebar att de arbetar
som sjdvstandiga resultatansvarsenheter. Teamen har bade ansvar for de egna intakterna och
de egna kostnaderna. Varje medarbetare haller reda pa den egna debiteringsgraden och de
anstélldas fakturerade timmar blir darefter teamets intakter. Overlag utgor 16nerna, till storsta
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del, teamens kostnader. De fasta kostnaderna, sa som lokalhyra och administrationskostnader,
fordelas mellan de tva teamen.

Regionchefen finner inte att det finns ndgon nackdel med att teamen fungerar som enskilda
resultatansvarsenheter. | manga andra foretag skulle problem eventuellt kunna uppsta da
enheterna maste kdpa tjanster av varandra. | en sadan situation hade ett behov av
internprisséttning funnits vilket hade komplicerat situationen. Detta problem finns inte pa
Albihns eftersom anvéndandet av debiteringsgrad férenklar situationen, menar regionchefen.
Av den orsak att de anstéllda redovisar sina arbetstimmar individuellt & det betydel sel Ost
inom vilket team arbetet utfors. Skulle det vara 6verbelastning pa nagot av teamen tréder de
andra kollegorna in och hjdper till. Det & trots alt kunden som kommer i forsta hand,
papekar regionchefen.

5.4.2 Budget

Pa Albihns borjar uppréttandet av foretagets budget pa medarbetarniva. Budgetprocessen pa
Ma mokontoret borjar med att de tva teamen enskilt uppréttar var sin budget, baserad pa
medarbetarnas individuella mal. Darefter sammanstélls teamens delbudgetar och bildar en
gemensam budget for Mamokontoret. Nar varje enskilt kontor har uppréttat en budget
aterstdr det for koncernledningen att sammanstdlla dessa och dutligen faststélla en
huvudbudget fér hela koncernen. Ibland forekommer det att ledningen i samband med
budgetprocessen sander ut dvergripande mal for koncernen samt anvisningar om vad kontoren
ska hai &anke vid sasmmanstélining av deras budgetar. Pa fragan vad ledningen gor om den
gemensamma budgeten som byggs upp av de olika kontoren inte stammer 6verens med
ledningens mal och framtidsutsikter svarar regionchefen att sddana problem aldrig har funnits.
Malet ar att forsdka sammanfoga medarbetarnas méjligheter med de Gvergripande strategiska
malen som ledningen |&gger fram.

Pa Albihns har budgeten en central roll och regionchefen beréttar att ” vi inte hade klarat oss
utan budget, da hade vi inte vetat hur vi 1&g till” . Enligt henne tar budgetarbetet inte for lang
tid i forhallande till fordelarna med budget. Det finns flera anledningar varfor Albihns har valt
att anvanda budget som ett ekonomiskt styrinstrument. Ett av skdlen ar att det finns ett
vasentligt behov av planering infor framtiden. Framtiden & osdker och ingen vet exakt vad
som kommer att ske men de maste dnda forsoka forbereda sig infor det som pa sikt kan
intréffa, menar regionchefen. Malet &r att hela tiden tanka négra steg framét och budgeten blir
i detta fall en sorts vagledning. Samtidigt & budgeten ett sétt att motivera de anstéllda da
medarbetarnas individuellamal ocksa ar en del av budgeten. D& de individuellamalen inte har
alt for stora avvikelser fran budgeten & det en indikation pa att de anstallda har tankt rétt.
Dettakani sin tur varaen kallatill motivation.
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De mal som sétts upp i samband med budgetprocessen ska, i likhet med medarbetarnas
individuella mdl, vara uppndbara. Samtidigt bor malen, till en viss grad, vara utmanande.
Regionchefen anvander uttrycket ” stretch” for att beskriva malséttningen. Hon tillégger aven
att det inte finns ndgon mening med att sétt upp altfor svara mal. Om maen uppfattas vara
valdigt anstrangande och kanske nastintill omajliga att uppna finns det risk att medarbetarnas
motivation blir |&gre.

Foretaget anvander sig av en fast budget, det betyder att sammanstaliningen av budgeten sker
en gang om aret. Istéllet for standig bearbetning har foretaget valt att fokusera pa uppfoljning
av budgeten. Uppfdljningen sker manadsvis och resultaten meddelas pa stormétet. Till att
borja med jamfors manadens utfall med budgeten och med respektive manad under
foregdende ar. Darefter jamfors det ackumulerade utfallet frén arets borjan bade med
budgeten och med foregaende ars ackumulerade utfall vid sammatidpunkt.

5.4.3 Priskalkylering

Prissattningen pa Albihns baseras enbart pa det antal timmar som &r debiterbara till kunden.
Tidigare utgick prissdttningen fran ett grundarvode och sedan tillkom den 6vriga tiden som
lagts ner pa kundens drende. Kunden kunde sdledes inte paverka priset pa tjansten i samma
utstrackning som det & majligt i dagens lage. Om kunden tillhandahaller Albihns all vasentlig
information och Albihns inte behtver pdminna kunden om férhandlingar och liknande kan
priset pa tjansten bli lagre, eftersom Albihns inte behdver lika mycket tid pa arendet.
Regionchefen havdar att detta nya Ssétt att prissatta tjansterna inte har paverkat medarbetarnas
Sétt att arbeta men hon beréttar att ” det &r lattare att visa vad de [medarbetarna] gér for nu” .
Det nya séttet att redovisa arbetad tid pa har majliggjort for medarbetarna att enkelt félja sin
arbetstid.

5.4.4 Nyckeltal

Ett framtradande styrmedel p& Albihns & debiteringsgraden. Debiteringsgraden visar hur
manga arbetstimmar som kan faktureras till kunden. Allt som de anstédllda gor forsini ett sa
kallat timredovisningsprogram i datorn. De anstédllda méaste kontinuerligt fora in den tid som
de lagger ner pa enskilda kunder, allt ifran ett telefonsamtal till fysiskt bestk hos kunden.
Aven om den anstédllde & pa utbildning eller om denna &gnar sig & kundvérd som inte kan
faktureras, fors detta in i programmet. De &gnar sig & fulltidsredovisning” enligt
regionchefen. Pa sa sitt & det mgjligt att exakt se hur mycket tid de anstéllda lagger pa
diverse sysslor och kunder. Det & inte enbart konsulterna som redovisar arbetstiden, aven
assistenter rapporterar kontinuerligt sin arbetstid i programmet. Pa varje storméte foljs
debiteringsgraderna for teamen upp och ligger sedan till grund for fakturorna.
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Debiteringsgraden &r ett tydligt styrinstrument eftersom uppfdljning kan ske av varje enskild
individ. De anstéllda kan ocksa standigt folja upp den egna arbetstiden i datorprogrammet och
pa samma gang se hur de ligger till i forhdllande till de individuella malen. Det gor att de
anstédllda kan styra sig gava och jamféra sig med varandra vilket kan 6ka motivationen.
Regionchefen podngterar att det inte finns en enhetlig debiteringsgrad som ala anstéllda ska
halla utan det varierar fran person till person. En chef skainte ha samma debiteringsgrad som
en medarbetare som endast & konsult. Chefer har manga andra arbetsuppgifter som inte gar
att debitera en kund eftersom dessa beror pa drift av verksamheten. Varje team blir dock
tilldelade en genomsnittlig debiteringsgrad och detta delas sedan upp paindividniva

Omséttningen och vinst & ytterliggare tva viktiga nyckeltal. Albihns anvander bland annat
dessa for att se att kontoren ger en godtagbar vinst och omséttning. FOr att det ska vara
majligt att jamfora nyckeltalen mellan de olika kontoren, méter de bade vinst och omséttning
per anstdlld. Alla anstéllda pa respektive kontor & inkluderade oavsett om de & konsulter,
assistenter eller chefer. Eftersom personalstyrkorna pa de olika kontoren skiljer sig & maste
nyckeltalen divideras med antalet anstéllda for att jamforelse ska vara majlig. En gang i
manaden jamfér Mamokontoret sina nyckeltal med de 6vriga kontorens resultat.

5.4.5 Benchmarking

Intern benchmarking existerar till en viss utstréackning pa Albihns. De enskilda kontoren
jamfor sig pa olika sétt med varandra. Om ett kontor lyckas béttre med nagot kan de andra
kontoren kopiera detta for att pa sa st forbéttra sin verksamhet. Nér nuvarande regionchef
tilltradde var Mamokontorets prestationer inte tillracklig bra. N& hon tilltrédde skedde
forandringar i verksamheten och fokus lades bland annat pa teamarbete och
debiteringsgraden, vilket genererade positiva resultat. Nu forsoker de andra Albihnskontoren
att efterlikna Malmokontoret. Stockholmkontoret har borjat med teamarbete, men de bestar
dock inte av en blandning av jurister och civilingenjorer.

Den interna jamforelsen baseras pa tidigare namnda nyckeltal. Kontoren kan granska sig
gdva och pa si sit avgora hur de ligger till i forhdlande till de ©vriga kontoren.
Debiteringsgraden & det nyckeltal som framfor allt anvands vid intern benchmarking
eftersom det tydligt visar hur effektiv byran &r.

For att internt méta kundndjdheten genomfér Albihns kontinuerligt en undersbkning som
benamns client satisfaction review. Den visar hur pass ndjda kunderna & med Albihns arbete
och resultatet kan sedan anvéandas for att utvardera de olika kontoren samt de olika teamen.
En annan understkning som ocksa genomfors regelbundet & barometern. Den visar graden
av tillfredsstallelse bland medarbetarna pa de olika kontoren. Detta ar ett oerhort centralt matt
eftersom foretagets framgang till stor del bygger pa medarbetarnas arbetstillfredstallelse. Om
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inte medarbetarna trivs pa sin arbetsplats finns det risk att de lamnar foretaget eller presterar
samre resultat.

Albihns jamfor sig ocksa externt med andra foretag inom branschen. Foretaget gor detta bland
annat genom att ha uppsikt 6ver hur manga patent-, varuméarkes- och ménsteransokningar som
konkurrenterna [amnar in vid EPO, OHIM och PRV. Patentansbkningarna kan ses som en
indikation pa hur det gér for ett foretag, desto fler ansokningar desto mer uppdrag har
konkurrenterna fétt. Det géller sedan att analysera orsakerna till eventuella skillnader mellan
foretaget och dess konkurrenter. Vid benchmarking tar Albihns &ven hjédp av den information
som aterfinnsi konkurrenternas arsredovisningar.

Extern jamforning blir &ven mgjlig tack vare den information som de anstéllda besitter. Den
radande bristen pa arbetskraft inom branschen har bidragit till att en vasentlig personalrotation
har uppstétt. Alla vill ha de basta medarbetarna i branschen och det medfor att manga
anstallda far regelbundna erbjudanden om att borja arbeta pa andra |P-byraer. Detta innebar
att manga av de nyanstéllda pa Albihns som tidigare arbetat pa andra byrder har vetskap om
konkurrenternas verksamheter. Pa s sétt kan Albihns och andra patentbyréer tillampa extern
benchmarking.
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6 Analys

| detta kapitel analyseras det empiriska resultatet fran Albihns Malmokontor med hjalp av
den teori som presenteradesi kapitel fyra.

6.1 Faktorer som paverkar ekonomistyrningen

6.1.1 Organisationsform

Enligt Newell et al. (2002) & det viktigt att organisationsformen pa en professionell
serviceorganisation & flexibel och gynnar kreativitet. P4 Albihns Malmaokontor &r
organisationen platt och decentraliserad samt uppbyggd av team, vilket har likheter med den
adhokratiska organisationsformen som & en av Mintzbergs fem organisationsformer. Enligt
Newell et a. (2002) & detta en vanlig organisationsform pa professionella
serviceorganisationer. FoOr att denna organisationsform ska fungera & det viktigt med
kommunikation da den bygger pa en stark kultur. Pa Albihns Malmokontor &r vikten av kultur
och kommunikation tydlig vilket stammer Gverens med teorin. Stormdtena &r ett tydligt
exempel pa detta. Déar presenteras gemensamma riktlinjer sa att alla ska veta hur kontoret
ligger till och vart de & pa vag, vilket skapar en helhet samt forstéelse mellan de olika
teamen. Ma samtalen som sker tre ganger per & mellan teamledaren och enskilda medarbetare
& ocksa ett exempel pa det fokus som Albihns lagger pa kommunikation. P4 malsamtalen
foljs de olika medarbetarna upp och da har de aven chans att ge berom respektive kritik till
sina teamledare. Hur kommunikationen uppfattas av medarbetarna & svarare att analysera.
Eftersom de anstdlda inte direkt har studerats & det inte mgjligt att analysera hur
kommunikationen pa foretaget uppfattas av dem. Det & dock tydligt att mycket kraft |aggs pa
att skapa en god grund for kommunikation, méangden av méten dar bade chefer och
medarbetare narvarar pavisar detta.

Newell et al. (2002) poangterar ocksa att det ar viktigt hur arbetet kontrolleras for att &ven
detta ska gynna kreativiteten. Medarbetarna kontrolleras pa ett pédtagligt sétt genom
debiteringsgraden. All tid som de anstéllda lagger ner pa olika projekt och sysslor kan fdljas
upp och sedan utvérderas. Gynnar denna form av kontroll kreativitet som det borde géra
enligt Newell et a. (2002)? Att medarbetarnas tid standigt kan kontrolleras kan havdas vara
nagot som minskar kreativiteten. De anstéllda vet att varje minut ska redovisas i
tidsredovisningen och detta kan gora att de véljer att inte lagga tid pa sddant som € kan
debiteras till kunder. Exempel pa g debiterbara sysslor & att komma pa béttre arbetsrutiner
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for kontoret och andra kvalitetshojande idéer. Samtidigt kan tidsredovisningen anpassas sa att
den tiden ocksa kan redovisas under specifika rubriker. De anstéllda & dock inforstadda i det
fokus som finns pa debiteringsgraden, enligt regionchefen, eftersom detta framhéavs vid
rekryteringsprocessen. Andra kontrollmekanismer forutom debiteringsgraden & stormétena,
malsamtal samt deldgarmotena. Den form av kontroll som sker genom méten & nagot
mjukare an debiteringsgraden da den & mer flexibel. Dialogen som sker gor att kontrollen blir
mer anpassningsbar till de olika individerna. Aven om det uttalade malet med mélsamtalen
inte &r att direkt kontrollera de anstéllda anser vi att ett det & en form av kontrollmekanism.
Genom malsamtalen kontrolleras de anstallda genom uppféljningen av mélen som de sava
har satt upp med respektive teamledare. De olika motena gor det dock ¢ mgjligt att
kontrollera de anstéllda i deras dagliga arbeten utan stort tillit och ansvar laggs pa
medarbetarna. Detta gynnar kreativitet, vilket &r viktigt enligt Newell et a. (2002), da de
anstallda forvantas arbeta @ vstandigt och har stor méjlighet att paverka sina arbeten.

Enligt Alvesson (2004) och Newell et al. (2002) &r det vanligt forekommande med teamarbete
pa professionella serviceorganisationer. Organisationen pa Albihns Malmokontor bestar av
tva team, de 6vriga Albihnskontoren ar dock inte uppbyggda pa sa sétt. Organisationsformen i
den 6vriga koncernen & dltsd inte utformad som teorin foresprakar. Det & dock viktigt att
tillagga att Stockholmkontoret har borjat med teamarbete. Newell et a. (2002) havdar éven att
det pd professionella serviceorganisationer & betydelsefullt att medarbetarna arbetar
tillsammans i team for att komplettera varandra eftersom en person ofta inte besitter all den
kunskap som kravs. Detta &r tydligt pa Albihns Mamokontor dar teamarbetet mellan jurister
och civilingenjérer har méjliggjort arbeten i hela immaterialrattsomradet. Malmokontorets
goda resultat i forhdlande till de andra Albihnskontorens bekraftar Alvessons (2004) och
Newells et a. (2002) teorier kring fordelarna av teamarbete.

Newell et a. (2002) diskuterar &ven negativa aspekter som kan uppsta vid teamarbete. En
negativ aspekt & fenomenet groupthink. Detta innebér bland annat att gruppen tillsammans
tystar ner en asikt som inte stammer Gverens med Gvriga asikter vilket kan leda till att
irrationella beslut fattas. Pa Albihns Malmokontor hévdar regionchefen att detta inte & nagot
problem och hon menar att det beror pa att medarbetarna & hogutbildade och savstandiga
Newells et al. (2002) teorier kring teamarbete pa professionella serviceorganisationer utgar
just fran att de anstallda & hogutbildade och savstandiga. Det & dessa egenskaper som
regionchefen lyfter fram som argumentet till att groupthink inte & nagot problem. Om
regionchefens argument stammer borde groupthink inte vara ett problem pa nagon
professionell serviceorganisation, eftersom hodgutbildade och géalvstandiga medarbetare utgor
kérnan i sddana organisationer. Anledningen till att Albihnsinte har problem kring teamarbete
kan vara att de lagger stor vikt pa varderingar vid rekrytering. Regionchefen havdar att hon
inte kanner till ndgon annan patentbyrd som & lika vérderingsstyrd som Albihns. Eftersom de
anstallda utgar fran samma véarderingar kan problem kring teamarbete minska. Det kan dock
inte helt uteslutas att problem kring teamarbete finns pa Albihns Mamokontor da endast
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regionchefen har intervjuats och inte nagon anstalld pa Albihns, vars asikt kanske inte helt
stdmmer Overens med hennes.

Organisationsformen pa Albihns Malmokontor paverkar ekonomistyrningen framst genom att
organisationen & decentraliserad och bestar av team. Detta gor att beslut 1&ttare kan na olika
delar i organisationen da avstandet mellan chef och anstélld & kort. Genom att kontorets
anstéllda tréffas varje fredag kan en dialog féras mellan medarbetare och chefer vilket kan
bidra till att de anstdlida léttare identifierar sig med de beslut som fattas. For att beslut
framgangsrikt ska kunna implementeras & det alltsa betydelsefullt att beakta vikten av
kommunikation.

6.1.2 Kultur

Av Ouchis (1979) tre styrmekanismer & det tydligt att klanmekanismen & den mest
framtrédande pa Albihns. Kulturen har en central roll pa foretaget och de anstéllda har
gemensamma varderingar.

Enligt Normann (2000) paverkas kulturen pa ett foretag dels av den bransch som foretaget
agerar i och dels av ledarskapet som anvands pa foretaget. Albihns agerar i en bransch dar det
kravs att medarbetarna & savstandiga och hogutbildade och det paverkar kulturen i hela
branschen och sdledes aen den kultur som finns pa Albihns. Med anledning av att
personarotationen & hog mellan de olika byrderna antar vi att detta medfor att kulturen i
branschen |t sprids mellan de olika patentbyrderna. Kulturen pa Albihns bygger pa siu
varderingar som fokuserar pa hur medarbetarna ska vara och vilken attityd de ska ha till sitt
arbete. Det & inte sannolikt att de ar uttryckta pa samma sétt pa andra patentbyrder. Med
tanke pa att varderingarna bygger pa att medarbetarna & s pass hogutbildade och arbetet &r
relativt gavstandigt & de antagligen viktiga dven pa andra byrder. Det som ar unikt for
Albihns ar att varderingarna ar satydligt uttalade och att det 1aggs mycket fokus pa dem. Som
tidigare namnts havdar regionchefen att hon inte har hort talas om nagon annan patentbyra
som & sd varderingsstyrt som Albihns. Normanns teori som bygger pa att kulturen dels
skapas genom den bransch som foretaget agerar i stdmmer troligtvis @en inom
patentmarknaden. Dock skiljer sig Albihns frén de andra byrderna da Albihns har ett starkt
fokus pa varderingarna.

Den andra faktorn som paverkar kulturen & enligt Normann (2000) det ledarskap som
anvands pa arbetsplatsen. Regionchefen pa Malmaokontoret lagger stor vikt vid de olika
varderingarna genom diverse dvningar och mdéten. Stormétena & ett exempe dar
varderingarna lyfts fram pa kontoret och dven masamtalen som sker tre ganger per & med
medarbetarnas respektive teamchef ar ett annat exempel. Vad regionchefen vdjer att lagga
vikt vid pa de olika métena och vid rekryteringen paverkar kulturen pa Albihns. Fragan ar hur
kulturen skulle se ut om regionchefen inte hade fokuserat lika mycket pa kulturen. Skulle
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kulturen anda leva vidare? Det skulle med stor sannolikhet finnas nagon form av kultur pa
kontoret med inte nddvandigtvis samma som finns idag. Genom "dilemmor” och de tva
varderingar som varje anstalld arbetar med skapas ett starkt fokus pa kulturen. Kulturen styrs
genom ledarskapet pa kontoret och det & antagligen inte ndgot de anstallda skulle jobba med
utifran egna initiativ. Normanns andra faktor, ledarskapets betydelse for kulturen, & tydlig pa
Albihns dar regionchefen genom olika aktiviteter och policies kan paverka kulturen.

Normann (2000) havdar att det & viktigt med dominerande idéer i kulturer pa
serviceorganisationer eftersom kérnan i verksamheten & medarbetarnas kunskaper och det
krévs att de jobbar sjavstandigt. Detta & tydligt pa Albihns dér de dominerande idéerna, vilka
ar deras §u varderingar, genomsyrar verksamheten genom tavlor, moéten, dvningar etcetera.
De dominerande idéerna pa Albihns uttrycker inte direkt hur de anstdllda ska utféra sina
arbetsuppgifter utan fokusera pa den mentalitet som ska rada pa Albihns. Véarderingarna &
respekt, arlighet, ansvar, positiv attityd, gladje, engagemang, think straight-talk straight vilka
alafokuserar pa de anstélldas attityd till sin omvérld, medarbetare som kunder. Da Albihns &r
en professionell serviceorganisation ar det viktig hur kunder beméts och detta speglas tydligt i
varderingarna. For att Albihns ska vara konkurrenskraftiga krévs det att kunderna anser att de
far en bra service och hjdp fran de anstéllda.

Newell et a. (2002) anser att det kan vara svart att skapa en homogen kultur pa en
professionell serviceorganisation eftersom de anstdllda & hogutbildade och ofta har olika
bakgrunder. Enligt dem kan ledningen bli tvungen att inse att kulturen bestdr av l0st
sammansatta varderingar och ledningen far da fokusera pa att formedla vérderingar som de
anstéllda redan har. Pa Albihns Malmdkontor upplever vi att vérderingarna & homogena och
att de har en framtrddande roll i organisationen. Vi finner dock att varderingarna &r relativt
breda vilket medfdr att utrymme for individuella synsétt finns. Ett belégg for att kulturen &r
homogen & att foretaget under rekryteringsprocessen lagger stor vikt vid att forsta den
sokandes fundamentala véarderingar. Albihns véljer alltsd ut de personer vars varderingar
stammer Overens med Albihns grundldggande varderingar. Om de inte hade gjort det hade
troligtvis Newells et al. (2002) teori varit applicerbar aven pa Albihns. Indirekt stdmmer dock
Newells et al. (2002) teori som havdar att ledningen blir tvungen att fokusera pa de
varderingar som de anstéllda redan har eftersom de anstéllda véljs ut och ledningen fokuserar
sdledes pa de vérderingar som redan finns bland de anstéllda.

En annan aspekt kring homogena kulturer pa professionell serviceorganisationer &r att det
enligt Newell et al. (2002) kan minska kreativiteten. Pa Albihns fokuserar varderingarna dock,
som tidigare namnts, pa mentaliteten och attityden till arbetet som ska réda pa arbetsplatsen.
Kulturen & homogen men den véardesétter aspekter sa som glédje och engagemang vilket kan
framja kreativitet. Kulturen pa Albihns Mamokontor tycks vara ett exempel pa att en
homogen kultur inte nddvandigtvis minskar kreativt tankande. Betydelsen av en stark och
homogen kultur pa professionella serviceorganisationer, ur styrningssynpunkt, framhaver
Normann (2000) och detta & &ven valdigt centralt pa Albihns. Tack vare att de véarderingar
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som dominerar kulturen pa Albihns & relativt vaga och fokuserar pa en 6ppen mentalitet
skadas inte kreativiteten.

Var uppfattning & att kulturen pa Albihns har en valdigt framtradande roll och genomsyrar
hela foretaget. Styrningen av Albihns paverkas inte enbart av kulturen utan kulturen &r en del
av styrningen. Modellen Implementation Mechanisms utgar fran tre faktorer som paverkar
ekonomistyrningen, vilka & organisationsform, kultur och human resource management. Pa
Albihns Malmokontor anser vi dock att kulturen har en mer betydande roll & modellen visar
och utgor en stor del av §éva ekonomistyrningen.

6.1.3 Human resource management

Anthony och Govindargian (2007) havdar att det & svart att vardera de anstéllda pa ett
kunskapsintensivt foretag med anledning av att mycket arbete utférsi team och det da ar svart
att kontrollera vem som har presterat vad. Pa Albihns &r detta g ett problem eftersom all tid
redovisas i ett program och det gor det mgjligt att folja upp medarbetarna trots att arbetet
utforsi team.

Beloningen pa Albihns Mamokontor bestar i forsta hand av 16nen, men regionchefen havdar
att 16nen endast & en ” hygienfaktor” vilket stammer Gverens med Alvessons (2004) teori.
Han havdar att icke-monetédra beloningssystem ofta har storre betydelse én de monetéra pa
professionella serviceorganisationer dar det vasentliga &r att utvecklas och lara sig nya saker.
Pa Albihns Malmokontor finns det forutom |6nen olika incitament till att arbeta hardare. De
tva huvudsakliga sétten att motivera de anstéllda och gora sa att de kanner att de utvecklas &r
dels genom att de far alt stérre kundansvar samt att de blir tilldelade mer komplicerade
arbetsuppgifter. Enligt Alvesson (2004) bygger medarbetarnas lojalitet pa hur stimulerande
arbetsuppgifterna & och detta &r viktigt for cheferna pa Albihns Mamokontor att ténka pa
eftersom personarotationen & sa hdg inom branschen Pa Albihns l&aggs mycket vikt pa
vidareutbildning och detta kan ses som ett annat sétt att bel 6na personalen genom att ge dem
mojlighet att utveckla sig. Samtidigt & det viktigt for Albihns att de anstéllda haller en hog
kunskapsniva for att kunna erbjuda kunderna avancerade tjanster. Vidareutbildningen inom
Albihns kan darfor bade ses som en form av beloning men & &aven viktigt for foretagets
konkurrenskraft.

Alvesson (2004) héavdar att partnerskap & vanligt forekommande pa professionella
kunskapsorganisationer och tanken &r att de som &ar partners ska identifiera sig med foretaget
samt 6ka sin motivation. Pa Albihns finns det 45 delagare och tanken bakom partnerskapet &r
att deras okade motivation positivt ska paverka foretaget som helhet. Detta & dock
motsagel sefullt till Alvessons teori som hévdar att de monetéra bel 6ningarna inte skulle vara
lika betydelsefulla pa en professionell serviceorganisation. Anledningen till att delagarna ar
mer motiverade & med stor sannolikhet att de far en viss del av 6verskottet da Albihns nar en
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viss soliditet, detta & en ren monetér form av beloning. Det gar att argumentera for att den
okade motivationen kommer fran okat inflytande och stérre identifikation med foretaget men
den storsta anledning till 6kad motivation &r troligtvis réttigheten till Gverskottet.

Som Alvesson (2004) skriver & humankapitalet viktigt pa en professionell
serviceorganisation. For att humankapitalet ska vara bra kravs det att tid 1&aggs ner pa att
behdlla sina medarbetare samt att rekrytering sker pa ett noggrant sétt. Som tidigare namnts
ligger fokus vid rekrytering, forutom de professionella kvalifikationerna, pa den sokandes
varderingar. Att rekryteringen betonar vikten av den sokandes vérderingar och férmaga att
arbete i team underl &tar implementeringen av kulturen pa Albihns och likasa teamarbetet.

Human resource management pa Albihns Malmokontor paverkar ekonomistyrningen framst
genom belOningssystemet samt rekryteringsprocessen. BelOningssystemet bestar inte enbart
av monetar beléning utan fokuserar &ven pa att motivera och stimulera de anstéllda. Detta &
ett st att styra de anstéllda och vikten av deras 6nskningar maste beaktas for att belGningen
ska fa storst effekt. Rekryteringen paverkar hur stark kulturen & pa Albihns vilket betyder att
rekrytering &r ett sétt att paverka hur val kulturen som styrinstrument fungerar.

6.2 Ekonomistyrning

6.2.1 Ekonomiska ansvarsenheter

Pa Albihns Mamokontor har de valt att |dta de tva teamen fungera som separata
resultatansvarsenheter. Det & en relativt |amplig fordelning da teamledarna har majlighet att
paverka bade enhetens kostnader och intakter. Samtidigt behover de inte bekymra sig om
interprissattning eftersom allt & baserat pa debiteringsgraden och antalet fakturerade timmar.
Teamen koper darfor inte nagra varor eller tjanster av varandra nar de hjdlper det andra
teamet.

En aternativ typ av ekonomisk ansvarsenhet som skulle kunna vara anvandbar i Albihns fall
& intaktansvarsenhet da det existerar ett tamligen tydligt fokus pa vinst och omséttning. Pa
Albihns & malet att fakturerar sA manga timmar som majligt och betydelsen av detta skulle
eventuellt kunna forstdrkas om teamen fungerade som intdktansvarsenheter. Kostnaderna
utgors till storsta del av 16ner. Dessa skulle teamledarna kunna hallas ansvariga for, precis
som falet & med manga forsdjningsavdelningar, den om teamen egentligen &r
intaktansvarsenheter. Skillnaden fran att ha resultatansvar & att kostnader sa som lokalhyra
och administrativa kostnader inte fordelas pa teamen. | Albihns fall & daremot
kostnadsansvarsenhet en mindre lamplig typ av ekonomisk ansvarsenhet att praktisera. Om
foretaget sarskilt fokuserar pa kostnader, som just i detta fall mestadels utgors av |6ner, blir
risken att de anstéllda ses som en kostnad istéllet for en tillgang. Detta & en felaktig
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utgangspunkt da Albihns &r ett kunskapsintensivt foretag vars tjansteproduktion &r beroende
av medarbetarnas unika kompetens.

6.2.2 Budget

Utifran den tillgangliga beskrivningen om hur uppréttandet av den arliga budgeten sker pa
Albihns & uppbyggnadsmetoden den schablon som till stérsta del liknar foretagets
tillvagagangssétt. Budgeten borjar sammanstéllas pa medarbetarniva, det vill siga i teamen,
for att sedan successivt komma upp i hogre hierarkiska nivaer. Enligt Bergstrand (2007) &r det
vanligt att ledningen sander ut forutsattningar och anvisningar i samband med budgetarbetet
vilket ocksa & forekommande pa Albihns. Dessa anvisningar och forutsdttningar & pa
Albihns i grunden baserade pa delagarnas riktlinjer. Eftersom delagarna pa Albihns &r
anstallda pa foretaget forstarker det argumentet att en bottom-up metod tillampas. En av
nackdelarna med uppbyggnadsmetoden anses vara att det finns risk att budgeten inte
dverrensstammer med ledningens mal samt att eventuell korrigering frén ledningens sida da
kan skada medarbetarnas motivation. Enligt regionchefen har de inte st6tt pa sddana problem
pad Albihns. Ytterliggare en nackdel med denna budgetmetod & att den & valdigt
tidskrdvande. Albihns skulle mgjligtvis kunna spara véardefull tid om ett top-down
tillvégagangssétt anvandes. A andra sidan kan detta ha en negativ inverkan pa medarbetarnas
motivation.

Enligt Merchant och Van der Stede (2007) finns det framfor allt fyra anledningar till att
anvanda budget som ett styrinstrument. Det forsta syftet & planering vilket i stort sétt handlar
om att framstélla en handlingsplan och pa sa sétt framja langsiktigt tankande. Detta & &ven en
av anledningarna till att Albihns anvander sig av budget som en del i deras ekonomistyrning.
Syftet ar att forsoka forbereda sig infor framtiden, enligt regionchefen. Genom planering kan
foretaget reducera den osdkerhet som eventuellt rader i branschen. Samtidigt kan man
ifrégasatt till vilken utstréckning planering & mojlig da det in denna tid kan vara svart att
forutspa framtiden. Det andra syftet med budget, som omnamnsii litteraturen, &r koordinering
eller samordning. Aven om dessa syften inte direkt papekades av regionchefen & det majligt
att, utifran det som i 6vrigt framfordes, finna en indirekt koppling till dem. Budgetftrloppet
innefattar och forutsdtter en kommunikation mellan anstdllda och chefer vilket enligt
Merchant och Van der Stede (2007) underléttar samordning av olika perspektiv. Att olika
perspektiv, aven pa Albihns, behéver samordnas under budgetprocessen blir tydligt nar
regionchefen talar om sammanfogning mellan medarbetarnas intressen och ledningens
strategiskamal i samband med budgetuppréttande.

Det tredje syftet med budgeten &r att 6ka motivationen hos de anstéllda. For att motivationen
ska vara som hogst bor mal vara utmanande men uppnaeliga, vilket regionchefen pa Albihnsi
Mamo beskriver med begreppet "stretch”. Eftersom medarbetarna pa Albihns sjdva &
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involverade i budgetprocessen och deras individuella mal ligger till grund for budgeten bor
det finnas en relativt stark vilja att uppna kontorets gemensamma budget.

Det sista syftet som omnamns i litteraturen & att budgeten majliggor att ledningen féar
Overblick och insikt i organisationen. Detta syfte betonades dock inte under intervjuerna pa
Albihns Malmoékontor. Samtidigt utesluter detta inte att budgeten inte bidrar till att ledningen
far béttre insikt i organisationen. Det faktum att koncernens huvudbudget framstélls utifran
kontorens delbudgetar indikerar att ett sadant syfte kan finnas. Delbudgetarna ger bland annat
ledningen en tydlig insikt Over de enskilda kontorens ekonomiska styrkor och svagheter.

Den fasta budgeten & den budgettyp som framfor allt forekommer bland svenska foretag och
det & &aven den budgettyp som anvands pa Albihns. Foretaget anvander budgeten som ett
uppfoljningsunderlag vilket ocksa & det som enligt teorin &r vanligt vid anvandandet av den
fasta budgeten. Eftersom den fasta budgeten uppréttas vid ett enda tillfélle utgor den oftast ett
tydligt underlag i samband med uppfdljning (Bergstrand, 2007). Samtidigt & nackdelen med
en fast budget att den l&tt kan bli inaktuell. Albihns jamfor det verkliga utfallet med budgeten
for att se hur foretaget ligger till. Det & vasentligt att deras budget inte & inaktuell eftersom
foretaget da kan loparisk att gorafel bedémningar. Den reviderade budgeten skulle eventuel It
kunna vara ett alternativ for Albihns. Denna budgettyp bearbetas mellan jdmna mellanrum
vilket bidrar till att budgeten forblir uppdaterad. Om fallet &r att medarbetarna pa Albihns &r
s pass delaktiga i budgetprocessen som regionchefen menar, kan de anstallda dock finna att
dessa omarbetningar &r alldeles for tidskravande.

Budgetuppfoljningen bor ha en central roll i de féretag som anvander sig av budgeten som ett
ekonomiskt styrinstrument (Bergstrand, 2007). Pa Albihns Malmokontor sker uppfoljningarna
regelbundet, en gang per manad. Huvudsyftet med foretagets budgetuppfoljning verkar vara
att forhindra en ogynnsam utveckling vilket blir tydligt da regionchefen beréttar att "vi inte
hade klarat oss utan budget, da hade vi inte vetat hur vi 1&g till” samt att budgeten &r ett
hjalpmedel som mojliggor forberedelse infor framtiden. Samtidigt menar kritiker att budgeten
ar uppbyggd pa forenklade prognoser och det faktum att det & svart att forutsaga framtiden
forsvagar argumentet att budgeten kan forhindra en ogynnsam utveckling. Dessutom papekar
kritikerna att budgeten kan vara direkt missvisande om uppgifternai den &r fordldrade. Detta
ar ytterst viktigt att hai atanke pa Albihns da jamforelse mellan verkligt utfall och budgeten
utgor en grund som faststéller hur foretaget ligger till.

Det faktum att resultatet av uppfoljningen meddelas en gang i manaden pa stormétet da alla
medarbetare & nérvarande antyder att fOretaget med hjalp av budgetuppfoljningen aven vill
skapa en ansvarkansa hos medarbetarna. Uppfdljningen fungerar d& som en manadsvis
utvardering av prestationerna pa foretaget.
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6.2.3 Priskalkylering

Priskalkylering ska enligt Anthony och Govindargjan (2007) utga fran den tid som har lagts
ner pa arbetet samt en Gvergripande kostnad. Tidigare skedde prisséttningen pa Albihns pa
detta sitt men nu baseras tjanstens pris enbart pa debiterbar tid. Enligt regionchefen innebar
detta nya sétt att prissétta inte nagon storre forandring i medarbetarnas arbetssétt. Hon menar
att det istéllet & kunderna som paverkas av forandringen. Ur en ekonomistyrningssynpunkt &r
den nya prissattningsmodellen altsa inte gjord for att paverka och styra medarbetarna pa ett
nytt sétt.

6.2.4 Nyckeltal

Enligt Rock (1995) har nyckeltal till syfte att framja en bé&ttre planering inom féretaget,
anvéandas for att diagnostisera olika situationer samt utgora en kontrollmekanism. Det framsta
syftet pa Albihns Malmokontor uppfattar vi vara kontroll. Genom debiteringsgraden kan de
anstéllda kontrollera sig sidva och teamledarna folja upp sina team pa ett &t Sétt.
Diagnostisering genom nyckeltal framtrdder vid den interna benchmarking dar nyckeltal
ligger till grund for vissajamforel ser.

CatasUs et a. (2001) havdar att nyckeltal kan anvéndas for kontroll, 1&rande, mobilisering
samt beloning. L&rande kan liknas med Rocks (1995) diagnostisering vilket, som ovan
namnts, forekommer till viss grad p& Albihns Malmokontor. Aven kontroll aterfinns i Rocks
indelning. Mobilisering genom nyckeltal sker pa Albihns. Genom valet av de nyckeltal som
anvands sands signaler ut till personalen vad som &r viktigt att fokusera pa. Debiteringsgraden
redovisas for de anstéllda pa stormétena vilket pa ett tydligt sétt visar hur det har gatt for de
olika teamen pa kontoret. Valet att 1agga stort fokus pa nyckeltalen gor att Albihns visar for
sina anstéllda att det & viktigt att beakta dessa. Det sista syftet med nyckeltal, beldning,
forekommer till viss del pa Albihns. Lonen baseras bland annat pa debiteringsgraden men
&ven andra faktorer sa som kundservice och samarbetsformaga ar viktigt pa Albihns.

Cataslis (2001) namner att fokus pa nyckeltal kan leda till problem da nyckeltal endast visar
en del av verkligheten. Pa Albihns Mamokontor finns en stor fokus pa debiteringsgraden men
&ven andra icke-ekonomiska faktorer, sa som kundnojdhet, lyfts fram. Detta ger en bredare
bild av nul&get.

6.2.5 Benchmarking

Inom Albihns sker bade externa och interna jamforelser. Enligt teorin om benchmarking
innebar extern benchmarking att foretag jamfor sig med andra foretag pa marknaden. Intern
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benchmarking &r istéllet en jamforelse inom det egna foretaget. Albihns jamfor sig med andra
foretag bland annat genom bevakning av antalet patentansbkningar som konkurrenterna
[amnar in. Internt jamfor sig Mamokontoret med andra Albihnskontor genom exempelvis
omsattning och vinst per anstélld.

Den externa jamforelsen som sker pa Albihns skiljer sig pa manga sétt fran de aspekter som
finns i Andersen och Pettersens modell Benchmarkinghjulet. | Benchmarkinghjulet finns det
fem faser som en eventuell benchmarking bor innehdlla. De olika faserna &r planera, stka,
observera, analysera och anpassa. Det som & genomgadende vid Albihns externa jamforel ser
ar att deinte & sa systematiska som modellen foresprakar.

Den forsta aspekten, planera, innebér att foretaget ska skapa ett benchmarkingteam och vélja
vilka processer som ska undersokas, detta forekommer i liten grad pa Albihns. De har valt att
framst fokusera pa hur manga patentansokningar som konkurrenterna lamnar in. Nagra
tydligare riktlinjer kring jamforelsen och vilka som ska arbeta med benchmarkingen har vi
dock g funnit. Det andra steget, stka, & enligt oss inte forekommande pa Albihns. Enligt
teorin ska foretaget vid en extern benchmarking upprétta ett samarbete med ett annat foretag
och valet av foretag ska utga fran ett antal kriterier. Den externa jamférelsen som sker pa
Albihns riktar sig inte mot nagot specifikt foretag. Det faktum att Albihns inte har ett
samarbete med de foretag som de jamfor sig med kan leda till att Albihns inte far tillgang till
all korrekt information som behtvs. Tack vare att personalrotationen & hog i branschen féar
Albihns reda pa information av de nyanstéllda. Det betyder att information samlas in fran
olika foretag i branschen utan ndgra direkta kriterier. De tre sista aspekterna observera,
andysera och anpassa sker pa Albihns nar informationen va har samlats in.
Observeringsfasen paverkas dock negativt av att Albihns inte bygger upp direkta relationer
med de foretag som studeras. Observeringsfasen innebér att en observation ska ske av det
andra foretaget for att pa sa sétt forsta foretaget och dess processer béttre. Eftersom Albihns
inte har ett direkt samarbete med foretagen kan det bidra till ckade svarigheter att genomfora
en observation.

Albihns Mamokontor har fordelen att de har flera kontor att jamfora sig med internt. Ifall det
visar sig att ett kontor fokuserar pa nagot speciellt och att detta har lett till framgang for
kontoret forsoker de andra kontoren, i vissa fall, implementera detta. Trots att Albihns inte till
fullo foljer teorierna kring benchmarkingprocesser liknar den interna benchmarkingen mest
teorin, jamfort med den externa. Detta beror troligtvis pa att informationen vid intern
benchmarking & mer léttlillganglig, vilket underléttar benchmarkingen (Fogelstrém, 2005).
Planera, som & det forsta steget i Benchmarkinghjulet, férekommer i storre utstrackning vid
den interna benchmarkingen &n vid den externa. En viktig del som planering innehaller ar att
vélja ut betydelsefulla aspekter som ska studeras pa foretaget. Debiteringsgraden &r ett métt
som har valts for jamforelse mellan de olika kontoren eftersom detta métt tydligt visar de
olika kontorens framgangar. Inom Albihns bestér den interna benchmarkingen aven av icke
ekonomiska parametrar da de jamfor kundnojdheten genom den sa kallade client satisfaction
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review. Kundngjdheten & viktigt for Albihns konkurrenskraft och déarfor viktig att jamféra
Soka, det andra steget i modellen, sker inte pa ett systematiskt sétt pa Albihns. De sista stegen
observera, analyser och anpassa utfors dock.

Albihns utfor sdledes inte sina externa och interna jamforelser exakt som teorierna
foresprakar. Eftersom jamforelserna skiljer sig relativt mycket fran modellerna, framst den
externa jamforelsen, & det kanske inte [ampligt att kalla de for benchmarking. Huvudsyftet
med benchmarking & dock att hitta kalor till forbéttring for att klara av konkurrensen fran
andra foretag (Andersen och Pettersen, 1997), vilket &ven syftet & med Albihns jdmforel ser.
Trots att de inte foljer teoriernas olika steg ligger dock ett starkt fokus pa jamforelse, dels
internt och externt. Ur styrningssynpunkt &r inte det vasentliga om Albihns jamforelser exakt
foljer teorin kring benchmarking utan pa vilket sétt jamforelserna paverkar styrningen. Pa
Albihns har debiteringsgraden stor betydelse vid jamforelser. Detta sdnder ut signaler i
organisationen att debiteringsgraden & viktig vilket kan medféra att personalen fokuserar
annu mer pa detta. Samma effekt skapas for de andra parametrarna som jamfors, till exempel
kundndjdheten och antal patentansokningar. Jamforelserna &r viktiga da de pa ett tydligt sétt
visar styrkor och svagheter pa kontoret vilket ar viktigt fér ledningen, men de sénder &ven ut
signdler till de anstdllda pa var fokus ska ligga For att de anstédllda ska paverkas av
jamforel serna krévs det att resultaten sands ut i organisationen, vilket gors pa Albihns genom
de olika métena
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7 Resultat och resultatdiskussion

Malet med uppsatsen sista kapitel & att besvara de tva fragor som togs upp i
problemformuleringen samt fora en diskussion kring studiens resultat. Reflektioner kring
forbattringar presenteras och kapitlet avslutas med forslag till fortsatt forskning.

7.1 Resultat

7.1.1 Hur & ekonomistyrningen utformad i en professionell serviceorganisation?

Pa Albihns Mamokontor har budgeten en central funktion vid uppfdljning och utvardering av
kontorets prestationer. Budgetuppfoljningen sker regelbundet en gang i manaden och det
framsta syftet med budgeten verkar vara att veta hur de ligger till. Foretaget tycks tillampa en
bottom-up metod vid fastsdllande av budget. Medarbetarnas individuella ma kring
debiteringsgraden utgor delvis grunden for de enskilda teamens budgetar som sedan bildar
kontorets gemensamma budget. Det & mojligt att ett sadant tillvagagangssétt vid uppréttande
av budget har en positiv inverkan pa medarbetarnas motivation.

Debiteringsgraden &r det nyckeltal och férmodligen &ven det ekonomiska styrinstrument som
i storst utstrackning anvands pa Albihns Malmokontor. Genom att de anstéllda redovisar hur
mycket tid de spenderar pa olika arbetsuppgifter skapas en méjlighet fér dem sjdva och deras
teamledare att fa en tydlig insikt i prestationerna. Debiteringsgraden majliggor aven insyn i
hur mycket tid som har lagts ner pa exempelvis uthildning. Ytterliggare tva nyckeltal som &r
vasentliga for ekonomistyrningen pa Albihns & omsittning och vinst. Eftersom
personalstyrkorna pa de enskilda byrderna & olika har dessa tva nyckeltal fordelats per
anstalld for att underlétta jamforel se mellan kontoren.

Albihns anvander sig av bade intern och extern benchmarking. Den interna benchmarkingen
majliggor for kontoren att ta lardom av varandras erfarenheter for att pa sa sétt gora de egna
arbetsprocesserna effektivare. Vid extern benchmarking bevakar Albihns konkurrenterna
bland annat genom att granska antalet patentansokningar som dessa lamnar in. Albihns kan da
urskilja ifall konkurrenterna & mer framgangsrika och undersoka vad detta beror pa. Om
behov finns kan de sedan tillampa liknande metoder inom den egna verksamheten.
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7.1.2 Vilkafaktorer paverkar ekonomistyrningen i en organisation av detta slag?

Denna studie har visat hur organisationsformen, kulturen och human resource management
kan paverka ekonomistyrningen i en professionell serviceorganisation, i detta fall Albihns
Mamokontor. Branschen som Albihns agerar i kannetecknas av att medarbetarna &
galvstandiga och hogutbildade. Albihns & ett kunskapsintensivt foretag dar betydlig fokus
har lagts pa de ovan namnda delarna.

Organisationsformen ar platt och decentraliserad vilket & nodvéandigt i en organisation som
vill astadkomma flexibilitet samt sjavstandigt och kreativt arbete hos de anstdllda. Foretaget
har valt att bygga upp verksamhet kring team for att pa sa satt méjliggora att medarbetarna
drar nytta av varandras kunskaper. Teamarbetet har pa Albihns Mamokontor framjat
samarbetet inom hela immateriarattsomradet. Medarbetarnas sjavstandiga arbetsuppgifter
som ligger till grund for teamets resultat kraver dock en bra kommunikation. For att formedla
information till medarbetarna och pa s sdtt gynna kommunikationsflodet i organisationen
halls regelbundet olika moéten dar alla medarbetare nérvarar.

Kulturen pa Albihns &terspeglas framst i foretagets su varderingar vilka ar respekt,
arlighet/6ppenhet, ansvar, positiv attityd, gléadje/roligt, engagemang och think straight, talk
straight. En enhetlig véardegrund & nodvandig da medarbetarna i en professionell
serviceorganisation, s som Albihns Malmokontor, i stor utstrackning arbetar galvstandigt.
Kulturen bidrar till att de anstéllda vet hur de ska agerai sina dagliga arbeten vilket minskar
behovet av direktstyrning. Pa Albihns & malet med vérderingarna att forma en gemensam
attityd i organisationen som bade ska gélla internt och externt. Genom att varderingarna tas
upp pa moéten, i Ovningar, pa tavlor etcetera genomsyrar de dominerande idéerna hela
organisationen.

De delar av human resource management som framst paverkar ekonomistyrningen pa Albihns
Mamokontor & beléningssystemet samt rekryteringsprocessen. Den monetdra bel6ningen
anses inte vara den frdmsta motivationsfaktorn. Medan I6nen enbart beddéms vara en
hygienfaktor anses medarbetarnas majlighet till utveckling vara det framsta séttet att motivera
de anstédllda pad Enligt regionchefen pa Albihns Malmokontor & okat kundansvar, mer
komplicerade arbetsuppgifter samt regelbundna utbildningar det som i huvudsak stimulerar
medarbetarna i deras arbete. Rekryteringsprocessen utgor ocksa en viktig grund i foretagets
human resource management. Vid rekrytering av nya medarbetare sétts fokus pa den sokandes
varderingar och inte enbart dennes professionella kvalifikationer. Det & viktigt att den
nyanstdllde har formagan att arbeta i team och delar de vérderingar som genomsyrar
foretagskulturen pa Albihns.
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7.1.3 Modellen Implementation Mechanisms

Foljande modell har legat som grund till denna studie av ekonomistyrningen i professionella
serviceorgani sationer.

Management
controls
Organization Human resource
Strat —» 4%; —p | Performance
ey structure management
\ Culture /

Figur 1. Implementation Mechanisms (Anthony & Govindarajan, 2007)

Syftet med modellen &r att visa hur de fyra olika faktorerna paverkar varandra och fokus i
denna studie har varit hur just ekonomistyrningen paverkas. Det som skiljer modellen ifran
studiens resultat &r de olika faktorernas betydelse. | Implementation Mechanisms framstar det
som om kultur, organisationsstruktur och human resource management har lika stor betydelse
som ekonomistyrning for foretagets prestationer. Pa Albihns Mamokontor verkar det dock
som om kulturen har en ndgot storre roll dn organisationsform, human resource management
och ekonomistyrning. Vi anser detta eftersom kulturen tydligt har framtrétt i alla sammanhang
under studiens gang. Modellen Implementation Mechanisms &r inte specifikt gjord for
professionella serviceorganisationer utan for organisationer i allménhet. For att anpassa
modellen till professionella serviceorganisationer bor, utifran studiens resultat, vissa andringar
goras. For att géra modellen mer réttvisande bor kulturen fa storre utrymme i modellen.

7.2 Resultatdiskussion

Den huvudsakliga diskussionen kretsar kring till vilken grad studiens resultat kan
generaliseras till andra professionella serviceorganisationer. Mgjligheten till generalisering ar
begransad da vi valde att endast studera ett fallforetag. For att kunna sakerstélla ett resultat
som i hogre grad &r representativt for andra professionella serviceorganisationer bor en studie
ha skett av ett antal professionell serviceorganisation. | ett sddant fall hade studien dock
forlorat en del av ditt djup. Forhoppningen med denna studie & att generera hypoteser for
fortsatt forskning da omfattningen av studier inom omradet ar begransat.

Resultatet hade troligtvis blivit annorlunda om en storre professionell serviceorganisation
hade undersokts. Formodligen &r storre foretag mer komplexa och styrningen mer formell. |
sadana fall &r det tankbart att tydligare regler och kontroll behdvs an vad fallet & pa Albihns
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Ma mokontor. Graden av decentralisering kan aven skilja sig & beroende pa om ett foretag ar
svenskt eller utlandskt. Aven valet av bransch kan ha paverkat studien.

Eftersom endast regionchefens asikter ligger till grund fér empirin i denna studie kan detta ha
paverkat resultatet. Om intervjuer med de anstéllda hade skett skulle méjligen en mer objektiv
bild kunnat uppnds. Samtidigt var malet med studien att undersoka hur ekonomistyrningen ar
utformad och ¢ de anstélldas uppfattningar av denna. Vid en studie som fokuserar pa de
anstéllda hade det varit mer vasentligt att intervjua dem.

7.3 Fordag till vidare forskning

Det hade varit intressant att i framtiden studera tva eller flera professionella
serviceorganisationer inom olika branscher, till exempel en patentbyra och en advokatbyra.
Forskaren skulle kunna jamfora eventuella skillnader kring ekonomistyrningens, kulturens,
organisationsformens och human resource managements betydelse 1 de olika
organisationerna. Ar det mojligen sd att de bada anvander samma ekonomiska styrinstrument?
Har kulturen lika stor betydelse i alla professionella serviceorganisationer? Vidare forskning
inom detta omrdde kan bidra till att skapa en mer generell uppfattning om hur
ekonomistyrningen i professionella serviceorganisationer & utformad och vilka faktorer som
paverkar den.

Det vore ocksa intressant att utfora studier pa foretag inom samma bransch men som
storleksmassigt skiljer sig &. En sadan studie hade belyst om skillnader i foretags
ekonomistyrning kan tankas bero pa storleksméssiga variationer.
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=undefined, 2008-11-20
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inderscience.com: http://www.inderscience.com/browse/call paper.php?callID=1063,
2009-01-08

prv.se: www.prv.se/upl oad/dokument/Patent/broschyrer/patenti andral ander.pdf, 2008-11-26

Muntliga kallor

Personligaintervjuer:

Peggy Bengtsson, Regionchef, Albihns Malmokontor, 2008-11-25
Peggy Bengtsson, Regionchef, Albihns Malmokontor, 2008-12-08
Peggy Bengtsson, Regionchef, Albihns Malmokontor, 2009-01-08

Mailenkéter:
Peggy Bengtsson, Regionchef, Albihns Mamdkontor, 2008-12-01
Peggy Bengtsson, Regionchef, Albihns Ma mokontor, 2008-12-16
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Bilaga

Intervjuguide

Nedan presenteras de huvudfragor som stélldes under intervjuerna, frégorna stalldes dock g i
den ordningsfdljd som finns nedan. Utifrén dessa huvudfragor uppstod foljdfrégor och nya
frégedmnen men de presenteras g.

Allmanna fréagor
- Hur & Albihns verksamhet uppbyggd, dels koncernen men aven Mamokontoret?
- Hur & immateriarattsbranschen uppbyggd och hur sker en patentansdkan?

Organisationsform
- Hur ser Albihns organisationsform ut?
- Hur &r arbetet uppdelat nér ni tar fram en patentansokning till en kund?
- Anvéands team enbart pa Malmokontoret eller &r det ett arbetssétt som anvands paalla
kontoren?
- Vad & fordelen med teamarbete?

- Vad sarpréglar den kultur som finns pa Albihns?

- Hur férmedlas kulturen i organisationen?

- Vilken betydelse har kulturen for det dagliga arbetet?

- Hur paverkas kulturen av att de anstallda & hogutbildade?

Human resour ce management
- Hur utvéarderas de anstéllda pa Albihns Ma mokontor?
- Vad varderar de anstédllda for typ bel 6ningar?
- Vad ar viktigt vid rekrytering av nya medarbetare?
- Vilkaegenskaper & betydelsefullafor att arbetainom den immateriaréttsliga
branschen?

Ekonomistyrning

- Vilkaér de priméra styrverktygen i organisationen?

- Hur fordelas arbeten och kostnader mellan de olika teamen och hur paverkar denna
fordelning de anstélldas arbete?

- Vilkaar eraviktigaste ekonomiska matt/nyckeltal som visar de olika kontorens
framgang?

- Hur formedlas dess relevans till de anstéllda?

- Hur sker prisséttningen av eratjanster och hur paverkar detta de anstélldas
prioriteringar?
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Jamfor ni er internt med era egna kontor inom Albihns?

Om s &r falet, hur méter ni skillnaderna mellan kontoren bade vad géller ekonomiska
och icke-ekonomiska matt?

Samarbetar ni med andraforetag for att pa sa sétt jamfora er?

Hur sker denna jamforelse?

Vad har budgeten for syfte hos er pa Albihns?

Hur uppréttar ni er budget och vem & det som bestammer hur den ska se ut?
Hur foljer ni upp er budget och vilket syfte har uppfoljningen?

Intréffar det ndgon gang att ledningen i samband med budgetprocessen skickar ut
dvergripande mal for koncernen?
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