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Syfte: Syftet ar att undersodka hur kunskapsforetag anvander sig av olika
ekonomistyrningsformer for att na sina mal.

Metod: Studien har sin utgangspunkt i en deduktiv ansats och kvalitativ metod, dar
befintlig teori testats mot ny empiri och utmynnar i en kvalitativ analys.

Teoretisk referensram: Den inledande delen behandlar mal som ett led i
ekonomistyrningen. Darefter presenteras den teori som behandlar olika
ekonomistyrningsformer. Vidare presenteras den analysmodell som anvands vid
analys av det empiriska materialet.

Empiri: Den empiriska studien bygger pa intervjuer med sex foretag; tre fran
revisionsbranschen och tre fran arkitektbranschen. Har behandlas hur dessa foretag
anvander ekonomistyrning for att na sina mal.

Slutsats: Kunskapsforetag anvander sig av en kombination av flera styrformer for att
na sina mal. Att beskriva hur de goér detta gors bast genom att beskriva nar i
arbetsprocessen vilken styrform ar mest dominant. Den normativa styrningen ses
vara kopplad till input; beteendestyrning kopplad till tiden under
transformationsprocessen; och resultatstyrning i férhallande till 5nskad output med
koppling till verksamhetens malsattning.



Abstract
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Purpose: The purpose of this study is to examine the form of control knowledge-
intensive firms use to achieve their goals.

Methodology: The study has taken a deductive and qualitative approach, where
existing theory is tested against new empirical data which results in a qualitative
analysis.

Theoretical framework: The first part deals with goals as part of management
control. Later a theory is presented that deals with various forms of control.
Furthermore, a theoretical framework is presented which is used to analyze the
empirical material.

Empirical foundation: The empirical study is based on interviews with six
companies; three from the audit industry and three from the architectural industry. It
looks at how these companies use various forms of control to achieve their goals.

Conclusion: Knowledge-intensive firms use a combination of several forms of
control to reach their goals. To describe how they do this is best done by describing
when in the work process which form of control is most dominant. The normative
control seems to be linked to input; action control linked to the time during the work
process; and result control to the desired output in relation to the business objectives.
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1 Inledning

1 forsta kapitlet behandlas bakgrunden till studiens dmnesval och presenterar tidigare forskning inom
ramen for dmnet. En problemdiskussion fors relaterat till styrning av kunskapsforetag, vilket i sin tur
leder fram till studiens problemformulering och syfte. Avslutningsvis ges en forklaring av viktiga
begrepp for studien.

1.1 Bakgrund

Ekonomistyrningens dvergripande syfte dr att utgora ett hjdlpmedel till att na de strategiska
malen 1 verksamheten (Ax, Johansson & Kullvén, 2015). Malen utgor utgangspunkten for
foretagets strategi och kan vara av olika karaktér. Traditionellt sett 4r de finansiella malen de
viktigaste for foretag, men de icke-finansiella har pa senare tid fétt en allt storre betydelse (Ax
et al, 2015). Beroende pa mélens karaktir, ssmmanhang och tidsaspekt maste styrningen
anpassas till detta (Ax et al, 2015), vilket har skapat olika former av styrning. Tre
forekommande styrformer dr beteendestyrning, resultatstyrning och normativ styrning, som
pa bendmningarna indikerar att de fokuserar pé olika faktorer (Kérreman & Rennstam, 2012).
Trots olika tillimpning, har styrformerna gemensamt att de innebér en form av maktutovning
for att f& personalen att agera pa onskvért sétt, och detta 1 riktning mot att uppfylla

verksamhetens mal (Kédrreman & Rennstam, 2012).

Kunskapsarbete har kommit att utgora en allt storre del av ekonomin, och manga foretag kan
idag anses vara kunskapsforetag 1 nigon mén (Alvesson, 2004). Kunskapsforetag
karaktériseras av problemldsning, dir dess viktigaste resurs dr personalen (Alvesson, 2004).
Ett kunskapsintensivt arbete priaglas av specialisters intellektuella kunskap (Alvehus &
Kérreman, 2012), dir arbetsuppgifterna bestar av att skrdddarsy 16sningar efter kundernas
individuella behov. Arbetsprocessen dr darmed svér att precisera eftersom viagen fran problem
till 16sning ar unik fran fall till fall. Denna brist pd standardisering gor att kunskapsarbete blir
sarskilt komplext eftersom processen frén input till output inte gér att f6lja pd samma sétt som

1 en verksamhet priaglad av ett repetitivt arbete (Alvehus & Kérreman, 2012).

Utdver problematiken med att urskilja en standardiserad arbetsprocess kan det d&ven uppsté
svarigheter med att méta resultatet av ett arbete. Om resultatet anses lyckosamt eller ej kan
skilja sig &t beroende pa vem som utvérderar processen. Kunden kan ha en uppfattning, och

konsulten en annan. Eftersom arbetet kraver en viss kunskap for att utforas, kréver saledes att



utvirderaren innefattar kunskap inom samma omréade for att kunna bedéma arbetets kvalitet
(Alvesson, 2004). Aven om si gors kan personer med stor kunskap inom samma omrade dnda
ha delade asikter om vad som &r mer eller mindre kvalitativt. Resultatet for ett kunskapsarbete
beror dels pa kundens utgangsliage, forutsittningar och forvantningar, dels pa
kunskapsarbetarens kunskap och forutsittningar att mota kundens forvantningar. Detta
behodver nddvindigtvis inte dverensstimma med det resultat som den externa experten
forvantar sig. Arbetets resultat och dess utvirdering paverkas alltsa av en rad faktorer, och

kan fa olika utfall beroende pé vilka aktorerna ar.

Alvesson (2004) argumenterar for att styrning av kunskapsforetag paverkas bade av
personalens komplexa arbetsuppgifter och dess intellektuella kvalifikationer. Beroendeskapet
av personalen minskar chefernas mojlighet till maktutovning (Alvesson, 2004), vilket stéller
hogre krav pé att ett fortroende for personalen finns. Komplexiteten forsvarar styrningen av
kunskapsforetag, men styrning dr 1 minga avseenden dnda viktig for att sidkerstélla att
verksamheten gér 1 riktning mot foretagets mal. Styrningens utformning paverkas alltsa av en
rad komplexa faktorer inom arbetsdesignen, men som forklarades inledningsvis ligger

styrningens utgédngspunkt i vilken typ av mél foretaget har.

1.2 Tidigare forskning

Tidigare forskning betonar att styrning av kunskapsarbetare inte sker pd samma sétt som vid
klassiskt produktionsarbete, och att detta har sin grund i ovan beskrivna komplexitet 1 arbetet
(Mintzberg, 1998; Alvesson, 2004; Mladkova, 2013). Mintzberg (1998) skriver att den nya
formens chefskap inte handlar om direkt 6vervakning och att styra kunskapsarbetare med
strikta krav och forbud. Istédllet handlar det om att se kunskapsarbetaren som en unik individ
och snarare fungera som ett stod 1 dennes arbete. Mladkova (2013) visar att kunskapsarbetare
just onskar en chef som bistar kunskapsarbetaren med de resurser denne behdver for att utfora
sitt arbete, att chefen fungerar som ett bollplank och végleder arbetaren i sin personliga
utveckling. Tidigare var det generellt sett den 6verordnade som hade mest kunskap inom
yrkesomradet, medan det idag vanligtvis dr kunskapsarbetaren som innehar den storsta
kunskapen och forstdelsen for sina arbetsuppgifter. Mladkova (2013) argumenterar hér att det
har skett en maktforskjutning i1 kunskapsforetag, frdn 6verordnade till underordnade.

Mladkova (2011) har ocksa gjort studier som visar pa att chefskap dr den mest kritiska faktorn
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som negativt pdverkar kunskapsarbetares prestation i arbetet, vilket visar att kunskapsarbetare

ar kénsliga for hur 6verordnade behandlar dem.

Aven Massaro (2012) har studerat kunskapsforetag och hur dessa bor styras. Han lyfter fram
organisatoriska nyckelfaktorer for hur chefskap 1 denna kontext bor utformas; vara en coach,
skapa tillit och att vardera varje arbetare enskilt. Det handlar om att skapa en kultur som
motiverar personalen till att prestera pa topp 1 sitt arbete, som 1 sin tur ska leda till uppfyllande
av foretagets mal (Massaro, 2012). Mintzberg (1998) var ocksa tydlig med att det dr skapande
av inspiration och motivation som &r det centrala i styrning av kunskapsarbetare, snarare dn

hard 6vervakning.

1.3 Problematisering

Det personliga fokuset vid styrning av kunskapsforetag beskrivs 1 géngse teorier inom
ekonomistyrning. Som tidigare namnt utgors kunskapsforetags verksamhet 1 regel inte av
levererandet av standardiserade produkter, utan istillet dr det personalens tillgdnglighet och
kunskap som &r kunderbjudandet. Autonomin i kunskapsarbetares arbete gor det svart for
hogre uppsatta chefer att gé in och styra kunskapsarbetare genom traditionella styrformer,
dven om de har mer generell erfarenhet 1 yrket (Alvesson, 2004). En maktforskjutning fran
overordnade till underordnade har skett d4 6verordnade inte besitter den djupgdende
forstaelsen for varje kunskapsarbetares kund och uppdrag (Mladkovéa, 2013). Denna autonomi
och sjdlvstdndiga inblick i specifika uppdrag ger kunskapsarbetare makt, och gor att de inte
foredrar att bli styrda av hogre chefer (Anthony, Govindarajan, Hartmann, Kraus & Nilsson,
2014). P& grund av kunskapsforetags komplexitet anses de traditionella styrformerna
beteendestyrning och resultatstyrning mindre lampade (Alvehus & Kérreman, 2012). Andra
metoder har utvecklats dir fokus ligger pa indirekta handlingar for att styra personalen mot
verksamhetens mal. Enligt tidigare forskning &r den normativa styrningen svaret pa fragan

och dr enligt Alvesson (2004) den styrform som kan forvéntas 1 kunskapsforetag.

Styrningen av kunskapsforetag maste anpassas till arbetets komplexitet, samtidigt som det
kravs en aktsamhet vid styrning av personalen eftersom de utgor foretagets kritiska resurs.
Styrningen 1 sig kan alltsd ses komplex och frdgan 4r hur den ska anpassas for att pa ett

effektivt sitt kunna uppfylla foretagets mél. Den normativa styrningen har blivit den teoretiskt
8



utformade styrformen for kunskapsforetag, diar fokus ligger pé att paverka personalens
personlighet och vérderingar till att verensstimma med foretagets (Ouchi, 1979). Det har
aven klargjorts att styrformerna séllan anvinds renodlade utan vanligtvis finns inslag av flera
olika styrformer 1 en och samma organisation (Alvesson, 2004; Kirreman & Rennstam,
2012). Denna teoretiska forklaring vill vi undersdka, och stiller oss fragan Aur de olika

styrformerna anvénds 1 kunskapsforetag?

1.4 Problemformulering

Hur anvinder sig kunskapsforetag av olika ekonomistyrningsformer for att na sina méal?

1.5 Syfte

Syftet dr att undersoka hur kunskapsforetag anvdnder sig av

olika ekonomistyrningsformer for att na sina mdl.

Detta gors genom att studera tva olika typer av kunskapsforetag, revisionsbyraer och
arkitektfirmor. Vilka likheter finns mellan branscherna?, samt Vilka skillnader finns i hur de
olika typerna styrs? Som ndmnt tidigare 1 inledningen &r styrningen anpassad efter
verksamhetens mal. Detta gor att var studie tar utgangpunkt i de studerade foretagens méal nar

vi sedan analyserar hur foretagens styrning utformas for att nd dessa mal.

1.6 Begreppsdefinitioner

1.6.1 Kunskap

Kunskap ér ndgot som vid forsta anblick kan verka ha en given definition, men som vid en
ndrmare anblick visar sig vara ett komplicerat begrepp. Ordet kunskap anvidnds 1 ménga olika

situationer och med en stor skillnad 1 hur avancerad kunskapen ér (Alvehus & Kérreman,

2012). Begreppet anvinds till exempel i sammanhang s& som att kunna simma, prata flera



sprék eller kunna multiplikationstabellen. Enligt kunskapsteorin finns tva forgreningar. Den
forsta baseras péd vad en individ 4ar i en kognitiv aspekt, medan den andra forklarar kunskap
utifrdn vad en individ gor (Newell, Robertson, Scarbrough & Swan, 2009). Utifrdn dessa tva
perspektiv forklaras “ha”-perspektivet med “a personal property of the individual knower
who is able to confer meaning on data and information by drawing from his or her own
subjective experiences, perceptions and previous understandings” (Newell et al, 2009, s 3).
“Handlings”-perspektivet ger istéllet sin forklaring att kunskap ér “constructed and negotiated
through social interaction” (Newell et al, 2009, s 4). Kunskap kan alltsa beror pa vilken data
en individ samlar in och exponeras for, hur individen uppfattar informationen och vilka andra
erfarenheter och kunskaper individen redan besitter. Pa sa sétt kan individer med olika
bakgrund léra sig olika saker utifrdn samma stycke information (Newell et al, 2009).
Dessutom kan socialt umgénge, vad individer 1 denna sociala grupp gor och vad individen
sjalv darmed gor utgora en del av kunskapsbegreppet. Individer i1 en social grupp delar med
sig och skapar normer, verktyg och symboler som gor att individer tar till sig detta som
kunskap och anvénder denna kunskap dven i ett bredare samhillsperspektiv (Newell et al,

2009)

1.6.2 Kunskapsarbete och kunskapsforetag

Till skillnad frdn kunskap brukar definitionen av kunskapsarbete ges med négot tydligare
grinser, dven om detta begrepp ocksé anses vara relativt svardefinierat. Det som skiljer
kunskapsarbete fran annat arbete dr att det utfors genom arbetarens intellekt, och det &r en
unik produkt som levereras till kunden (Alvehus & Kéarreman, 2012). Arbetet karaktériseras
av teoretisk kunskap, kreativitet och anvindning av analytisk formédga (Newell et al, 2009).
Den intellektuella karaktdren gor personalen till foretagets kritiska tillgéng for att néd
konkurrenskraft. Kunskapsarbetare dr ofta hogutbildade, med expertkunskaper, och har en
formaga att kunna tillimpa sina kunskaper i problemlésning (Newell et al, 2009; Alvesson,
2004). Eftersom kunskapsarbetaren &r foretagets resurs, och vars kunskap ar svaret pa
kundens efterfragan, dr personalens egna kundrelationer en kritisk faktor for foretaget. I
manga fall dr det enbart en eller ett fatal 1 foretaget som har inblick och forstaelse for kundens

specifika situation och problem.

Alvehus och Kirreman (2012) beskriver tre olika typer av kunskapsorganisationer:
expertbyrdn, kunskapsbyrakratin och idéinkubatorn. I expertbyrdn star professionell kunskap 1
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fokus, och kinnetecknas av en klientndra milj6 dér 16sningar skraddarsys till kunden.
Experterna arbetar ofta sjilvstandigt med sina kunder vilket gor att varje arbetares
kontaktndtverk ar ytterst viktig for foretaget. Exempel pa expertbyraer dr advokat- och
arkitektfirmor. Kunskapsbyrikratin kidnnetecknas istéllet av ndgot mer standardiserade
tjénster jaimfort med expertbyrans, men fortsatt mer komplexa dn en produktproduktion. En
annan skillnad &r att generellt sett har organisationens volym ett storre fokus jamfort med
expertbyréer, och arbetsséttet priaglas av teamwork. Skapande och virdande av rykte och
legitimitet &r en central del 1 arbetet. Denna typ av organisation &r vanlig for globala
revisionsforetag, konsultorganisationer och sjukhus. Den tredje typen, idéinkubatorn,
fokuserar péa nyskapande. Uppdragsgivarens problem dr ofta unikt och kraver darfor en unik
16sning. Med denna utgangspunkt pagar ett stindigt larande for att komma fram till nya
16sningar. Forsknings- och utvecklingsavdelningar, samt mindre hogteknologiska foretag ar

exempel.

1.7 Disposition

Kapitel 2: Detta kapitel innehdller en presentation av hur genomférandet av uppsatsen har

gatt till, samt motiveras de vigval som gjorts gdllande studien.

Kapitel 3: Detta kapitel forklarar innebérden av de valda teorierna for olika styrformer och

styrverktyg. Hdr presenteras dven den analysmodell som ligger till grund for studiens analys.

Kapitel 4: Detta kapitel presenterar det material som samlats in genom intervjuer med
revisionsbyrder och arkitektfirmor. Kapitlet dr indelat efter respektive foretag, dir deras mal

och styrning diskuteras.

Kapitel 5: I detta kapitel analyseras det empiriska materialet utifran den teoretiska

referensramen.

Kapitel 6: I det avslutande kapitlet diskuteras det resultat som studien genererat, dven utifran
ett kritiskt forhallningssdtt. Kapitlet lyfter dven fram dmnesforslag for vidare forskning kring

amnet.
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2 Metod

1 foljande kapitel ges en presentation av tillvigagangssdttet for genomforande av studien. En
beskrivning gors for hur data har samlats in och bearbetats. Olika val under studiens gdang motiveras,
samt presenteras hdr en kritisk aspekt som studiens datakdllor eventuellt kan medfora.

2.1 Forskningsansats

Vad giller forhallandet mellan teori och praktik finns det i huvudsak tvd metoder: den
induktiva och den deduktiva. Medan den induktiva metoden utgér ifran idén att teori ér
resultatet av en forskningsinsats, handlar det i deduktion istdllet om att testa teori mot en
empirisk granskning (Bryman & Bell, 2013). Inom samhéllsvetenskapen dr den deduktiva
metoden den mer forekommande utgdngspunkten, sa dven 1 denna studie. Arbetet inleddes
med en litteraturstudie av befintligt material inom uppsatsens omrade for att kartldgga den
forskning som redan gjorts pd omrédet och vilka kunskapsluckor som fanns, vilket utmynnade
1 studiens syfte och problemformulering. Utifrn detta utarbetades den teoretiska referensram

som sedan lag till grund for insamlingen av det empiriska materialet.

2.2 Forskningsstrategi

Vanligen brukar en distinktion géras mellan kvantitativ och kvalitativ forskning. I den
kvantitativa strategin ligger tyngdpunkten pa kvantifiering i insamling och analys av data.
Metoden har en naturvetenskaplig modell och utgér frdn formagan att kunna méta olika
foreteelser (Bryman & Bell, 2013). Den kvalitativa strategin ddremot, betonar ett tolkande
synsétt dir storre vikt 1dggs vid ord snarare dn matt, med tonvikt pd hur individer uppfattar sin
sociala verklighet (Bryman & Bell, 2013). Denna studie tog sin utgdngspunkt 1 en kvalitativ
forskningsansats eftersom uppfyllandet av studiens syfte krdvde utrymme for tolkning och
kvalitativ analys. Unders6kningen utgick inte ifrdn en 6nskan om att kunna sikerstilla nagra
kvantifierbara samband, utan snarare att undersoka uppfattningar och forhéllningssatt till

problemformuleringen.
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2.3 Primardata

2.3.1 Urval

KUNSKAPSFORETAG
N7
REVISIONSBYRAER OCH
ARKITEKTFIRMOR
N7
TILLRACKLIGT STORA
FORETAG
N7
EKONOMISTYRARE

Figur 2.1 Urvalskriterier

Valet av intervjuobjekt har styrts utifran ett antal kriterier:

1. Kunskapsforetag: Eftersom studiens utgangspunkt var kunskapsforetag sé var det en
forutséttning att de organisationer som undersoktes skulle falla inom denna kategori,
enligt den begreppsdefinition 1 avsnitt 1.6.2.

2. Revisionsbyrder och arkitektfirmor: D4 det finns en rad olika typer av foretag som gar
inom ramen for kunskapsforetag gjordes en avgransning till tva branscher: revisions-
och arkitektbranschen. Detta dr tva branscher som kan tyckas vildigt olika varandra —
den forsta med en tydlig finansiell pragel och den senare med en kreativ. Genom att
undersoka tre foretag ur respektive bransch 6nskades att kunna fora en diskussion om
eventuella samband, likheter och olikheter; dels mellan foretagen, dels mellan
branscherna. Inom ramen f6r hur begreppet revisionsbyrder anvands 1 denna uppsats
ryms foretag som dven erbjuder ytterligare konsulttjanster. Fokus ligger dock pa

styrningen 1 forhéllande till revisionsverksamheten.

13



3. Tillrdckligt stora foretag: Har kan kriteriet tillrdckligt tyckas vara ndgot godtyckligt,
men vad som upptécktes i ett initialt skede 1 sokandet efter Idmpliga respondenter var
att det krivdes foretag av en viss storlek for att ha en intern ekonomistyrningsfunktion.
Det fanns foretag vi kom i kontakt med, vilka uppfyllde de forsta tva kriterierna, men
vilka pé grund av sin storlek inte hade en egen ekonomifunktion. P& dessa mindre
foretag skottes ekonomistyrningen generellt sett istillet av deldgarna, vilka kan
forvintas ha ett antal olika faktorer att forhélla sig till &n bara det rent
ekonomistyrningsmassiga. Vad som kunde definieras som tillrdckligt fick ddrmed
avgoras utifrdn vad som gick att komma fram till 1 s6kningarna frén fall till fall. Det
kan dock papekas att samtliga sex foretag som undersokningen kom att behandla
placerar sig som bland de tio storsta inom respektive bransch 1 Sverige.

4. Ekonomistyrare: Da det var sjidlva ekonomistyrningsfunktionen som skulle undersokas
var det 1 forsta hand personer pa business controller-positioner, ekonomichefer eller
motsvarande roller med styrningsansvar som var intressanta. Det skulle kunna finnas
personer dven pa andra positioner inom kunskapsforetag att bidra med vérdefull
information for att forstd hur ekonomistyrningen fungerar inom dessa organisationer,
men inom ramen for studiens syfte ansdgs det vara mest lampligt att fokusera pa

personer som sjdlva arbetar aktivt med ekonomistyrningen.

2.3.2 Intervjuerna

Inom kvalitativ forskning finns 1 huvudsak tva olika typer av intervjuer: den ostrukturerade
och den semi-strukturerade (Bryman & Bell, 2013). Medan den néistan helt ostrukturerade
intervjun tenderar att likna ett samtal, med relativt 16sa minnesanteckningar for genomgéng av
forutbestimda d@mnen, anvénder sig forskaren vid en semi-strukturerad intervju i regel av en
mer specifik tematisering av frigorna (Bryman & Bell, 2013). Denna tematisering brukar
kallas for en intervjuguide, vilken ger viss struktur i genomforandet samtidigt som
intervjupersonen har stor frihet att sjdlv utforma sina svar pa fragorna (Bryman & Bell, 2013).
Utifrén studiens syfte antogs en semi-strukturerad intervjuform vara mest lampad, for att pa sa
sétt kunna styra undersokningen till att besvara problemformuleringen och samtidigt kunna
fanga upp intervjupersonernas uppfattningar och asikter, samt kunna stélla foljdfrdgor under
intervjuernas géng. En uppsittning fragor formulerades for att behandla intervjuernas tdnka
teman. Dessa togs fram for att kunna besvara studiens syfte, med utgangspunkt i den
teoretiska referensramen. Inledningsvis fick respondenten kort presentera foretaget och sin
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roll. Efterfoljande fragor utformades for att kunna besvara fragestillningar om verksamhetens
mal och hur styrningen utformades for att uppné dessa; framst kopplat till styrning av
personalen, eftersom den anses vara kunskapsforetagets viktigaste input 1 ett kunskapsforetag

(Alvesson, 2004).

For att nd intervjurespondenter gjordes det utifrdn det angivna urvalet digitala sokningar
enligt urvalskriteriernas ordning. Forst gjordes sokningar pa kunskapsforetag inom revisions-
och arkitektbranschen; varpé det stimdes av om de var av tillrdcklig storlek for att ha en
ekonomifunktion, och dérefter kontaktades personer pd ekonomistyrningspositioner inom
dessa foretag. Detta genom att mail skickades ut dér drendet kortfattat beskrevs. Efter att ha
fatt medgivande om medverkan bokades en intervjutid in och respondenten fick ta del av en
nagot mer utforlig presentation av undersokningens syfte, teoretiska utgangspunkt och

oversiktlig tematisering for intervjufradgorna.

Som intervjuform bestdmdes det att utgé ifrdn telefonintervjuer. En avvégning fick goras
mellan nyttan av att fysiskt traffa respondenterna och kostnaden 1 form av tid och kronor for
att kunna genomfora det. Bryman och Bell (2013) pdpekar att telefonintervjuer mojligen kan
ha vissa fordelar jamfort med direkta intervjuer, inte minst vad géller kostnader for
genomforande, och sérskilt nér det ror individer och grupper som ér svara att fa tag pa. De
ndmner dock dven tre potentiella nackdelar med intervjuer via telefon och att dessa faktorer
dérfor bor beaktas. Det forsta ér risken att potentiella respondenter inte har tillgang till
telefon, vilket dock inte blev ett problem i vér studie. Det andra &r att det inte ar fordelaktigt
med alltfor ldnga intervjuer dver telefon, men eftersom intervjuerna 1 denna studie var
berdknade till cirka 30 minuter ansags denna faktor inte behdva paverka undersokningen
negativt. Den tredje aspekten att beakta dr den uteblivna mgjligheten att tolka
intervjupersonens kroppssprak och hur denne reagerar pé frdgorna, men da denna aspekt inte
var central for undersdkningen antogs det inte vara begriansande 1 ndgon betydande
utstrackning (Bryman & Bell, 2013). Av de sex intervjuer som genomfordes gjordes fem via
telefon och en genom personlig intervju. Med beaktande att det kunde vara ndgot som
paverkade studien att en intervju genomfordes annorlunda fanns en medvetenhet att i sa stor

utstrackning som mojligt sdkerstilla att intervjuerna dnda genomfordes pa ett likvardigt sitt.

Varje intervju inleddes med att respondenten fick presentera sig sjilv och foretaget. Vidare
behandlades de teman som intervjun var planerad att avhandla enligt en tidigare framtagen
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intervjuguide (se Bilaga 1). Beroende pa hur respektive respondent svarade pé fragorna
stdlldes foljdfragor for att fa tillrdckligt uttbmmande svar utifrin studiens syfte och
referensram. Samma person stéllde frigorna och férde samtalet i alla intervjuer for att skapa
en sa stor likvardighet som mojligt.

Samtliga intervjuer spelades in, och transkriberades dérefter. Att transkribera materialet
underléttar analysen av vad intervjupersonen sagt, och forskarna har mojlighet att gd igenom
den intervjuade personens svar upprepade gédnger (Bryman & Bell, 2013). Med hjilp av det
transkriberade materialet kunde en noggrann sammanstillning av intervjuerna till det
empiriska materialet goras, och mojliggora en vilunderbyggd analys. Sammanstéllningen av
varje intervju skickades till respektive respondent for att denne skulle kunna bekréfta att det
gjorts en relevant tolkning av samtalet och for att undvika missuppfattningar, sa att den senare

analysen inte byggde pa feltolkningar eller felségelser.

Foretag Person Roll Form  Datum Langd
Revisionsbyraer:

Konsultbyran Anonym Business Controller  Telefon 2016-04-27 27 min
BDO Johan Viberg Ekonomichef Telefon 2016-04-29 15 min
KPMG Per Lindstrém Business Controller  Personlig 2016-04-29 29 min
Arkitektfirmor:

Liljewall Daniel Bergendahl Ekonomichef Telefon 2016-05-02 37 min
White Rasmus Forster Business Controller  Telefon 2016-05-04 39 min
Tengbom Johan Tengbom Business Controller _ Telefon 2016-05-12 24 min

Tabell 2.1 Intervjuer

Det ar virt att notera att en av intervjuerna, den andra 1 ordningen, blev betydligt kortare
tidsméssigt an de andra. Det berodde pa att den respondenten var forhéllandevis kortfattad
och koncis 1 sina svar, men ocksa sé pass tydlig att det inte behdvdes manga foljdfragor, vilket
1 sig forkortade denna intervju. Den kompletterades dock med en uppfoljning via mail, fraimst
for att fa ytterligare information kring foretagets mél. En av revisionsbyrderna ville vara
anonym, bade vad géller det egna och foretagets namn. I den I6pande texten bendimns detta

foretag som Konsultbyrdn.

2.4 Sekundardata

Med en deduktiv metodansats tog studien avstamp 1 befintlig teori och med en inlidsning pa de

tva utgdngspunkterna — kunskapsforetag och ekonomistyrning. Dels studerades &mnena
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separat, dels som kombination. Detta mynnade ut i studiens syfte och problemformulering,
som med utgdngspunkt i litteraturstudien sigs kunna fylla en kunskapslucka pad omréadet (se
avsnitt 1.3). Medan tidigare studier pd omradet haft ett fokus mot hur kunskapsforetag bor
styras enligt teorin, sdgs mojligheten att fordjupa sig inom tva branscher och beskriva hur

styrningen ser ut 1 praktiken.

Med stod 1 litteraturstudien togs den teoretiska referensramen fram. D& ekonomistyrning ar ett
brett begrepp som innehaller en méngd olika teorier och modeller fanns ett behov av att
bestimma sig for en specifik utgangspunkt. Modellen for uppdelning enligt beteende-,
resultat- och normativ styrning sdgs vara vl begrundad i tidigare forskning och med tydliga
skillnader 1 fokusomraden vad giller styrning. Med denna tydliga distinktion, tillsammans
med perspektivet att styrformer vanligtvis beblandas inom organisationer, sags hér en
mojlighet att beskriva hur styrformerna kan komplettera varandra i praktiken. Den
huvudsakliga referensramen kompletterades med styrverktyg i form av debiteringsgrad och
beloningssystem. Valet av just de tva verktygen motiverades av att de i tidigare studier setts
ha en central roll for styrning av just kunskapsforetag. Jaimfort med verktyg som exempelvis
budget sdgs de dessutom ha en funktion starkare kopplad till verksamhetens mal, vilket var en

central frdga utifran syftesformuleringen.

Vid insamlingen av sekundirdata har sokningar efter befintligt material gjorts i1 databaser.

Frekventa s6kord som anvénts, och som dven kombinerats med varandra dr har

sammanstéllda:
* Arkitektfirmor + Knowledge-Intensive Firms
+ Beteendestyrning » Management Accounting
 Controllerns roll » Management Control
» Ekonomistyrning » Management Control Systems
» Ekonomistyrsystem » Knowledge Workers
¢ Human Resource Management * Revisionsbyraer
+ Kunskapsforetag + Styrsystem
» Kunskapsintensiva foretag * Tjénsteforetag

+ Kunskapsintensiva byrder

I det empiriska materialet har primédrdatan kompletterats med sekundéra kéllor 1 form av
foretagsinformation som tillhandahallits av intervjurespondenterna.
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2.5 Studiens trovardighet

Tvé viktiga begrepp vad géller beddmningen av en forsknings kvalitet dr validitet och
reliabilitet, dar en sd hog grad som mdjligt efterstravas. Validitet kan beskrivas som frdnvaro

av systematiska matfel, medan reliabilitet innebér frdnvaro av slumpmassiga fel (NE, 2016).

2.5.1 Validitet

Validitet handlar 1 grunden om en beddmning av de slutsatser som genererats frdn en
undersokning; om forskaren lyckats mita det som avses (Bryman och Bell, 2013). Vid
kvalitativa studier kan validitet delas in 1 extern och intern validitet. Extern validitet vicker
frigan om undersokningens resultat kan generera i1 generella slutsatser for den storre gruppen
(Bryman & Bell, 2013). Vid kvalitativ forskning anvéinder sig forskaren ofta av fallstudier
och begréinsade urval, vilket kan péverka den externa validiteten. I denna studie har urvalet
begrénsats till sex stycken kunskapsforetag, vars erfarenheter inte nddvéandigtvis representerar
hela branschen. En konsekvens av detta ér att det blir svart att avgdra i vilken utstrdckning det
ar mojligt att dra ndgra generella slutsatser om kunskapsforetag i allménhet, samt 1 andra
sociala kontexter. For att forsoka uppni en sd hog extern validitet som mdjligt har forfattarna
valt att inte begrénsa sig till endast en bransch utan undersoker tva branscher, vilket forviantas
Oka generaliserbarheten. Valet av tvd kunskapsbranscher med vildigt olika karaktér tros
kunna stérka generaliserbarheten ytterligare — att jamfora med att studera tva véldigt lika
branscher dar slutsatser snarare kan hanforas till just likheterna mellan branscherna dn

kunskapsforetag overlag.

Intern validitet syftar pa hur god dverenstimmelsen dr mellan teorin och studiens
observationer (Bryman & Bell, 2013). For att upprétthalla en hég intern validitet har
primirdata hamtats fran noga utvalda intervjuobjekt. Samtliga respondenter arbetar aktivt
med foretagets ekonomistyrning och valdes utifran tydligt uppsatta kriterier (se figur 2.1), for
att sdkerstélla att respondenterna bidrar med den information som forfattarna efterfragar.
Fréagorna som forfattarna stéller till intervjuobjekten har noga utformats med utgéngspunkt i
den teoretiska referensramen. Detta fOr att sékerstélla att forfattarna stiller rdrt fragor, dar rdtt
1 detta avseende innebér material som &r relevant for studien. For att ytterligare stirka

validiteten fick respondenterna ta del av intervjuns teman fore intervjutillfallet. Nagot som
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kan ha paverkat den interna validiteten dr risken att respondenterna inte delat med sig av viss

information, eller sett intervjun som ett tillfdlle att marknadsfora sig sjélva.

2.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om huruvida resultatet hade blivit detsamma om undersokningen
upprepats (Bryman & Bell, 2013). Det dr omojligt att “stanna” de sociala forutsittningar och
miljoer som gillde vid den inledande undersokningen, och darfér menar Bryman och Bell
(2013) att det dr svart att gora en kvalitativ studie replikerbar vid ett nytt genomforande. I en
semistrukturerad intervju behdver inte frdgorna komma 1 ordning, personen som blir
intervjuad har stor frihet att utforma sina egna svar, och vidare fragor kan forekomma genom
att intervjuaren bygger vidare pa ndgot som den intervjuade sagt (Bryman & Bell, 2013).
Forutséttningarna for en semistrukturerad intervju forsvarar mojligheterna att uppnd samma
resultat vid en upprepad undersokning. Enligt Bryman och Bell (2013) anses reliabiliteten
ofta vara lag i kvalitativa unders6kningar, men for att forbéttra reliabiliteten har allt
intervjumaterial spelats in, transkriberats och stdmts av med respondenterna for att pa sa stt
minska risken for missforstand och tolkningsfel. Dessutom nérvarade alla tre forfattare under
samtliga intervjuer, och samma person holl 1 samtalet vid alla tillfallen for att skapa sa stor

likvardighet som mojligt.

2.5.3 Kallkritik

Sekundirdatan utgors framst av litteratur och artiklar som har sokts via Lunds universitets
databaser och bibliotekskataloger, och dven kompletterats med kurslitteratur och material
rekommenderat av handledare. I storsta mojliga man har ursprungskéllor anvéants. Ett problem
som kan uppsté 1 samband med anvindandet av sekundéra kéllor dr dess relevans. Information
fran dldre kéllor riskerar att bli missvisande nir de appliceras 1 dagens kontext. Den teoretiska
referensramen tar sin utgangspunkt i en modell frdn 1979 (Ouchi), men har kompletterats med
forskning som &r producerad mer 1 nértid for att redogora for de olika teorierna. I insamlingen
av primdrdata har forfattarna utgatt ifrin en intervjuguide med 6ppna fragor, vilket i sin tur
har gjort att intervjuobjekten haft stort utrymme att utforma sina egna svar. Utrymmet har gett
respondenterna mojligheten att vinkla informationen till sin egen fordel, och innebér en risk

for diskrepans mellan forfattarnas och respondenternas tolkning av fragor och svar.
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3 Teoretisk referensram

Tredje kapitlet behandlar inledningsvis den tidigare nidmnda utgdangspunkten vid utformning av
foretags styrning, ndmligen mdlens karaktdr och dess funktion i ekonomistyrningen. Ddrefter
presenteras de styrteorier samt analysmodell som ligger till grund for att besvara studiens syfte.

3.1 Mal

Ingen enskild teori kan pé ett entydigt sétt forklara vilka mal ett foretag har (Ax et al, 2015).
Foretags mal utformas pa basis av flera faktorer och aspekter vilka maste tas 1 beaktning, och
gor att malen fér olika karaktir. En forsta aspekt ar foretags omgivning och dess
forutsittningar denna innebédr (Ax et al, 2015). Fordandrad omgivning stéller krav pa att malen
anpassas for att vara rimliga att uppnd. Aven i vilket ssmmanhang mélen grundar sig har
betydelse. Anthony et al (2014) beskriver begreppet mél pa flera plan, dér ett &r om de ar
finansiella eller icke-finansiella. De finansiella avser ekonomiska maél sa som ett visst resultat
eller en viss l16nsamhet, medan icke-finansiella istéllet avser andra aspekter, sa som ndjda
kunder (Ax et al, 2015). En annan indelning 4r om malen &r pa organisatoriskt eller
individuellt plan, alltsd vem malen avser (Anthony et al, 2014). M4l kan séttas upp for hela
verksamheten, en division av verksamheten, personalgrupper eller individuella
medarbetarmal. Utformning av mél innebér oftast d&ven en tidsaspekt, dir de kan vara bade
kortsiktiga och ldngsiktiga (Ax et al, 2015). Ax et al (2015) beskriver vidare att utdver
foretags officiella mal forekommer dven symboliska. Dessa dr vanligtvis utformade av syftet
att skapa legitimitet, genom att fi omgivningen att uppfatta foretaget pa ett onskvirt sitt. En
ytterligare indelning av begreppet mal kan vara kvalitativa och kvantitativa (Anthony et al,
2014). I flera avseenden kan denna indelning likna den av finansiella och icke-finansiella.
Kvantitativa innebar numeriska mal, alltsa sifferbaserade, medan kvalitativa inte har en lika
tydlig distinktion och dr svérare att mita pa ett tillforlitligt satt. Kvalitativa mal kan
exempelvis handla om att producera sd “bra” produkter som mojligt. Ett sadant mal ar alltsa

svdrare att utvirdera, jamfort med ett mal baserat pd siffror.

Som beskrivet kan alltsa begreppet mal delas in pa manga olika sitt, och flera av dem
Overlappar varandra. Exempelvis kan ett finansiellt mél vara langsiktigt, pé ett organisatoriskt
plan, och pdverkas av fordndringar 1 foretagets omgivning. Trots teorins skiljaktiga forklaring
av mélens typ sdger den att fOretag existerar for att uppfylla mal, och att det ar

ekonomistyrningens funktion att styra verksamheten 1 riktning mot dessa méal (Ax et al, 2015).
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For en effektiv ekonomistyrning 1 riktning mot foretagets mal krdvs en anpassning till
foretagets strategi, eftersom styrningen utgor ett medel for att implementera denna i
verksamheten (Anthony et al, 2014). For att forstd ekonomistyrningens funktion 1 forhallande

till foretagets vision har nedanstdende figur inhdmtats.

VISION [~>| AFFARSIDE [—>| STRATEGI [~>| VERKSAMHETSPLANERING [~>| EKONOMISTYRNING

Figur 3.1 Samband mellan vision, affirsidé, strategi, verksamhetsplanering och

ekonomistyrning (Ax et al, 2015).

Visionen beskriver vart foretaget dr pa vég eller vad som ska uppnas med verksamhetens
existens (Ax et al, 2015). Affarsidén beskriver sedan vad foretaget ska dgna sig at for att na
dit. Dessa tvé dr utgangspunkterna for hur foretagets strategi ska formuleras. Vid upprittande
av strategi bor omviérlden och foretagets potentiella mojligheter pd marknaden analyseras for
att kunna positionera sig pa ett Ionsamt sétt (Anthony et al, 2014). Det handlar om att bli
medveten om foretagets styrkor och svagheter, vilka kundgrupper foretaget ska rikta sig till,
hur konkurrens ska métas, samt vilken kompetens och vilka resurser som kravs for att
uppfylla affarsidén (Anthony et al, 2014). For att uppna foretagets huvudmal sker vanligtvis
en nedbrytning till delmal for olika delar av verksamheten, vilket tar sin form i
verksamhetsplaneringen (Ax et al, 2015). Planeringen innebér en ansvarsfordelning av malen
mellan olika divisioner, avdelningar eller produktomraden, samt om mélen ska uppnas pa
lang, medel eller kort sikt (Ax et al, 2015). Ekonomistyrning dr en del av denna
verksamhetsplanering, som tidigare beskrivits utgora styrningen mot foretagets ekonomiska
mal. Eftersom ekonomistyrningen &r en del av processen att uppna foretagets affarsidé ser
ekonomistyrsystemen ofta olika ut 1 olika foretag. Detta eftersom de verkar under olika

forutséttningar och stravar efter olika mal (Anthony et al, 2014).

3.2 Styrformer

Ouchi (1979) foreslér en indelning av styrning enligt tva dimensioner. Dels 1 vilken méan det
ar mojligt att méta resultat, dels 1 vilken utstrdckning det finns kunskap om

transformationsprocessen. Det senare handlar om i vilken grad det &r mojligt att definiera de
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arbetssteg som krévs for att producera en viss produkt eller tjanst, det vill sdga
transformationen fran input till output. Detta avgor 1 sin tur 1 vilken man det gar att
administrera och styra arbetet. Ju mindre kunskap om transformationsprocessen desto mindre
behov av att precisera hur arbetet ska utforas 1 termer av beteende, och istéllet fokusera pa

vilket resultat som Onskas uppnas.

KUNSKAP OM TRANSFORMATIONSPROCESSEN

FULLSTANDIG OFULLSTANDIG
% e | BETEENDE- ELLER
=|=| RESULTATSTYRNING RESULTATSTYRNING
E
§ -§ BETEENDESTYRNING NORMATIV STYRNING
=
Figur 3.2 efter Ouchi (1979), enligt Alvehus & Kdrremans (2012) oversdttning

Med utgdngspunkt 1 Ouchis (1979) figur behandlas de tre styrformerna som presenterats 1

modellen.

3.2.1 Beteendestyrning

Beteendestyrning handlar om att sidkerstilla att personalen beter sig och agerar pé ett sadant
satt som ar fordelaktigt for organisationen (Merchant & Van der Stede, 2007), och ér lamplig
da kunskapen ar fullstindig vad géller transformationsprocessen fran input till output (Ouchi,
1979). Styrformen anvinds 1 ménga foretag men ar inte effektiv 1 alla situationer. For att
styrformen ska fungera vél maste det vara mgjligt att precisera vilka beteenden som ar
onskvirda, samt ha formagan att se till att dessa beteenden kan uppnas (Merchant & Van der
Stede, 2007). Motsvarande bor det d&ven vara mdjligt att definiera odnskade beteenden och att
ha férmagan att undvika dessa. Tanken med beteendestyrning ir att f4 personalen att handla
enligt organisationens bésta genom att kontrollera och dvervaka dess arbetsprocesser

(Merchant & Van der Stede, 2007).
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Beteende kan styras genom att direkt Gvervaka personalen med en direkt kontakt och kontroll
over de anstillda och deras arbete (Kérreman och Rennstam, 2012). Overvakningen
sakerstéller att de anstédllda gor vad som Onskas och 1 6nskvért tempo. Arbetsinsatsen ligger
sedan till grund for beloningar och bestraffningar. Beteendet kan dven styras genom att istéllet
for att sitta personer i fokus, sitts positioner och dess roll i centrum av arbetet (Kérreman &
Rennstam, 2012). Positionen medfor en auktoritet att utféra vissa handlingar och styrningar,
oavsett vem som besitter denna position. Styrningen sker genom nedskrivna regler och
arbetsuppgifter for varje position och pa sé sitt kan paborjade arbeten tas 6ver av ndgon

annan.

Merchant och Van der Stede (2007) har 4 sin sida valt att dela in beteendestyrning 1 fyra
kategorier. Den fOrsta dr beteendebegransning, vilket gar ut pa att personalen hindras frin att
utfora oonskade beteenden. Det kan handla om rent fysiska begransningar, exempelvis genom
l16senord till datorer eller 1as pd skrivbord, men ocksa om attesteringsordningar och vem som
har befogenhet att utféra vissa handlingar och beslut (Merchant & Van der Stede, 2007).
Kategori nummer tvé fokuserar pd forhandsgranskning, dér anstélldas handlingsplaner maste
kontrolleras och godkénnas innan de kan péborjas. Denna typ av beteendestyrning dr vanlig i
planerings- och budgetarbete (Merchant & Van der Stede, 2007). Tredje kategorin handlar om
att halla personalen ansvarsskyldig for sitt agerande. For att kunna implementera
beteendestyrning av den hir typen krdvs att organisationen kan precisera vilka ageranden som
ar onskvarda, kommunicera dessa till de anstéllda, folja upp beteenden, samt belona eller
bestraffa gott respektive déligt agerande (Merchant & Van der Stede, 2007). Den fjarde
kategorin gér ut pé att tillsdtta mer personal eller maskiner till en uppgift 4n vad som é&r
nodvindigt, for att pa sa sdtt 0ka chanserna att arbetet blir val utfort. Detta ar ett
forhallandevis dyrt tillvigagéngssétt, men som kan vara nddvindig inom vissa kritiska

branscher, exempelvis inom sdkerhet eller IT (Merchant & Van der Stede, 2007).

3.2.2 Resultatstyrning

Resultatstyrning bygger pa idén om att premiera anstillda som kan generera goda resultat
(Merchant & Van der Stede, 2007). Till skillnad fran beteendestyrning kraver det ingen
kunskap om transformationsprocessen, utan bygger pa formagan att kunna méta resultat
(Ouchi, 1979). Resultatstyrning skapar meritokratier, ddr de mest talangfulla och hart
arbetande medarbetarna blir belonade, snarare 4n de med léngst anstéllning eller rétt sociala
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nitverk (Merchant & Van der Stede, 2007). Jamfort med beteendestyrning, som fokuserar pa
hur arbetet genomfors, ldggs vikten istillet pa vad som ska genomforas, vanligen i termer av
vilket resultat som forvéntas uppnds (Kédrreman & Rennstam, 2012). Med resultatstyrning
laggs vikten vid konsekvenserna av personalens agerande, dér de sjdlva far avgora vilket

beteende och agerande som krévs for att nd det onskade resultatet.

Styrformen lampar sig vil, och kan rentav vara nddvindig i decentraliserade
organisationsformer med stora autonoma ansvarsenheter (Merchant & Van der Stede, 2007).
Mindre enheter 1 organisationen far befogenhet att sjdlva utforma arbetsprocessens
tillvigagangssatt si ldnge de levererar enligt de uppsatta malen (Kérreman & Rennstam,
2012). Tva kritiska fragor vid implementering av resultatstyrning dr graden av
decentralisering och anvindandet av beloningssystem. Decentralisering r viktigt for att
kunna ge anstéllda med resultatansvar befogenhet att ta beslut 1 ritt riktning. Beloningssystem
g0r 1 sin tur att maximerandet av organisationens Onskade resultat dd kommer overensstimma
med maximerandet av den anstédlldes beloning, varfor den anstéllde forvéantas bli motiverad

att striva 1 just den riktningen (Merchant & Van der Stede, 2007).

For att resultatstyrning ska fungera effektivt méste organisationen for det forsta kunna
bestimma och precisera vilka resultat som dnskas inom olika omraden och kommunicera
dessa mal till personalen som arbetar inom respektive omrade. Finns det mal av olika vikt
maste prioriteringen mellan dessa ocksd kommuniceras sa att inte personalen agerar pa ett
oonskat sétt (Merchant & Van der Stede, 2007). For det andra maste the controllability
principle vara uppfylld, det vill sdga att de anstdllda maste kunna kontrollera de resultat som
de forvéntas ansvara for (Merchant & Van der Stede, 2007). For det tredje maste
organisationen kunna méta resultaten pé ett effektivt sitt. For att kunna gora detta foreslar
Merchant & Van der Stede (2007) att resultatmétten ska vara precisa, objektiva, lagliga och
forstéeliga. Detta kan jamforas med det som Doran (1981) kallar SMART goals, dir
bokstdverna 1 SMART stér for fem kriterier som organisatoriska mél bor uppfylla: specific
(specifika), measureable (métbara), assignable (accepterbara), realistic (realistiska) och time-
related (tidsbundna). Alla mal maste inte nodvandigtvis uppfylla samtliga kriterier, men ju

fler kriterier som dr uppfyllda desto smartare ar malen enligt Doran (1981).
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3.2.3 Normativ styrning

Kérreman och Rennstam (2012) beskriver normativ styrning, liksom resultatstyrning, som en
indirekt form av beteendestyrning. Aven om personalens beteende inte ir huvudfokus med
styrningen, dr det 1 slutindan beteendet som 6nskas pdverkas. Normativ styrning bygger pa
personalens naturliga férmaga att kontrollera sig sjidlv (Merchant & Van der Stede, 2007), dér
en central fraga ar att fa de anstélldas vérderingar att 6verensstimma med organisationens
(Ouchi, 1979). Genom att paverka tankar, tolkningar och uppfattningar forvéntas de anstéllda
styras till att bete sig pa onskvirt sitt 1 deras arbete (Kédrreman & Rennstam, 2012). Denna
styrningsform kan enligt Ouchi (1979) vara lamplig da kunskapen om

transformationsprocessen ér liten, och sd dven formégan att méta resultat.

Merchant och Van der Stede (2007) delar in den normativa styrningen 1 dels personalstyrning,
dels kulturstyrning. I personalstyrningen dr centrala verktyg rekrytering, utbildning,
vidareutveckling och beloning (Alvehus & Kéarreman, 2012; Newell et al, 2009). Styrningen
tar sig uttryck redan innan personalen dr anstilld, genom att bestimma vilka typer av
individer foretaget dr ute efter, en sd kallad malprofil. Till skillnad frén traditionell
rekryteringsform dir den mest kvalificerade ansdkande ska identifieras, anvénds hér istillet
matchningsmodellen (Kédrreman & Rennstam, 2012). Matchningsmodellen innebér att
identifiera den ans6kandes personlighet, ambitioner, virderingar och mal, for att redan vid
rekryteringen vélja kandidater som matchar organisationens virderingar. Genom att anstélla
en specifik typ av individer kan foretaget sedan paverka och utveckla personalens férmagor 1
vissa riktningar for att na ett hogt resultat pa arbetet (Alvehus & Kérreman, 2012). Att vilja
ut, forma och utbilda personalen si att dess individuella mél gér hand i hand med hela
verksamheten forvéntas leda till vad Merchant och Van der Stede (2007) kallar self-
monitoring. Detta innebdr att personalen utvecklar en formaga att motivera och kontrollera sig

sjalv, utan direkt styrning uppifran (Merchant & Van der Stede, 2007).

Alvesson (2004) menar pa att personalstyrning inte dr det centrala 1 normativ styrning utan
storre fokus ligger pé att skapa en organisatorisk kultur och att skydda dess identitet. Vid
kulturstyrning efterstrdvas att skapa en kulturell atmosfar genom att paverka och fa
personalen att tro pd foretagets virderingar. Socialisation betonas som en form av uppfostran
(Karreman & Rennstam, 2012), dédr grupptryck ér ett mycket kraftfullt styrverktyg mot
individer som avviker frdn organisationens gemensamma normer och vérderingar (Merchant
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& Van der Stede, 2007). En nyrekryterad individ 1 ett foretag med stark kultur anpassar sig
vanligtvis till foretagskulturen och later dess vérderingar bli sina egna (Alvehus & Kéarreman,
2012). Merchant & Van der Stede (2007) foreslar tvd huvudsakliga metoder for att
implementera kulturstyrning: att ha gemensamma uppforandekoder (codes of conduct) och att
anvénda kollektiva beloningar, baserat pa hur en grupp presterar som helhet. Socialisation
sker under vanlig arbetstid dir personalen lér sig uttalade och outtalade uppforandekoder
genom vardaglig interaktion med andra medarbetare (Kirreman & Rennstam, 2012). Aven
sociala tillstdllningar utanfor arbetet, s som sommarfester eller after work, adr vanligt
forekommande och bidrar till kulturen. Motivation och engagemang for foretaget forvintas
skapas genom dessa informella processer, och som 1 sin tur forvéntas har en positiv pdverkan

pa de anstilldas arbetsprestation (Alvehus & Kérreman, 2012).

Som tidigare ndmnt ar personalens kunskap foretagets kritiska resurs och erbjudande till
kunden. Den forstaelse och kunskap 1 specifika uppdrag som personalen besitter ér svar att
ersdtta genom att nagon annan tar over uppdraget. Det dr ddrmed viktigt att behélla sina
anstéllda inom foretaget (Alvesson, 2004). Dessutom innebér en avslutad anstédllning en risk
att arbetaren gér vidare till en konkurrent och/eller tar med sig kunder till nésta arbetsgivare
(Alvesson, 2004). Kunskapsarbetare soker generellt karridrutveckling och ser sitt nuvarande
arbete som ett steg av en langre karridrstege (Newell et al, 2009). For att knyta till sig
langvarig personalstyrka har vidareutveckling inom foretag blivit en del av normativ styrning.
Nivéer som uppnds genom prestation och kompetens kan dirfor skapas inom foretaget, vilka

nivaerna ofta innebdr storre ansvars- och ledarskapsroller (Newell et al, 2009).

I viss man é&r alla organisationer, oavsett om de har ett uttalat normativt styrsystem eller inte,
beroende av att de anstéllda viagleder och motiverar sig sjdlva (Merchant & Van der Stede,
2007). Ofta innebdr normativ styrning ldgre kostnader och farre negativa sidoeffekter &n de
flesta andra, mer ’hérda”, styrsystem, men dess effektivitet kan variera mellan olika individer
och grupper 1 olika kontexter (Merchant & Van der Stede, 2007). Denna typ av styrning har
kommit att bli viktigare allt eftersom organisationer blir mer decentraliserade, dér traditionella
hierarkiska strukturer ersétts av anstillda med makt att ta egna beslut. Med en
maktforskjutning till underordnade (Mladkova, 2013), blir betoningen av organisationens
varderingar viktigare for att sdkerstilla att all personal agerar utifrdn organisationens bésta
(Merchant & Van der Stede, 2007). Ouchi (1979) stéller just denna retoriska fraga att om
varken beteende kan styras pa ett direkt sétt eller resultat kan méitas pa ett tillforlitligt sétt,
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vilket alternativ finns da &n att gora ett noggrant urval vid rekrytering, socialisera personalen
och belona dem som visar den 6nskade instidllningen och de 6nskade virderingarna som 1
slutdndan troligtvis ska generera framgéng for organisationen? Med bakgrund i problematiken
med att identifiera arbetsprocessen, samt att méta tillforlitligt resultat, dr det den normativa

styrformen som forvintas 1 kunskapsforetag (Alvesson, 2004).

3.3 Styrverktyg

3.3.1 Debiteringsgrad

Eftersom kunskapsforetag inte kan lagra sina produkter, da produkterna bestar av utférda
tjénster, dr antalet timmar utférda hos kunder en central del av kunskapsforetags verksamhet
(Ax et al, 2015). For att vara sa effektiv och l1onsam som mojligt f6ljs varje anstéllds
debiteringsgrad upp. Kunskapsforetags kostnadsposter utgors till storsta del av 16n och andra
personalkostnader, medan intdkterna bestér av antal debiterade timmar till kunderna (Ax et al,
2015). Déarfor efterstravas att kunskapsforetag kan debitera kunder sé stor del av sin arbetstid
som mojligt for att foretaget sjdlva ska behova std for sa liten del som mojligt. Tiden som kan
sérskiljas till en viss kund eller visst uppdrag kan dirmed debiteras kunden och pa sa sétt
tdcka personalkostnaderna. Ovrig tid som inte ir debiterbar kan utgdras av utbildningstid,
intern kontorstid eller vintetid. Den debiterbara tiden 1 forhallande till den icke-debiterbara
kallas debiteringsgrad, vilken 6nskas héllas sa hog som mojligt (Ax et al, 2015). En hog
debiteringsgrad innebir att de arbetade timmarna till storsta del har debiterats kunder. Ovriga
timmar méiste finansieras genom foretagets vinstmarginal pa uppdragen. Nivan av
debiteringsgraden har alltsa en stor paverkan pé resultatet och har darfor blivit en viktig
styrparameter for kunskapsforetag (Ax et al, 2015). For att folja upp debiteringsgraden
anvénds vanligtvis en regelbunden tidrapportering dér de anstéllda rapporterar sin debiterbara

respektive icke-debiterbara tid.

3.3.2 Beldningssystem

I kombination med resultatstyrning anvéinds ofta ett beloningssystem for att fa de anstéllda att
strava efter de onskade resultaten. Beloningarna kan ses som en motivation till de anstéllda att

prestera s bra som mojligt 1 riktning mot foretagets mal (Anthony et al, 2014). En lyckad
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resultatstyrning och anvindning av beloningssystem gynnar i slutindan bade foretaget och de
anstéllda. Néar foretagens mal uppfylls premieras de anstillda och pé s sitt uppnas dven de

anstilldas ekonomiska mal.

Beloningssystem kan vara konstruerade pa méinga olika sétt ddr beloningen bestér av
finansiella och/eller icke-finansiella medel (Anthony et al, 2014). Finansiell beloning utgors
vanligen av en extra 16n eller utbetalning, medan icke-finansiella kan betalas ut genom sadant
som ledighet, befordran, 6kat ansvar eller 6kad befogenhet (Ax et al, 2015). Dessutom kan de
vara individuellt utformade eller gruppbaserade (Anthony et al, 2014). Ax et al (2015)
beskriver att uppréttande av effektiva individuella beloningssystem kréver att individuella
prestationer kan urskiljas. Detta for att inte skapa uppfattningar bland personalen om att vissa
anstéllda favoriseras. Vidare beskrivs att gruppbaserade system kan anvéndas for att motverka
avundsjuka. En beldning delas da ut till varje anstélld baserat pa gruppens prestation.
Problemet med gruppbaserade beloningar dr dock risken for fripassagerare; att anstillda som
presterar daligt &nda erhaller beloning. Det dr ddirmed viktigt att beloningssystem dr noggrant

utformat for att undvika missndje hos de anstéllda (Ax et al, 2015).

Utdver framjande av foretagets mal anvinds beloningssystem dven for att attrahera och
behélla sin personal (Anthony et al, 2014), vilket indirekt ofta frimjar foretagets mal. Foretag
vill knyta an den bésta personalstyrkan och sedan behélla den sé lange som mojligt.
Vilutformade beloningssystem kan da fungera som ett lockbete att just attrahera ny
kompetent personal, men d@ven behdlla den befintliga. Vidare kan beloningssystem dven skapa
en positiv och innovativ miljo. Anthony et al. (2014) menar att beloningar inte bara anvénds
for att f& de anstéllda att arbeta hart. Det handlar ocksé om att frdmja inspiration och
kreativitet till att tinka 1 nya banor, frambringa nya idéer och att fatta bra beslut.
Beloningssystem anvinds alltsé for att skapa incitament for personalen att vilja arbeta 1
foretaget, gora ett bra arbete och bidra till foretagets mal, vilket gor beloningssystem till ett

vél anpassat system for resultatstyrning.
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3.4 Analysmodell
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Figur 3.3 Analysmodell

Den teoretiska referensramen med de tre styrformerna kommer testas mot den empiriska
datainsamlingen fran revisionsbyraer och arkitektfirmor. Referensramen kompletteras med de
tva styrverktygen for att studera hur foretagen anvénder sig av dessa 1 sin styrning. Analysen
kommer ta sin utgadngspunkt 1 hur dessa kunskapsforetag anvdnder de olika formerna av

ekonomistyrning for att arbeta mot sina mal.

Genom att analysera likheter och skillnader mellan branscherna kan en forstaelse skapas for

vad som dr branschspecifikt och vad som dr gemensamt for kunskapsforetag:

L

Kunskaps-

f('jretag Arkitekt-

firmor

Revisions-
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Figur 3.4 Analys av tva branscher
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4 Empiri

Féljande kapitel presenterar den data som samlats in genom intervjuer med respondenter frdan
revisions- och arkitektbranschen. Utgangspunkten har varit den intervjuguide som utformats for att
besvara studiens syfte. Kapitlet dir indelat med data frdn respektive foretag for sig.
Foretagspresentationen foljer en gemensam struktur med en inledande kort introduktion av foretaget,
dess vision och mdlsdttning, samt avslutar med hur foretaget styr verksamheten mot sina mdl.

4.1 Konsultbyran

Konsultbyrén erbjuder tjénster inom redovisning, revision, skatt och affarsrddgivning.
Organisationen har idag 6ver 3 000 medarbetare pa olika orter runt om 1 landet. Respondenten
arbetar som business controller pa byrans nationella kontor. I denna roll giller det att ge stod 1
verksamhetsstyrningen s att organisationen kan na sina mal, men ocksa att ta fram

beslutsunderlag for aktiviteter och atgérder.

4.1.1 Mal

Konsultbyrdns vision dr att skapa fortroende och bidra till ett bittre foretagande.

Organisationen har dels mal som &r rent finansiella, sdsom 6kad l6nsamhet, dels andra typer
av delmél som stodjer att de arbetar 1 ratt riktning. Delmaélen &r allt ifrdn synen pa marknaden
med tillvixt och andelar, kvalitetsmal samt hur personalstrukturen ska se ut i form av
kompetens och kapacitet. Detta dr stodjande mal som medel for att na finansiella mél, vilket

da blir en bekriftelse pa att utvecklingen gar it ratt hall.

4.1.2 Styrning

I rollen som business controller ingar att analysera och tolka finansiell data, och att kunna
formedla till ledningen vad det innebér for organisationen. Dér ingér dels att forhdlla sig till
hur utfallet ser ut jamfort med planerat, och om det kan finnas for risker med den utveckling
som foretaget har. Forutom att tillhandahélla en siffra méste denna ocksé tolkas — vad det
innebér for organisationen och vilka atgédrder och beteenden som krévs for att nd mélen.
Forutom att sétta kollektiva mal ar det ocksa viktigt att sétta individuella mél som ar
onskvirda och styr individuella prestationer. Respondenten beskriver att det dr en utmaning

att arbeta 1 en omvérld och bransch under konstant forandring och hérd konkurrens.
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Eftersom storre delen av personalen dr ekonomer upplever respondenten att det & ena sidan
finns en stor forstielse for den ekonomiska styrningen och att det darfor underlattar rollen
som controller i en organisation av sjilvstindiga tjinstemin. A andra sidan finns det samtidigt
manga som dr duktiga pad management och att det da blir en utmaning att som controller vinna
fortroende hos de personer denne ska vara ett stod for. Det papekas att “[...] controlling dr
mycket psykologi [...]” 1 hur man ldr sig att agera 1 olika situationer for att stindigt kunna

uppnd fordndring och forbattring.

Vid uppfoljning ar det viktigt att kunna na ut med sitt budskap i det brus vardagen innebar 1
en verksamheten och omvérld dir det tenderar att intrdffa ofGrutsdgbara hindelser. Tempot &r
hogt bade internt och externt, och det finns olika typer av omvérldsfordndringar som péaverkar
verksamheten. I styrningen blir det da sarskilt viktigt att kunna forhalla sig till sin
ursprungliga strategi, samtidigt som den inom vissa omraden kan behdva anpassas for att
mota de fordndrade forutsdttningarna. Att 1 sddana situationer nd fram och kunna paverka
personalens agerande ses inte som ett hinder, men ddremot en utmaning. “Mod behéver man
ha som controller” papekas det, med hédnsyn till att viga patala faktorer 1 organisationen som

kan behova forandras.

Inom branschen é&r det viktigt att ha en hog kundbeldggning, vara 16nsam, ta in nya kunder,
och inte minst leverera hog kvalitet och beakta de regler och riktlinjer som omfattar
verksamheten. Beroende pé vilken roll en anstilld har sétts olika typer av individuella mal
upp. Mot dessa sker varje ar uppfoljning dar maluppfyllanden utvirderas, eventuella atgérder
diskuteras och nya mal for det kommande aret sitts. Mélen ar inte enbart kopplade till att
uppnad ett visst finansiellt resultat, utan det sétts dven stor vikt vid att personalen har ratt
beteende och uppfyller regulatoriska forordningar och riktlinjer. Bland annat genomfors
undersokningar som hjélper till att utvirdera personalen 1 ett team. Utvérdering vad géller
cheferna handlar framst om ett gott ledarskap och beteende. For medarbetarna ligger fokus pa
kvalitet 1 arbetet som utfors, att de trivs och kidnner att det finns bra
karridrutvecklingsmdjligheter. Hir berdrs ocksd om arbetsbelastningen kinns antingen for lag
eller for hog. Respondenten pépekar att det hor thop som ett kretslopp, att om en person mér
bra sa presterar den ocksé bra, och tvdrtom. Byrén gor stora investeringar 1 varje nyanstélld i
form av utbildning och introduktion, och férhoppningen &r att personalen ska vilja stanna och
utvecklas inom organisationen. Darfor dr det stort fokus pd fragor som ror ledarskap och
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verksamhetsstod. For att ocksé kunna bedoma hur medarbetarna uppfattar sin anstédllning hos
byrin anvénder sig foretaget av enkéter dir alla medarbetare far svara pé detta enligt mer

kvalitativa varden.

Pé byréan finns ett beloningssystem kopplat till hur medarbetarna presterar, vilket kalibreras
genom de uppfoljningssamtal medarbetaren har med sin coach. Eftersom personalen 1 regel
jobbar med manga olika uppdrag, ofta med olika uppdragsledare, finns ett system som
underléttar uppdragsutvérdering. Dessa utviarderingar utgor sedan underlag for
utvecklingssamtalen med coachen. Beloningssystemet kopplas till dessa samtal, vilket i
slutindan kommer att handla om hur medarbetaren har presterat 1 uppdragen. Att vara
verksam 1 en organisation med sjilvstindiga medarbetare kan medfora utmaningar kring att
skapa forstaelse for att en modell f6r uppfoljning och utvirdering dr nddvandig, men det finns

ocksa ménga positiva aspekter av sjidlvstandigheten.

“[...] forhoppningsvis sa har vi rustat vara medarbetare rdtt och har bra samtal med dem, sa
att just den hdr sjdlvstindigheten gor faktiskt att man kan fa rdtt beteende, och vi kan fa
personer som tar ansvar for att alltid representera [foretagets] vdrderingar [...] det dr ocksa
viktigt, att vara medarbetare kdnner till vara strategiska mdl och vad som dr vdra

vdrderingar. Under forutsdttning att de gor det sa dr sjdlvstindighet att uppmuntra.”

4.2 BDO

BDO ér ett konsultbolag som erbjuder tjanster inom radgivning och revision. Organisationen
har idag cirka 500 anstéllda med ett 20-tal kontor runt om 1 Sverige (BDO, 2016).
Respondenten sitter som ekonomichef pa huvudkontoret i Stockholm. BDO éar organiserat i
mindre grupper om 15-20 konsulter i varje grupp dér gruppchefen for respektive grupp
ansvarar for ekonomi och budgetering. Varje grupp har sina problem, utmaningar och sétt att
overvinna dessa, men det ligger i respondentens roll att folja upp, testa, och hjélpa till med de

olika &tgéarder som respektive grupp kan behova.
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4.2.1 Mal

“Med Vision 2020 tar vi ut riktningen for hur BDO Sverige dven framover ska leverera den

absolut bdsta kundupplevelsen och vara ett piggare och mer personligt alternativ till vara

storre konkurrenter” (BDO, 2015, s 4)

Tva dvergrpinade malséttningar hos BDO idr ndjda kunder och 6kad tillvaxt, bade genom en
okad omsittning och genom att stérka sin position geografiskt. Byrans dvergripande
malsattningar fungerar som ett ramverk for avdelningarna och medarbetarnas maél.
Avdelningarna jobbar sjdlvstindigt med mindre delmal, till exempel 6kade timpriser,
rekrytering av ny personal eller 6kat tjansteutbud, men foretagets overgripande mal, ndjda

kunder och o6kad tillvaxt ar hela tiden 1 fokus.

4.2.2 Styrning

P4 BDO sker uppfoljning ménadsvis for ett antal nyckeltal. Som for de flesta konsultbyraer ar
mycket relaterat till tid och debiteringsgrad ir ett centralt matt. Vidare f6ljs detta upp genom
graden av fakturering i forhallande till upparbetning, med andra ord hur mycket som
faktureras ut respektive inte faktureras ut. Om nyckeltalen ar pd vig 4t fel hall kan det bero pa
att nagon grupp ar dalig pa att fakturera sin arbetade tid till kunderna, eller att det ndgonstans

ar for lag beldggning.

For att sdkerstélla att personalen gor vad de ska foljer gruppcheferna upp personalens arbete.
Detta sker bland annat genom ett system for tidrapportering. De har vélutvecklade rutiner for
projektredovisning och timrapportering sé att alla anstillda rapporterar den tid de arbetar och
vad de gjort under den tiden. P4 sa sitt dr det mojligt att snabbt finga upp och reagera om
beldggningen eller antal debiterade timmar har {forbéttras eller forsdmras. De anstéllda
utvirderas bade kvantitativt, genom fakturerad tid 1 forhdllande till antal arbetade timmar, och
kvalitativt 1 vad de presterar. Tva ganger om éret har de utvecklingssamtal ddar medarbetarnas
arbete utvirderas. Utifrdn detta samtal forsoker foretaget styra dem mot ritt beteende. Alla
medarbetare har individuella mél, vilket kan handla exempelvis om att ga vissa utbildningar,
dra in nya kunder till foretaget eller 6ka omséttningen av befintliga kunder. Ett statistiksystem
finns som de anstillda kan ta del av for att se hur mycket tid de har lagt ned pa respektive
uppdrag. Statistik kan tas fram bade pa individniva och gruppniva. Gruppcheferna har dven
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ett ansvar att rapportera resultat och nyckeltal till gruppen for att skapa medvetenhet om

eventuella dtgardskrav, men har &ven mgjlighet att utvirdera medarbetarna individuellt.

Personalen ersitts for sina prestationer genom individuell 16neséttning och genom ett
provisionssystem, dér anstdllda som knyter till sig nya kunder till foretaget far ta del av den
vinst dessa kunder genererar de forsta dren. Tanken é&r att de medarbetare som nar sina mél
individuellt ska belonas for det. Vad for mal som sétts upp varierar bade mellan olika
anstillningsnivéer och mellan olika individer. Medan debiteringsgraden ar sérskilt central for
nyanstillda assistenter sa har mer seniora medarbetare ett storre kundansvar och arbetar mer

med forséljning, och de senare har dérfor lagre forvéintad beldggning.

For BDO ér det viktigt att rekrytera personal som har véarderingar som dverensstimmer med
bolagets och de medarbetare som redan arbetar dir. “Sjdlvklart dr kompetens viktigt ocksa,

men det gar att ldra. Virderingar dndrar man inte sd ldtt.”

4.3 KPMG

KPMG ir ett konsultbolag med en omséttning pd 2 180 MSEK. KPMG erbjuder tjdnster inom
redovisning, revision, skatt och rddgivning och har idag 1700 medarbetare pd 60 orter runt om
1 Sverige. KPMG genomfor runt 60 000 kunduppdrag varje ar (KPMG, 2016). Respondenten
ar sedan november 2015 teamleader for business control-gruppen pa KPMG. Gruppen
analyserar foretagets ekonomiska data och belyser sddant som ser positivt ut, respektive
saddant som behover atgdrdas. Den kommunikativa formagan dr genomgédende viktig 1 yrket

for att formedla forvantan och resultat.

4.3.1 Mal

“En del av KPMGS:s vision handlar om att ha unika medarbetare. Det betyder att bolaget
ska attrahera, utveckla och behdlla topptalanger och nyckelkompetenser, som delar KPMG:s

vdrderingar och som vill vara med att skapa en inkluderande och hogpresterande kultur, ddr

alla individer kan nd sin fulla potential” (KPMG, 2015, s 8)
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KPMG:s mal dr av blandad karaktér, badde finansiella och icke-finansiella. Marginalen star
alltid 1 fokus och likt de flesta organisationer dr ambitionen en hog marginal for att nd si god

l6nsamhet som mojligt.

4.3.2 Styrning

Flertalet verktyg och nyckeltal anvénds i styrningen av verksamheten. Budgeteringen startar
uppifran med direktiv och malséttningar som bestdms av foretagsledningen. Dessa
malsdttningar utgdr basen for allt budgetarbete och kommuniceras ut 1 organisationen.
Direfter piborjas budgeteringen underifrin, vilket {6ljs av konsolideringar uppat av
avdelningsbudgetarna. Vid behov gors justeringar 1 budgetarna. Allt &r en dynamisk process
dér de olika budgetarna kan vandra upp och ner i organisationen flera gdnger innan de

slutligen sdtts och det rdder konsensus mellan verksamhetens och ledningens malsattningar.

Viktiga nyckeltal inom foretaget dr kundbeldggningsgrad och olika KPI:er som méter
kapitalbindningen. Kapitalbindning minskar foretagets likviditet, och tiden fran det att arbetet
sker och att pengarna kommer in 6nskas darfor minimeras. Det handlar inte bara om tiden
efter avslutade uppdrag utan dven att langvariga pagdende arbeten maste faktureras I6pande
for att inte binda for mycket kapital. Ett annat aterkommande fokus ar att minimera avvikelser
1 uppdragen mellan utfall och uppdragskalkyler. En avvikelse mellan uppdragets kalkyl och
verkligt utfall kan till exempel uppsté ifall konsulten som leder uppdraget anvinder mer
seniora (dyrare) projektdeltagare dn vad som angavs 1 kalkylen eller om uppdraget kanske tog
langre tid 4n kalkylerat. Ofta Idmnas ett offertpris till kunden och om personalen da dr dyrare

an planerat, alternativt anvinder mer tid dn planerat sd uppstér det avvikelser.

Varje chef ute 1 verksamheten som antingen &dr ansvarig for ett uppdrag eller en viss kund
tilldelas ett scorecard. Bedomningsfaktorer inkluderar bland annat hur ménga kunder den
anstéllde har lyckats rekrytera och hur mycket intdkter den anstillde ansvarar for. Som
ansvarig for ett storbolag far det enskilda scorecardet ett positivt lyft eftersom dessa foretag
ofta genererar mycket pengar, vilket syns pa den ansvariges scorecard. Detta har sedan en
betydelse for befordringar och bonusar. En annan del i utvirderingen ror tidigare ndimnda
avvikelser gillande inbetalning fran kunder och den nedlagda tiden for respektive uppdrag.

Den ansvarige utvirderas 1 hur mycket eller hur lite avvikelser som har uppnatts.
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I revisorsyrket finns ett stramt regelverk med tydliga regler som maéste f6ljas. Revisorernas
arbete inkluderar att signera bolags arsredovisningar dir revisorerna riskerar att forlora sin
auktorisering vid allvarliga misstag och lagbrott. Utdver lagar och regler finns dven interna
policys inom foretaget. KPMG anser sig vara ett ansvarstagande foretag dér de anstéllda har

tydliga ramar att rora sig inom.

Inom KPMG finns ett bonussystem som &r kopplat till flera faktorer. Beloning vill ges till
medarbetare som bidrar till hogre vinst, merforsédljning, samt nya kunder till verksamheten.
Begreppet "SMART”-goals dr inget som KPMG uttryckligen anvénder, men mélen som finns
ar till stor del ”smarta” eftersom de oftast uppfyller de uppstillda kraven. Vanligtvis dr dessa
mal av finansiell karaktir eftersom de &r tydliga och métbara i siffror, vilket da antas ge en

opartisk och objektiv bedomning.

Vid nyrekrytering av personal &r KPMG tydliga med vad foretaget star for och dess
véirderingar. Det krdvs en matchning mellan individen som soker arbete och KPMG.
Personalens virderingar maste ga i linje med bolagets och 6verensstimma med vad bolaget
stér for. Stor vikt ldggs dé vid att {4 in réitt person fran forsta borjan som kulturellt sitt passar
in 1 bolaget. Under fOrsta tiden 1 foretaget sker en vallning av mer seniora medarbetare.
Juniora medarbetare har inte sjdlva ansvaret for en kund utan arbetar vanligtvis 1 ett team med

en uppdragsansvarig och erfarna medarbetare att fa rdd och vigledning av.

4.4 Liljewall Arkitekter

Liljewall Arkitekter har en omséttning pd 130 mkr och bestar av knappt 160 medarbetare.
Verksamheten startades 1980 och finns 1 Sveriges tre storsta stider samt 1 Buenos Aires,
Argentina (Liljewall Arkitekter, 2016). Respondenten &r foretagets ekonomichef och sitter pa
huvudkontoret 1 Goteborg. Liljewall har vuxit véldigt mycket under de senaste dren och
darigenom har ocksé behovet av att utveckla sina ekonomiprocesser dkat. Det har inneburit
alltifrdn noga uppfoljning av enskilda projekt, till att studera den ekonomiska utvecklingen
inom de olika marknadsomrédena och att utvardera I6nsamheten. Respondenten beskriver hur
han 1 sin roll som ekonomichef ocksé dr en viktig del 1 drivandet av bolaget, diar han beskriver
sin roll som “25 % ekonomi och 75 % organisation”. Projektekonomi och ekonomisk

uppfoljning av nedlagd tid 1 pAgaende projekt dr en grundlaggande uppgift, som praglar
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vardagen. Tid dr en central aspekt 1 verksamheten eftersom det hela tiden ér flera pagaende
projekt av véldigt olika storlek och budget varav det blir viktigt att {4 in rétt tid pa ritt projekt

for att sedan kunna fakturera ratt till kunden.

4.4.1 Mal

“Vi skall vara ett av Sveriges ledande foretag inom arkitektur och samhdllsbyggnad”™

(Liljewall Arkitekter, 2016)

Malen pa Liljewall dr bdde finansiella och icke-finansiella s som 6kad 16nsamhet, forbattrad
marginal och att forverkliga sina kunders drommar och visioner. Drivkraften ligger 1 att skapa
bra arkitektur med ldngsiktig kvalitet, och hallbar utveckling dr ndgot som sérskilt betonas.
De har ocksé mél om att foretaget ska synas mer och fa en storre geografisk spridning.
Liljewall har dven interna finansiella mal for verksamheten, men dessa betraktas mer som

forutséttningar for att kunna uppfylla sin affdrsidé om att skapa god arkitektur.

4.4.2 Styrning

Liljewall anvénder termen projektekonomi for att beskriva verksamheten. I jobbet som
ekonomistyrare 1 en organisation av kreatdrer blir en god kommunikation véldigt viktigt for
att kunna skapa en forstielse dven for det ekonomiska. ’[...] vi vill inte bara forverkliga
drommar och visioner, utan vi mdste dven fakturera tid for att kunna fa betalt och for att
kunna betala l6ner och for att kunna driva bolaget.” Eftersom drivkraften hos personalen
ligger 1 sjdlva skapandet av byggnader kan det vara en utmaning att skapa forstielse for

behovet av ekonomisk uppfdljning.

I foretagets Overgripande mél att striva mot en 6kad I6nsamhet ingar det i rollen som
ekonomistyrare att budgetera och aterrapportera till ledningsgruppen. Liljewall har som
malséttning att forbattra marginalen jaimfort med foregadende ar genom att 6ka
debiteringsgraden och forbittra arvode per debiterad timme. Det blir ocksa en avvéigning
mellan vilka projekt man ska satsa pa, dir det kan finnas en motséttning vilka projekt som &r
mest intressanta och vilka som ger storst intikter. Innan ett uppdrag antas utvérderas det

utifran huruvida det ligger 1 organisationens strategiska riktning.
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”Ekonomi i grunden handlar ju om att hushdlla med begrdnsade resurser, och pd det sdttet dr
det ju for vart foretag ocksa. Vi har en viss mdngd medarbetare som har en viss mdangd

arbetstid som vi ska fordela pa rimligt intressanta och rimligt [onsamma uppdrag. Man kan ju
inte gora allting till vilket pris som helst, utan det dr ju ddr affdrsmdssigheten kommer in helt

enkelt.”

Personalen tidrapporterar varje vecka eftersom det 1 slutdndan &r tid de siljer. Daniel papekar
att alla medarbetare inte héller med om det eftersom de arbetar i en kreativ bransch dér
personalen inte upplever att de séljer tid, utan forverkligar drémmar och visioner for sina
kunder. Tidrapporteringen gors i1 foretagets ekonomisystem, och tidkort uppbyggda kring de
olika projekten ldmnas in varje manad. Det siffermissiga utfallet leder i sin tur till

debiteringsunderlaget som sdkerstéller att personalen gor vad de ska.

”Jag sdger inte att det dr sjdlvreglerande, men eftersom vi har krav pd debiteringsgrad pd

alla medarbetare — faller den for lagt funkar det inte. Da foljer vi upp det pa ekonomisidan.”

Aven om foretaget miter och foljer upp debiteringsgraden kommuniceras den bara i
begrinsad omfattning till medarbetarna. Sa ldnge det gér bra for foretaget som helhet méts det
inte pd individniva, utan pa foretagets totala ekonomiska utfall, samt pa de olika
marknadsomridena och geografierna. Det papekas att det kan finnas en absolut motsittning 1
att vara maximalt kreativ pa sa kort tid som mdjligt och man gér aldrig in och detaljstyr

medarbetarna.

Vi borrar oss sdllan hela vigen ner till enskild medarbetare och kommunicerar det till dem.
Men visst, vi foljer upp det varje vecka och manad som sagt. Men det blir ju mer kvalitativt
arbete da, for det spelar ingen roll om man har en debiteringsgrad pa 100 % — har man gjort
fel grejer sa tiden inte gar att fakturera i slutindan, eller produkten till kunden inte dr

tillrdckligt bra, dd dr det ekonomiska mattet virdelost.”

P4 bolaget finns ett beloningssystem for bade partners och for medarbetare som ar kopplat till
ekonomiskt utfall, men det bryts ddremot inte ner pd avdelnings- eller individnivd. G6r man
ett riktigt bra projekt tillsammans sa delar man ocksa pa det ekonomiska dverskottet. Det dr
ett solidariskt system ddr medarbetarna far en viss bonusandel pa rorelseresultatet baserat pa
nédrvaro under aret. Det ar alltsa inte kopplat till debiteringsgrad eller 1onsamhetsmaétt. Daniel
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papekar att systemet pd sa sitt inte dr sirskilt direkt motiverande, men att foretaget inte dr sa
intresserade av det kortsiktiga perspektivet. Fokus ligger istillet pa att foretaget som helhet

ska ga bra.

4.5 White Arkitekter

White Arkitekter dr 6ver 800 anstillda, med atta kontor runt om 1 Sverige. Utover dessa finns
dessutom fyra internationella kontor och &r 2015 omsatte foretaget 824 MSEK (White, 2016).
Huvudkontoret ligger 1 Goteborg dér respondenten arbetar som business controller. Hans
arbete riktar sig mot kontoren 1 Sverige som han hjélper med resultatplanering, budgetering
och anslagskalkylering. Projekten foljs bade upp 16pande och efter fardigstillande for att
sdkerstélla att den ekonomiska delen foljer planen. Syftet med uppfoljningen ér inte bara att
utvirdera resultatet for det specifika uppdraget, utan dven att lagra statistik. Statistiken kan

sedan anvindas for uppfoljning av olika kunder och branscher.

4.5.1 Mal

“Var vision dr att bli det ledande skandinaviska arkitektkontoret pd den internationella
marknaden”. 1 White’s arsredovisning (2015, s 2) gar det dven att ldsa “Var vision dr att
skapa arkitektur som engagerar, bidrar till en hallbar livsstil och sdtter ménniskan i

centrum’”

Whites mal 4r bade av finansiell och icke-finansiell karaktér, och man arbetar enligt en
affarsplan som bryts ner i1 verksamhetsplaner. Ekonomi &r dock endast en av pusselbitarna for
att nd foretagets vision. For att bli “ledande” tanker ekonomer ofta pd ekonomiska aspekter,
som att vara lonsamma pa uppdragen och att helt enkelt tjdna pengar. For arkitekter handlar
det istéllet om att gora bra arkitektur som ska vara snygg och halla 1 flera hundra ar. Bada
aspekterna hanger ihop. For att kunna gora bra arkitektur maste foretaget fa in pengar for att
g4 runt, betala ut 16ner och kunna ta sig an intressanta uppdrag. Att uppna sa hogt finansiellt
resultat som mojligt ar alltsd inte huvudsyftet, men en del ekonomi finns med i tankarna och

verksamhetsplanerna for att kunna genomfora afféarer pé ett effektivt och héllbart sitt.
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4.5.2 Styrning

Vinstmarginalen &r ett betydelsefullt nyckeltal for White, med strdvan om att denna ska ligga
inom ett visst intervall. For att hamna rétt och att verksamheten ska drivas till detta intervall
ar tid centralt — hur ménga personer som ar pé plats och hur ménga timmar varje person har
arbetat. Genom dessa timmar har egentligen bara foretagets kostnader lagts fram. Vidare
studeras hur ménga av dessa timmar som ar debiterbara till kunder. Debiteringsgraden foljs
upp relativt ofta, &tminstone varje manad, och pa olika nivaer, grupper och projekt i foretaget.
Uppdragsledaren for varje uppdrag kan se hur sina uppdrag ligger till, hur de har utvecklats
under projekttiden och vad de har framfor sig for att fardigstdlla uppdraget. P4 sa sitt kan en
overblick fds om uppdraget ligger i fas, och hur resultatet ser ut 1 nuldget. Uppdragsledaren
kan dven folja upp nyckeltalet resultat per timme; resultatet 1 forhallande till arbetade timmar,
med andra ord vinstmarginalen. Detta kan relateras till tidigare uppdrag hos samma kund {or
att se om det har gatt béttre eller simre. Det kan ocksé relateras till det specifika
marknadsomrédet och hur det historiska resultatet har sett ut jimfort med idag. White har som
mal att ligga pa vissa resultatnivier for de olika marknaderna beroende pa forutséttningar och

mojligheter att uppna hogt resultat.

For att sdkerstélla att personalen gor vad de ska utgir mycket ifran synséttet “om vi skéter oss
brukar vi fd betalt av vara kunder”. Uppfoljning sker darfor i relation till om det foreligger
problem 1 flodet med fakturering och inbetalningar frin kunder. Det kontrolleras bade
huruvida foretaget fakturerar kunderna, och huruvida det kommer inbetalningar eller inte fran

kunderna.

White har inget uttalat bonussystem men det finns ett liknande system som bygger pa att
foretaget ar medarbetardgt. Alla som har arbetat 1 foretaget en viss tid och &r fastanstillda har
mojlighet att kopa aktier 1 bolaget, vilket det sedan kan ges utdelning pa. Det dr alltsd inget
individuellt utformat beloningssystem baserat pa individuell prestation, utan beloningen

grundar sig pd foretagets totala resultat 1 form av utdelning pé aktierna.

En stor utmaning i ekonomistyrningsarbetet ligger 1 att géra medarbetarna medvetna om de
ekonomiska aspekterna 1 foretagets drift. Storre delen av personalen ser inte ekonomin som
det priméra, utan ingenjorer eller arkitekter vill skapa sé bra arkitektur som mojligt.

Styrningsarbetet inkluderar dirfor att skapa en forstielse for vad som kan paverka foretaget
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om ett uppdrag gér bra eller daligt. Vidare krivs forstielse for vad effekten blir om de tar ett
pris istillet for ett annat, &ven om skillnaden 1 sig kan tyckas omirkbar. Det géller alltsa att
hitta ritt niva och forhdllande mellan totalpriset for ett uppdrag och hur manga timmar som
kan ldggas pa det arbetet. Arkitekterna vill gérna ligga s& manga timmar som mgjligt som kan
tackas av intdkterna for uppdraget, medan ekonomen maste kommunicera ut att det krévs en
viss marginal for att kunna ticka andra kostnader som uppstar i verksamheten, och att ha en

marginal for oférutsdgbara hindelser.

4.6 Tengbom

Tengbom ér ett av Nordens dldsta och ledande arkitektkontor med en omsittning pa 450
MKR och bestér idag av 6ver 500 medarbetare. I Sverige finns 11 kontor, samt ett 1
Helsingfors (Tengbom, 2016). Respondenten anstéilldes som business controller for tvé ar
sedan for att bygga upp en business control-funktion som tidigare saknats 1 foretaget. Allt
eftersom arkitektbranschen blivit mer konkurrensutsatt har behovet av en medveten

ekonomisk uppfoljning vuxit och fatt stérre fokus.

4.6.1 Mal

“Var vision dr att skapa en innovativ och tidlos arkitektur med hus och miljéer som

mdnniskor vill beséka, bo och leva i” (Tengbom, 2016)

Tengbom har som maél att bidra med en bra och tidlds arkitektur, vara en attraktiv arbetsplats,
samt vara det arkitektforetaget som byggare och fastighetsutvecklare 1 forsta hand ténker pa
vid upphandling. Foretaget har dven finansiella mél, relaterade till 6kad lonsamheten for att

kunna véxa till att bli ett av de ledande arkitektforetagen i Norden.

4.6.2 Styrning

P& Tengbom anvinds ett antal finansiella nyckeltal, med debiteringsgrad som det mest
tillgdngliga méttet. Faktureringsgrad &r ett annat viktigt métt, det vill sdga hur mycket av den
debiterade tiden som gar att fakturera, vilken f6ljs upp med hjélp av en rapportstruktur

baserad pé en finansiell kalender. Ytterligare en faktor som méts dr franvaro, vilken 1 sin tur
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paverkar bade debiterings- och faktureringsgraden. Ju hogre frinvaro desto samre marginal,

varfor det dr viktigt att forsoka halla nere franvaronivén.

Personalen rapporterar sjélva sin debiterade tid genom att varje vecka fylla i en tidrapport som
ska godkédnnas av chefen. Daremot beskrivs att debiteringsgraden 1 véldigt liten grad f6ljs upp
med personalen. Utvérderingen och uppfdljningen ar framst kopplad till de utvecklingssamtal
som halls arligen, vilka &r baserade pa mer mjuka nyckeltal, 1 princip enbart kopplade till det
kreativa arbetet. Det kan ocksd handla om sddant som att gd en ny utbildning eller delta i
massor. Faktorer som lonsamhet och projektmarginaler har i regel inte berorts alls, men borjar
nu fa en storre betydelse. Det ségs finnas ett stort ointresse for ekonomisk uppfoljning i
branschen generellt, och det har funnits en radsla for att ett for stort ekonomiskt fokus riskerar

att det kreativa kapitalet forloras.

En av de storsta utmaningarna med att jobba med ekonomisk styrning pa Tengbom ér att
kommunicera den ekonomiska uppfoljningen pa ett bra sitt. Respondenten betonar flera
ganger vikten av att paketera informationen pa ett visuellt sitt néir arbetet sker i en kreativ
organisation, och att inte inkludera mer siffror 4n nédvandigt. Exempelvis anvéinds 1
rapporteringen av debiteringsgrad olika fargskalor for att illustrera uppfyllanden av olika
debiteringsgradsmal. Det dr ocksa en utmaning att forbattra affairsmannaskapet och
medvetenheten for de ekonomiska marginalerna. Mycket handlar om att forsoka dka
kunskapen och intresset for den ekonomiska uppfoljningen, diar anvindandet av farg och form
1 rapporterna aterigen betonas. Pa Tengbom dr merparten av alla 16ner fasta och det finns inga
bonusar eller andra rorliga incitamentsfaktorer. Istéllet har det borjat funderas kring andra
typer av beloningssystem, dér studieresor med olika destinationer beroende pa resultat skulle

kunna vara ett alternativ da det visats intresse for detta.

”Jag tror inte det dr inte sa mdnga som drivs av cashbaserade bonusar faktiskt i den kreativa
vdrlden. Ett fatal gor det sdkert, men majoriteten drivs av helt andra saker. Det kan vara
allting fran studieresor till New York till att man ges en mojlighet att paverka inredning pd
sitt kontor eller ndgot liknande.”

Han tilldgger ocksa att:

”Man mdste forsta hur det kreativa kapitalet skapas, och ndr det skapas. Det dr ju ddr vi

tidnar vara pengar.”
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5 Analys

1 detta kapitel analyseras det empiriska materialet utifrdn den teoretiska referensramen, med hjdlp av
den analysmodell som tidigare presenterats. Strukturen av analysen kommer kdnnas igen, vilken har
valts for att skapa en tydlig koppling mellan den teoretiska referensramen och den empiriska datan.
Forsta delen diskuterar vilka typer av mal foretagen har, for att sedan i andra delen analysera
foretagens styrning mot dessa madl. Analysen av styrningen sker i sin tur utifrdn de presenterade
styrformerna beteendestyrning, resultatstyrning och normativ styrning.

Ouchis (1979) modell kom att utgéra utgdngspunkten for den teoretiska referensramen dér tre
former for ekonomistyrning undersoktes: beteende-, resultat- och normativ styrning. Teorin
testades mot praktiken med hjdlp av sex kunskapsforetag, varav tre revisionsbyraer och tre
arkitektfirmor. Frédgan vi stillde oss vid studiens initiala skede var vilka former for
ekonomistyrning som anvinds inom kunskapsforetag for att nd organisationens mal, samt hur
de anvinds. Det uppstod genast ett behov av att forst definiera vad som var verksamheternas
mal, dér det visade sig att de tva branscherna tydligt skilde sig at. Utifrdn analysmodellen
(Figur 3.3) studeras sedan hur foretagen anvénder sig av de olika styrformerna och

styrverktygen for att nd sina mal.

I den empiriska studien undersoktes tva olika typer av foretag: revisionsbyrder och
arkitektfirmor. Enligt Alvehus och Kérremans (2012) indelning av kunskapsbyréer skulle
arkitektfirmorna klassificeras som expertbyraer och revisionsbyraerna som
kunskapsbyrékratier. Professionell kunskap antas vara centrum i expertbyran, dar
skraddarsydda 16sningar levereras till kunden 1 en klientndra miljo, vilket tydligt kan ses 1
arkitektfirmornas arbete, som priglas av att varje uppdrag ar unikt och projektet som
arbetsform framhdvs. Kunskapsbyrékratins tjédnster antas vara ndgot mer standardiserade,
produceras i storre volymer och 1 storre utstrackning praglas av teamwork. Personalen pa
revisionsbyrderna levererar i stor man en skriaddarsydd tjdnst men som trots allt 4r mer
standardiserad dn vad arkitektfirmornas &r, inte minst med hénsyn till alla de lagar och regler

revisorerna har att forhélla sig till 1 sitt arbete.

5.1 Mal

Foretagen fran de tva branscherna har tydligt olika syn pd vad som dr malet med

verksamheten, vilket i sig paverkar riktningen for den ekonomiska styrningen. Mgjligen inte
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pa kort sikt 1 den dagliga verksamheten, diar den ekonomiska optimeringen med
intdktsgenerering och kostnadseffektiviserande dr nirvarande for respondenterna fran
samtliga foretag. Daremot skiljer det sig tydligt &t vad géller det mer ldngsiktiga, strategiska
perspektivet rorande vad som dr ekonomistyrningens huvudsakliga uppgift och hur det ska

prioriteras mellan olika (del)mal.

Utdver den kvantitativa, finansiella uppf6ljningen hos revisionsbyrierna betonas dven
utvirdering utifrn kvalitativa matt, relaterat till sddant som kvaliteten 1 det utforda arbetet,
den anstélldes personliga utveckling och trivseln pa arbetsplatsen. Dessa kvalitativa matt
kopplas sedan till prestationen 1 sig, vilket 1 sin tur kopplas till det finansiella resultatet. De
kvalitativa malen blir pa sa sitt delmal for att sékerstélla en s god Ionsamhet som mojligt.
Ekonomistyrningen sétts pd det viset 1 centrum hos revisionsbyrderna, dér den blir en
nodvindighet for att kunna optimera verksamheten och fa ut sa mycket som mdjligt fran input
till output. Den individuella uppfoljningen &r viktig och kopplar tydligt prestation till
finansiell beloning, dar den anstédllde som 4r med och bidrar till ett bittre ekonomiskt resultat

for foretaget ocksa sjélv blir belonad for detta.

Samtliga respondenter frin arkitektfirmorna beskriver det som en stor utmaning att skapa
intresse for den ekonomiska optimeringen bland personalen 1 sina organisationer. Personalen
tycks betrakta de ekonomiska fragorna som ett sorts “nddvéandigt ont” for att kunna driva den
kreativa verksamheten. Det tycks vara mojligt att tyda en tendens av att de enda som
prioriterar det ekonomiska resultatet r ekonomerna och ledningen. Svaret pa varfor ar
formodligen inte mer komplicerat dn att huvudmalet med arkitektverksamheten inte &r det
ekonomiska resultatet. Istillet dr drivkraften 1 sddant som att “forverkliga drommar och
visioner” (se avsnitt 4.4.1). Den ekonomiska uppfoljningen blir pé s sitt mer av en
stodfunktion &n ett eget intresse 1 sig, alltsd mer av en forutsittning for att foretagen ska

kunna fortsétta forverkliga dessa drémmar och producera bra arkitektur.

Avseende mélen kan foretagen frdn de olika branscherna pa sé sétt ses som motsatser av
varandra: medan revisionsbyraerna betraktar kvalitativa delmél for att néd finansiella mal,
betraktar arkitektfirmorna istéllet finansiella delmal {or att na kvalitativa (kreativa) mal.
Forenklat kan sdgas att revisionsbyrderna ser finansiella resultat som mal, medan

arkitektfirmorna ser det som medel.
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5.2 Styrning

5.2.1 Beteendestyrning

Tanken med beteendestyrning &r att fa personalen att handla enligt organisationens bésta
genom att kontrollera och 6vervaka dess arbetsprocesser. Enligt Ouchis (1979) modell ér
beteendestyrning 1ampligt da mdjligheten att méta resultat dr 14g men kunskapen om
transformationsprocessen dr hog. Eftersom det inte finns nadgon fysisk direkt dvervakning
eller detaljstyrning av personalens arbetsuppgifter i varken revisionsbyraerna eller
arkitektfirmorna kan beteendestyrmaéssiga inslag tyckas saknas. Vid ndrmare anblick tycks det
dock ha skapats ett annat sétt att styra personalens beteende, ndmligen att styra hur de
anvénder sin tid. Samtliga respondenter dr 6verens om att tiden dr en central aspekt 1 deras
verksamhet och mycket av uppf6ljningen fokuseras kring just tidrapportering. Detta ligger
sedan till grund for att kunna faststélla debiteringsgraden, som 1 sin tur mojliggor att foretagen
kan fakturera sina kunder. Debiteringsgraden som verktyg forknippas pa grund av detta
vanligen med intéktsskapande och resultatgenerering, men med sitt krav pa 1opande
tidrapportering ses uppfoljning av debiteringsgraden fi dven en beteendestyrmassig
dimension. Genom att personalen stindigt tvingas redovisa hur mycket tid de har spenderat pa

vad blir det ett satt att kontrollera deras beteende.

Med utgéngspunkt i att varje uppdrag ar unikt, komplext och att det darfor inte gér att
detaljstyra den enskilde medarbetaren 1 sin arbetsprocess, finns det mojligen inte s& manga
andra delar av denna som gér att kontrollera &n tiden. Hénvisat till Ouchis (1979) modell kan
det ur ett ledningsperspektiv sdgas vara svart att precisera vilka arbetsmoment som
transformerar input till output, men déremot kan den nedlagda tiden ddremellan métas relativt
enkelt och effektivt. Mitandet av debiteringsgrad, med sitt krav pd 16pande tidrapportering,
blir som en form av dvervakning av personalen, genom att sékerstélla att den ar sa effektiv
som mojligt 1 att rapportera debiterbar tid. Detta da 6verordnade inte har samma insyn i hur
mycket tid och arbete de anstéllda ldgger pé sina olika kunder. Genom tidrapportering styrs de
anstélldas beteende till att uppna en si hog debiteringsgrad som mojligt. Krav pa en viss
miniminivd av debiteringsgrad kan séttas upp for att de anstéllda ska {4 behélla sitt arbete.
Uppfoljning av varje anstéllds debiteringsgrad mojliggor dé for de 6verordnade att dvervaka
personalen och kontrollera att de utfor sina uppdrag samt later kunderna betala for den

arbetade tiden. Genom uppfdljning kan dverordnade urskilja vilka ur personalen som ar
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onskvirt effektiva och vilka som &r ineffektiva 1 att rapportera debiterbar tid. Detta skulle
kunna jimf6ras med den typ av beteendestyrning som Merchant och Van der Stede (2007)
kategoriserar som ansvarsskyldighet, dar personalen far sta till svars for sitt beteende. Denna
ansvarsskyldighet blir dock mycket mer betonad hos revisionsbyrderna, medan
debiteringsgraden hos arkitektfirmorna i véldigt liten utstrickning f6ljs upp med respektive
individ. Hér blir det aterigen virt att podngtera styrningens forankring i verksamhetens maél,
dar revisionsbyréaerna har ett storre finansiellt fokus. Uppfoljningen av 16nsamhetsrelaterade
mal blir d& naturligt viktigare dven pé individniva hos revisionsforetagen dn hos
arkitektfirmorna, som ett led i strivan mot bittre finansiella resultat for foretaget. Hos
arkitektfirmorna papekas det ddremot att for hard ekonomisk uppfoljning kan ha negativa

effekter pa deras kreativa kapital, vilket dr grundférutsittningen for deras affarsverksamhet.

Som sags 1 teorin ska det for att beteendestyrning ska fungera vil, vara mojligt att precisera
vilka beteenden som dr onskvirda, samt ha formagan att se till att dessa beteenden kan uppnis
(Merchant & Van der Stede, 2007). I det hér fallet ar det 6nskvérda beteendet att personalen
ska strdva mot en sa hog debiteringsgrad som mgjligt genom att spendera sin tid pa ritt sétt.
Aterigen kan det podngteras att man forsoker kontrollera den dimension som effektivt kan
kontrolleras, nimligen tiden. Innehallsméssigt blir det svért, eftersom kunskapsarbetaren
forvintas 16sa den unika arbetsuppgiften utifran sitt eget intellekt och sin kompetens
(Alvesson, 2004). I en verksamhetsstyrning helt utan beteendestyrméssiga inslag kan det
tyckas funktionslost att stindigt f6lja upp hur manga timmar personalen debiterar; att jamfora
med en renodlad resultatstyrning dér det endast hade varit det slutliga resultatet som varit av
intresse. Hos de arkitektfirmor dir debiteringsgraden inte ens foljs upp med den enskilde
medarbetaren skulle det kunna tolkas &n mer som en form av beteendestyrning. Detta genom
att se till att personalen hela tiden forhaller sig till hur tiden spenderas och med vad, men utan
nagon individuell resultatkoppling. Personalen blir alltsa inte belonade for en hog
debiteringsgrad, men ddremot om den skulle sjunka for 14gt sitts patryckningar uppifran.
Dessa minimikrav, men dér beloningar for 6nskad niva ar franvarande, kan ses som ren

beteendestyrning.

Det faktum att revisorsyrket d4r omgéardat av mycket regler kring hur yrket ska utforas kan 1 sig
ses som ett uttryck for branschmaéssig beteendestyrning, genom att arbetsprocessen 1 viss mén
standardiseras och kontrolleras av dessa regler. Med hénvisning till Ouchi (1979) skulle
revisorernas regelverk kunna ses som ndgot som ger stérre kunskap om
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transformationsprocessen genom att reglerna ger en viss forutsdgbarhet och definiering av
arbetsstegen. Att det dessutom finns en tydlig hierarkisk struktur kring vem som har
befogenhet att géra vad skulle kunna ses som ett uttryck for det som Merchant och Van der
Stede (2007) kallar beteendebegransning. Hir &r revisorsauktorisationen ett tydligt exempel.
Utover detta finns dven rutiner kring att de juniora medarbetarna lérs upp av de mer seniora,
vilket ocksa blir ett sétt att styra personalens beteende genom att de seniora dvervakar de

Junioras arbete.

5.2.2 Resultatstyrning

Béde revisionsbyraerna och arkitektfirmorna ses ha tydliga inslag av resultatstyrning, men av
nagot olika karaktir. Resultatstyrning kriaver att det finns ett 6nskat resultat att styra mot,
vilket bor vara forankrat 1 verksamhetens mél. Hos revisionsbyrderna finns det en tydlig
riktning mot organisationens finansiella mél, vilka 1 sin tur 4r kopplade till finansiella
beloningar for de anstéillda som presterar 1 rétt riktning. Likt det papekas fran KPMG sé anses
matt som kan mdtas i siffror vara mer objektiva och opartiska &n mjukare matt, dér
“SMART:a” méil ses vara en typ av riktlinje. Med aterkoppling till Ouchis (1979) modell
borde en resultatmitning enligt finansiella métt kunna géra mojligheterna att méta resultaten
béttre jamfort med mer subjektiva resultatmétt. I kombination med svérigheten att definiera
transformationsprocessen skulle det ytterligare kunna motivera resultatstyrning som

styrmodell for revisionsbyrder.

En kritisk fraga vid implementering av resultatstyrning dr anvindandet av beloningssystem
(Merchant & Van der Stede, 2007). Foérekomsten och utformningen av beloningssystem ser
véldigt olika ut mellan branscherna, vilket gar att relatera till hur verksamhetsmélen skiljer sig
at. Eftersom beloningssystemets uppgift ar att motivera personalen att arbeta 1 riktning mot
organisationens mal (Anthony et al, 2014), dr det naturligtvis viktigt att belona ritt
prestationer utifran den 6nskade malbilden. Revisionsbyrderna har med sitt finansiella fokus
implementerat beloningssystem som motiverar personalen att arbeta mot en hogre lonsambhet.
Diér syns beloningssystemen vara baserade pé individuell prestation, och betalar sig genom
bonusar. Hos arkitektfirmor ser det véldigt annorlunda ut. De beloningssystem av finansiell
karaktdr som beskrivs dr mer av kollektiv, solidarisk karaktar, och det finns dir ingen
koppling till individuell prestation. Respondenten pd Tengbom menar att personalen som
arbetar pé arkitektkontor i regel inte dr sérskilt intresserade av — som han uttrycker det —
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“cashbaserade bonusar”, utan att sddant som studieresor kan vara mer motiverande for deras

personal.

Med beaktande av Ouchis (1979) figur och forsok att placera in arkitektfirmorna kan det
verka logiskt att de skulle hamna inom den normativa styrningen. Detta pa grund av
svarigheten att precisera transformationsprocessen, samt det faktum att varje nytt uppdrag ar
ett unikt projekt borde gora det svért att méta resultatet pa ett effektivt sitt. Darfor kan det
mojligen verka overraskande att den empiriska undersdkningen tyder pa véldigt starkt
inflytande av resultatstyrning hos arkitektfirmorna. Diremot &r det inte en resultatstyrning av
den typ som vi kanske vanligtvis tdnker pd; en resultatstyrning kopplad till l6nsamhetsmatt
och individuell prestation. Istéillet tycks det finnas en vildigt stark resultatstyrning mot ett
annat typ av resultat, nimligen det kreativa. Personalen ses ha frihet att sjdlva utforma sin
arbetsprocess, forutsatt att de presterar enligt organisationens onskade resultat, det vill sdga att
skapa bra arkitektur. Som White uttrycker det “om vi skoter oss brukar vi fd betalt av vara
kunder” kan ses som ett tecken pé resultatstyrning. Det tyder pé att personalens arbete endast
foljs upp genom vilken slutprodukt de levererar, och inte vdgen till levererandet, vilket ar
centralt 1 resultatstyrning. Foretagets instéllning till utvirdering av personalen &r alltsd relativt
lag sd ldnge kunderna betalar for personalens arbete. Att kunderna betalar anses alltsd betyda
att foretaget har uppnatt sitt mal, att géra bra arkitektur, men séger ddremot inget om
effektiviteten 1 det ekonomiska resultatet for arbetet. Det ekonomiska resultatet ses snarare
som ett andrahandsresultat som genererats av det kreativa forstahandresultatet. Detta
ekonomiska resultat dr nodvandigtvis inte det hogst mojliga utan hade mojligtvis kunnat bli

annu hogre med ett ekonomiskt synsétt pd resultatstyrningen.

Det kan problematiseras kring definitionen av “bra” arkitektur. Ouchi (1979) menar att
resultatstyrning krdver en god forméga att méta resultat, men “bra” arkitektur kan tyckas vara
ett svArmitbart sddant. Detta pa grund av att det troligen kridvs en subjektiv bedomning, och
att det inte finns en entydig grins for nér “bra” borjar. Det ndimns ocksé att det finns en 1dé
kring att satsa pa “rétt” typ av projekt, men det tycks svart att precisera dven detta pa ett mer
objektivt sdtt. En motsittning sdgs kunna uppstd mellan de mest intressanta och de mest
l6nsamma projekten, dér det tycks kunna tolkas som att de mest intressanta projekten
prioriteras forutsatt att foretaget har en tillrdcklig I6nsamhet for att driva bolaget pa ett

onskvart satt.
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5.2.3 Normativ styrning

Mot bakgrund av den komplexitet som forekommer i1 kunskapsarbete har den normativa
styrningen blivit den teoretiskt utformade styrformen for kunskapsforetag (Alvesson, 2004).
P& grund av svérigheterna att méta resultat samt att kunskapen om transformationsprocessen
ofta &r liten, kan normativ styrning antas vara vanligt forekommande dven enligt Ouchis

(1979) modell.

Hos revisionsbyraerna betonas vikten av att rekrytera anstéllda som matchar foretagets profil
sd att personalen dirigenom blir representanter for foretagets varderingar. Detta kan liknas vid
den matchningsmodell som beskrivs av Kérreman & Rennstam (2012) dir foretag lagger
fokus pa att identifiera vem den sokande dr. KPMG beskriver att de lagger stora resurser pa att
fa in rétt person redan fran borjan. Uppfattningar och ambitioner hos individen jaimfors med
den kulturella foretagsmiljon och &r noga med att dessa méste matcha innan en anstéllning
kan ske. Till skillnad frin den traditionella rekryteringsstrategin dar maximal kompetens &r
avgorande vid rekrytering (Kérreman & Rennstam, 2012), anvédnder revisionsforetagen
snarare denna faktor utifrdn ett minimikriterium. Detta gor sig tydligt i BDO som menar att
kompetens ar viktigt, men att det 4r ndgot som gar att lara sig under arbetets gang.
Virderingar dr diremot nagot som dr svarare att forédndra, vilket gor att fokus laggs pa
matchningen mellan de tvé parternas varderingar. Ett sékerstillande att sokande innehar

tillracklig kompetens sker alltsd, men dérefter 14ggs fokus pa personligheten.

Den omfattande rekryteringsprocessen med personlighetsfokus ser samtliga revisionsforetag
som ett sitt att sikerstilla att anstéllda kommer arbeta utifran foretagets varderingar utan att
behova overvakas av overordnade. Detta skulle kunna jamforas med vad Merchant och Van
der Stede (2007) kallar self~-monitoring, det vill sdga egenkontroll. Som Konsultbyrén
beskriver att om de matchat sina anstdllda med foretagets virderingar och ddrmed har
anstéllda som tar ansvar for att representera dessa, ér sjidlvstandigheten i arbetet att
uppmuntra. Med en gemensam vardegrund for foretaget och de anstillda vet foretaget att de
anstédllda kommer bete sig i linje med foretagets normer. Detta eftersom ett beteende utanfor
foretagets varderingar dven skulle innebéra en motséttning 1 personalens egna vérderingar.
Sjalvklart kan sddana handlingar férekomma men hér forlitar sig foretaget pa att de anstélldas

samvete spelar sin roll. Genom att matcha personalens varderingar med foretagets menar
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alltsa Konsultbyran att de anstdllda kan kontrollera och styra sig sjdlva 1 arbetet, och det krévs

séledes inte ndgon direkt dvervakning fran foretagets sida.

KPMG och Konsultbyran fokuserar pa utbildning och utveckling vilket kan ses som ett forsok
till att forsékra sig om att personalen fortsitter 1 linje med foretagens mal och dess virderingar
efter padborjad anstéllning. Att investera sa pass mycket 1 de anstélldas forsta tid som byrderna
beskriver, kan ses som en strategi i sig. Nya och mindre erfarna individer kan ses som léttare
att paverka dé de dr motiverade och engagerade till att l4ra sig sitt nya arbete. Individerna ér
mer Oppna for intryck och genom introduktioner och utbildningar anammar de foretagets
kultur. Pé sé sitt formas de redan frdn borjan och har med sig detta under sin tid i foretaget.
Revisionsbyraerna beskriver dven att ansvarsfordelningen for uppdragen sker sa att juniora
medarbetare arbetar med uppdrag som leds av seniora. Detta har tidigare nimnts vara ett
uttryck for beteendestyrning, men kan dven ses vara en form av normativ styrning. De juniora
lars upp av mer erfarna medarbetare och blir pa sé sétt paverkade av foretagets normer och
kultur under arbetets gdng. Denna teamworkbildning som férekommer 1 alla tre
revisionsbyréer fungerar som den uppfostran genom socialisation som beskrivs av Kédrreman
och Rennstam (2012). Genom att de anstédllda socialiseras genom team uppfostras de 1 hur de
ska bete sig och forhélla sig till foretagets varderingar. Merchant och Van der Stedes (2007)
1dé om grupptryck dr ocksd en form av uppfostran som kan forklara teamstrukturen. De
juniora medarbetarna anpassar sig for att passa in i gruppen och pé s sitt anammar de

foretagskulturen.

Det pdpekas flera génger att en stor utmaning for revisionsbranschen ér de snabba
omvirldsforandringar som stindigt sker. Det skulle kunna tdnkas att en normativ styrning da
blir extra viktigt for att sékerstélla att personalen handlar enligt organisationens varderingar
ndr det stills krav pa att snabbt hantera oforutsedda situationer. Har de anstéllda i sddana
situationer en stark forankring 1 organisationens varderingar borde det vara littare att
sdkerstélla att de tar rétt typ av beslut utan att verordnade ska behdva ge nya instruktioner
ndr forutsittningarna fordndras. Personal som tar ansvar for sina uppgifter och ser till att de
utfors pé ett bra sitt gor att denna typ av styrning ger minskade kostnader i form av att en
overordnad inte stindigt behover 6vervaka arbetet. Sjéalvstindigheten &r alltsa en fordel 1 sig
men kraver en instédllning och vilja hos personalen att prestera for foretagets bista. Ej
lyckosam normativ styrning kan daremot orsaka allvarliga effekter for foretaget. Utan
overvakning minskar mdjligheterna att forutse nir nagon eller ndgra inte ldngre arbetar 1 linje
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med foretagets mal. De svaga ldnkarna 1 personalstyrkan blir alltsa svaridentifierade i ett tidigt

stadium, och kan under vigens gang paverka foretagets resultat negativt.

Som ndmnt ovan ér samtliga arkitektfirmor dverens om att slutmalet med verksamheten inte
ar av finansiell karaktér, utan handlar om att gora bra arkitektur. Den typ av normativ styrning
som &r tydlig hos revisionsbolagen, med en strategisk matchning av personal och
organisationsvarderingar, patalas inte alls hos arkitektfirmorna. Istillet dr ledorden hér att
skapa bra och bestdndig arkitektur. Detta skulle 1 sig kunna utgéra en form av normativ
styrning; enligt en kreativ norm. Mojligen dr det darfor ekonomistyrarna pé arkitektfirmorna
kanner att de moter motstand 1 den ekonomiska uppfoljningen — dérfor att den strider mot den
kreativa normen genom att forsoka effektivisera och rationalisera. Detta kan tédnkas vara
anledningen till att kommunikationen av den ekonomiska uppf6ljningen maste anpassas till
den kreativa normen, exempelvis som pd Tengbom dér det presenteras i form och fiarg, och
inte bor innehalla “for mycket siffror”. Det papekas ocksé att det kan finnas en motséttning i
att vara sa kreativ som mgjligt pa sa kort tid som mgjligt, med antydan om att det da &r det

kreativa som 1 forsta hand ska prioriteras.

Den normativa styrningen inom arkitektbranschen blir inte en medveten styrning pa samma
sdtt som hos revisionsbyrderna, dir den anvinds som ett uttalat strategiskt verktyg. Istéllet blir
den normativa styrningen enligt den kreativa normen som en form av konsensus. Troligen ar
den central vid rekrytering av personal dven hos arkitektfirmorna, men det tycks mer vara en
typ av forutséttning; en slags grundldggande utgdngspunkt som personalen forvéntas ha och
utgd ifran. [ ndgon méan ar kanske den kreativa normen sa sjilvklar som bas for personalens
gemensamma vérderingar att den inte behover en uttalad strategi motsvarande

revisionsbyrédernas.

Med aterkoppling till problematiseringen (se avsnitt 1.3) sags komplexiteten vad géller
ekonomistyrning inom kunskapsforetag bland annat grundas 1 den autonomi som
kunskapsarbetaren antas ha, och som gor det svért for hogre uppsatta chefer att styra arbetet
(Alvesson, 2004). Att forsoka striava efter den egenkontroll (self-monitoring) som Merchant
& Van der Stede (2007) presenterar som en malséttning for normativ styrning verkar darfor
vdl motiverat. Mojligen skulle egenkontroll kunna ses som ett &ndamél dven inom andra
styrformer. Likt Liljewall padpekar kan personalens rapporterande av debiteringsgraden ha en
sjalvreglerande effekt, och pa sa sétt skulle det kunna ses som en beteendestyrmaéssig
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egenkontroll. Aven med resultatstyrning ses det finnas mojlighet att uppna egenkontroll
eftersom personalen da ser till att kontrollera arbetsprocessen som leder till det 6nskade
resultatet. Foretaget beslutar endast vilket resultat som skall uppnas, sedan ér det personalen

som sjdlva kontrollerar att s& gors och pé vilket sétt.

5.3 Sammanfattning av analys

Mal

Vid en jamforelse mellan revisions- och arkitektforetagen framkommer en tydlig skillnad 1
malens karaktér. Revisionsbyrderna har finansiella huvudmaél, medan de noga pétalade
kvalitativa mélen 1 slutdndan visar sig utgéras som delmal {or att uppnd de finansiella. |
arkitektfirmorna var forhallandet snarare det motsatta, dir finansiella mal fungerar som

hjidlpmedel for att uppnd kvalitativa mal, kopplade till det kreativa skapandet.

Beteendestyrning

Samtliga intervjuade foretag anvinder sig av debiteringsgrad som vid ndrmare anblick tycktes
tillimpas med en beteendemaéssig styrningskaraktir med sitt krav pa 16pande tidrapportering.
Debiteringsgraden utgdrs som en form av dvervakning av personalen och styr dess beteende
till att debitera si effektivt som mdjligt. Aven det regelverk som revisionsyrket styrs av ses
ocksa som en form av beteendestyrning, samt rutiner kring att juniora medarbetare ldrs upp av

seniora.

Resultatstyrning

Resultatstyrning ér pataglig i bada typerna av kunskapsforetag men med olika inriktning.
Revisionsbyraerna har en finansiell resultatstyrning, medan arkitektfirma istéllet har en
kreativ resultatstyrning. Detta paverkar ocksa hur foretagen inom respektive bransch har
konstruerat sina beloningssystem. Inom revisionsforetagen betonas individuellt
prestationsbaserade bonusar, vilket ingen av de studerade arkitektfirmorna anvénder sig av.

Istéllet har de utformat beloningar kollektivt och/eller 1 icke-finansiella former.

Normativ styrning
Den normativa styrningen har en uttalad roll hos revisionsbyraerna. Ett stort fokus ligger pa

rekrytering dir noggranna urval sker bland kandidaterna for att identifiera rétt typ av
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personlighet. Vidare dr arbetsdesignen framtagen sé att bade formell och informell
socialisation bidrar till att personalen anammar foretagskulturen och dess normer denna
innebdr. Arkitektfirmorna ses inte ha ndgon uttalad personalstrategi pa samma sétt som
revisionsbyrderna, men har ddremot en tydlig normativ styrning enligt en kreativ norm, dér

skapandet av bra arkitektur prioriteras fore sddant som 16nsamhet.
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6 Slutsats

I det avslutande kapitlet fors en diskussion kring studiens resultat, och ddr dess syfte besvaras. En
avslutande diskussion behandlar den komplexitet studiens dmne innebdr, samt hur de val och
avgrdnsningar som gjorts kan ha paverkat studiens resultat. Slutligen presenteras ett antal nya
frdagestdllningar som uppkommit genom studiens arbete.

6.1 Hur anvander sig kunskapsforetag av olika ekonomistyrnings-

former for att na sina mal?

Med utgéngspunkt i den teoretiska uppdelningen enligt beteende-, resultat- och normativ
styrning ses samtliga foretag i den empiriska undersékningen anvénda inslag av alla tre
styrformer for att arbeta mot verksamheternas mél. For att besvara fragan hur anvdnder sig
kunskapsforetag av olika ekonomistyrningsformer for att na sina mal, har foljande illustration

gjorts, med utgdngspunkt i begreppen fran Ouchis (1979) modell:

Normativ styrning Beteendestyrning Resultatstyrning
° tid 1

, |
>

INPUT TRANSFORMATIONSPROCESS OUTPUT

Figur 6.1 En illustration av studiens resultat

Inget av respondentforetagen anvédnder sig av enbart en renodlad typ av styrning, vilket
overensstimmer med slutsatser fran tidigare forskning (Alvesson, 2004; Karreman &
Rennstam, 2012). For att ta den tidigare forskningen ett steg framat gors i1 den har studien ett
forsok till att ocksa dra slutsatser om Aur de olika typerna av styrning anvénds, likt syftet
formulerades 1 studiens inledning. I analysen presenterades likheter och skillnader mellan
foretagen fran de olika branscherna. I detta avsnitt gors 1 sin tur en ansats att dra slutsatser om

vad som ar hdnforbart till kunskapsforetag generellt.

Med hjilp av analysen har ytterligare en dimension kunnat urskiljas och tillforas studien. Har

forsoker vi diarfor beskriva hur kunskapsforetag anvinder sig av olika styrformer genom att
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precisera ndr 1 arbetsprocessen vilken styrningsform dr dominant, med den normativa
styrningen kopplad till input; beteendestyrning av tiden under transformationsprocessen; och
resultatstyrning 1 forhéllande till 6nskad output med koppling till verksamhetens mél. Detta
ses vara gemensamt for de studerade kunskapsforetagen generellt. Daremot tycks foretagen
inom respektive bransch ha olika riktning for respektive styrform, vilket tydligt kan kopplas
till de olika typer av mal som foretagen inom respektive bransch har setts ha. Detta visar att
det finns skillnader i styrningens innehall inom begreppet kunskapsforetag, och betonar d&nnu

mer att styrningens riktning sitts redan vid malformuleringen.

Normativ styrning av input

Den normativa styrningen tycks ha sin viktigaste funktion som en initial form av styrning,
som inte uttryckligen anvénds 1 sjdlva arbetsprocessen, utan som snarare blir ndgot som den
anstéllde bar med sig in 1 varje ny arbetsprocess. Det tar sig uttryck pa olika sitt hos
revisions- respektive arkitektforetagen. Revisionsbyréerna har en tydlig matchningsstrategi 1
sin rekrytering av personal, och det ses som en av verksamheternas viktigaste uppgifter att ha
medarbetare som representerar organisationens varderingar. Arkitektfirmorna déremot tycks
sakna den typen av uttalad rekryteringsstrategi. Dér dr det istdllet en kreativ norm som styr
verksamheten. Detta tros kunna vara ett viktigt skal till att ekonomistyrarna pa
arkitektforetagen upplever visst motstdnd 1 den ekonomiska uppféljningen med personalen,
och méste anpassa kommunikationen av den till den kreativa normen. Eftersom personalen
och dess kunskap ar kunskapsforetags input for tjinsteproduktionen, och den normativa
styrningen fokuserar pa personalens vérderingar och tankar, kan denna styrning alltsa ses

dominerande vid input.

Beteendestyrning under transformationsprocessen

Under transformationsprocessen fran input till output tillkommer ett beteendestyrméssigt
inslag. Det handlar dock inte om detaljstyrning av arbetsuppgifterna, utan styrning av den
arbetade tiden. Debiteringsgraden blir hér ett centralt verktyg — ett nyckeltal som kanske
annars framst forknippas till resultatmitning, men som genom sitt krav pa 16pande
tidrapportering innebér en form av beteendestyrning av personalen. Som beskrivet 1
bakgrunden forknippas kunskapsforetag i regel inte med beteendestyrning, eftersom ett viktigt
fundament for den typen av organisationer ar att sjdlvstandig personal arbetar med unika
16sningar pa komplexa problem. Under arbetsprocessen dr mgjligheten att 6vervaka
personalen darfor véldigt begrdansad, forutom i ett avseende — tiden. Genom att kontrollera
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tidsdimensionen tillimpas beteendestyrning under transformationsprocessen frén input till

output.

Resultatstyrning mot output

Det finns starka inslag av resultatstyrning hos foretagen frdn bada branscher, men eftersom
malen skiljer sig at gor dven strategin for resultatstyrning det. Vad som dock dr gemensamt ar
att resultatstyrningen kopplas till den dnskade outputen av arbetsprocessen. Medan
revisionsbyrderna styr verksamheten mot finansiella resultat, styr arkitektfirmorna den mot
kreativa resultat. Det tycks kunna tolkas som att goda finansiella resultat neutraliserar
eventuella andra ej uppfyllda (del)mal hos revisionsbyrderna, och motsvarande verkar ett
samre ekonomiskt utfall hos arkitektfirmorna kunna forsvaras av att det producerats bra
arkitektur. Det ska dock podngteras att finansiella och icke-finansiella mél inte heller dr helt
oberoende av varandra. Revisionsbyrderna behdver sina kvalitativa mal for att kunna uppna
sina finansiella, likvél som arkitektfirmorna behdver sina finansiella mél for att kunna uppné

sina kreativa.

Studiens kunskapsbidrag

Studien avségs fylla det forskningsgap som foreldg mellan den teoretiska forklaringen till hur
kunskapsforetag bor styras och hur de styrs i1 praktiken. En beskrivning av
ekonomistyrningens utformning 1 kunskapsforetag har presenterats, vilken visade sig ha bade
likheter och skillnader mellan olika typer av kunskapsforetag. Resultatet kunde utveckla
studiens syfte ytterligare en dimension och har besvarat syftets 4ur genom att beskriva ndr i
processen respektive styrform dr dominerande. Vart resultat presenteras i Figur 6.1, och kan
ses som en illustration av vart huvudsakliga kunskapsbidrag. Studien har tagit forskningen ett
steg framét, genom en empiribaserad forklaring pa den tidigare teoribaserade. Dock ska
studien endast ses som en borjan och 1 vilken riktning styrningen verkar utformas. Detta med

tanke pd det begrinsade antalet studerade foretag och branscher som studien behandlat.

6.2 Avslutande diskussion

Den teoretiska referensramen utgar ifran en rad centrala begrepp, sdsom kunskapsforetag, mal
och styrning, vilka inte nddvindigtvis har en entydig definition. Sekundérkillornas forfattare

kan ha en viss tolkning, denna studies forfattare en annan och respondenterna en tredje. Aven
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om det gjorts anstrangningar for att definiera begreppen vil finns det 4nda en risk for
diskrepans mellan olika personers uppfattningar, beroende pé sddant som tidigare
uppfattningar och kunskap om begrepp. Vad giller exempelvis begreppet mdl kan det finnas
ett stort tolkningsutrymme géllande fragor som for vad, vem, och pé vilken niva. I denna
uppsats har mélbegreppet varit centralt och darfor har det varit viktigt att under hela studiens
gang tydligt forsoka precisera vilken typ av mél som avses, bade i forhédllande till priméra och

sekundara kallor.

Den teoretiska utgdngspunkten for analysen har varit en indelning av olika styrformer enligt
vad som presenterats 1 tidigare forskning, men denna behover inte nddvéandigtvis vara den
mest ldmpliga eller uttdmmande. Det kan diskuteras hur relevant uppdelningen av
styrformerna dr. Mojligen skulle det kunna vara sd att de tre styrformerna i sjdlva verket bara
ar tre olika sétt att beskriva samma verklighet — att de &r konstant ndrvarande alla tre. Om sa,
vore det svart att hivda att det gar att gora en tillrdcklig distinktion mellan de tre formerna,
och frdgan kan da bli hur stor relevansen dr av att forsoka precisera hur de anvénds. For att
inte fastna i en for vetenskapsfilosofisk diskussion kan det konstateras att ekonomistyrning
som dmne ofta innehéller svédra grinsdragningar och att mycket handlar om att forsdka skapa
modeller for att beskriva och forhalla sig till en komplex verklighet. Vad en sddan hér studie
hoppas kunna bidra till dr verktyg for hur man kan forsta och forhalla sig till en sddan

verklighet.

Debiteringsgrad och beloningssystem som val av styrverktyg har motiverats av dess vida
forekomst 1 tidigare forskning om ekonomistyrning 1 kunskapsforetag, samt dess koppling till
verksamhetsmalen som var en av studiens centrala frigor. Det skulle dock kunna finnas flera
andra styrverktyg som skulle kunna vara intressanta att berora, &ven om just dessa tvd sigs
ligga tydligt 1 studiens riktning. Ndgot som kan problematiseras vad giller beloningssystem ar
begreppets innebdrd, huruvida det verkligen dr nagot som belonar. Som det anvéands pa
revisionsbyrderna hade det mgjligen funnits anledning att istédllet prata om
“prestationskompensation”. Fragan kan stéllas var gransen gar mellan erséttning for utfort

arbete och beldning for extraordinéra insatser.

Fragan bor lyftas kring jamforbarheten av respondenterna fran de olika kunskapsforetagen.
Aven om de samtliga arbetar med den ekonomiska styrningen pa respektive foretag har de
dels olika titlar, da fyra ar business controllers och tva dr ekonomichefer, dels arbetar de pa
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olika nivaer i organisationen. Fokus i denna studie har legat pa styrningen mot de
overgripande organisatoriska mélen, men utover det kan det finnas olika delmal och
riktningar for den enhet som respektive respondent arbetar inom, vilket kan paverka
jamforbarheten. Aven om de studerade foretagen inom bade revisions- och arkitektbranschen
rankas som bland de storsta 1 Sverige inom respektive bransch finns det en viktig skillnad 1 att
revisionsbyrderna dr del av stora, globala ndtverk som 1 sig stiller vissa krav pd styrningen.
Arkitektfirmorna ses ha ett storre utrymme for ett “entreprendriellt” forhallningssitt, och har

inte heller en lika lang tradition av ekonomisk styrning och uppfoljning.

Intervjuer med sex respondenter fran sex olika foretag, sdger mycket, men det séger inte allt.
Frégan kan dels stéllas huruvida dessa intervjuer dr generaliserbara for hela branschen, eller
om andra motsvarande kunskapsforetag har helt annorlunda sitt att forhélla sig till styrningen
av sina verksamheter. Utdver de personer som sjdlva arbetar med ekonomistyrningen pé de
studerade foretagen hade dven annan personal kunnat bidra med virdefull information ur ett
annat perspektiv. Aven om missforstdnd har forsokt undvikas under genomférandet och
bearbetningen av intervjuerna kvarstar 4nda en risk att vissa fragor och svar kan ha tolkats
olika. Det finns ocksa en risk att respondenterna har glomt eller undanhallit viss information
och samtidigt forstarkt vissa andra delar. Eftersom majoriteten av intervjuerna gjordes via
telefon har forfattarna da inte haft nigon mgjlighet att kontrollera den miljo respondenten
befinner sig 1 vid intervjutillfillet, vilket i sig kan vara en aspekt som paverkar hur denne

Svarar.

Analysen av det empiriska materialet blir 1 enlighet med uppsatsens vetenskapliga
utgangspunkt begréinsad till den teoretiska referensramen, men det innebar ocksé att den med
stor sannolikhet inte &r uttommande. Ett exempel pé en aspekt som inte berdrts 1 den har
studien dr hur organisationsstrukturen ser ut, vilket borde kunna vara ndgot som paverkar
forutséttningarna for styrningen. Ytterligare en friga som kan hojas ar hur stor grad av
kunskap ett kunskapsarbete inom ett revisions- eller arkitektforetag egentligen bestar av. Dér
kan mojligen arkitektfirmorna anses ha en hégre kunskapsgrad eftersom revisionen som
arbetsprocess omgirdas av ett storre och mer detaljerat regelverk som 1 viss man styr

arbetsprocessen.

Nagot som blir tydligt i jimforelsen mellan revisionsbyrderna och arkitektfirmorna ar att
ekonomistyrningen kan ha manga olika syften. Aven om det i ndgon méan handlar om att pa
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bésta sitt hushdlla med begransade resurser belyser den hir studien vikten av att anpassa den
ekonomiska styrningen till den aktuella verksamheten. Ekonomistyrning &r inte framgingsrik
bara for att den skapar 6kad lonsamhet eller tillvixt; framgangen ar helt beroende av vilken
kontext den verkar 1. Det gér att forestdlla sig ekonomer som suckar éver arkitekternas
oformaga att inse vikten av ekonomisk uppfdljning och strdvan mot 16nsamhet. Att tvingas
forklara varfor det ar viktigt och vilket syfte det ska tjana kan dock vara en viktig

tankestéallare for alla ekonomer i alla verksamheter.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Viér studie har gjorts utifran ett urval av revisions- och arkitektféretag, men skulle kunna
utvecklas till andra typer av kunskapsforetag. De stora skillnaderna 1 mal mellan
kunskapsforetagen visade sig paverka styrningen i olika riktningar, vilket 6ppnar for fragor
om hur styrningen ser ut dven i andra typer av kunskapsforetag. En annan dimension pa
studien hade varit att intervjua fler styrroller pa foretagen for att f4 en bredare forstéelse av
styrningen inom respektive foretag. En intressant grupp att intervjua hade dven varit

personalen for att undersoka deras uppfattning om styrningen.

Vidare hade ett alternativ varit att testa en annan teoretisk referensram som gor en annan
indelning av vilka former av styrning som foreligger. Det finns d&ven ménga andra styrverktyg
att tillimpa, som &r virt att studera hur de anvénds 1 styrningen. Ovan studie valde att
fokusera pé tva verktyg som ér starkt kopplade till verksamhetens mél, vilket var en av
utgangpunkterna i studien. En annan utgédngspunkt hade varit att studera
organisationsstrukturen av foretagen och hur teorin séger att denna péverkar styrningen.
Denna studie har varit mer av undersdkande karaktdr om hur styrningarna anviands, men sdger

ingenting om dess effektivitet, vilket hade varit en intressant fraga for fortsatt forskning.
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Bilaga 1

INTERVJUGUIDE

Respondenten fdr presentera foretaget och sin roll

Tema 1: Vad har ni for mél med verksamheten?

Tema 2: Hur arbetar ni for att na dessa mal?

Tema 3: Hur fungerar processen fran input till output?

Tema 3: Hur hanterar ni problem?

Tema 4: Hur sdkerstéller ni att personalen gor vad de forvintas?
Tema S: Hur utvirderas personalens prestationer?

Tema 6: Vad ser ni for utmaningar i styrningsimplementeringen?
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