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Syfte: Syftet med uppsatsen ar att beskriva hur ekonomistyrningen ser ut i sma redovisnings-

, I6nekonsult och revisionsbyraer

Metod: Studien bygger pa en kvalitativ forskningsstrategi med semi-strukturerade intervjuer.

Ambitionen dr att ha en induktiv forskningsansats men innehaller trots det deduktiva inslag.

Teoretiska perspektiv: Studiens teoretiska referensram tar stod fran forskningsartiklar och
kurslitteratur.

Empiri: Studiens empiri baseras pd fyra intervjuer. Intervjuerna genomfordes pd plats i

byraerna.

Resultat: Vi kan i var studie faststalla att anvandningen av ekonomistyrning varierar i de sma
redovisnings-, l6nekonsult och revisionsbyraer som vi har undersokt. Gemensamt for alla
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Abstract

Title: How do small accounting-, payroll consultant and auditing agencies use management

control in their businesses.
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Purpose: The purpose with this essay is to describe the use of management control in small

accounting-, payroll consultant and auditing agencies.

Methodology: The study is based on a qualitative academic strategy with semi-structured
interviews. Our ambition is to have an inductive academic approach that have deductive

approach as well to a certain extent.

Theoretical perspectives: The theoretical perspectives of the study take support from

academic journals and course literature.

Empirical foundation: The empirical foundation is based on four interviews. The interviews

were performed at the agencies.

Conclusions: We have come to the conclusion that the use of management control vary in
the small accounting-, payroll consultant and auditing agencies that we examined. Common to

all businesses is the use of both formal and informal control, as well as result and actioncontrol.
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1 _Inledning
1.1 Bakgrund

Ett foretag kan ha ett eller flera mal for sin verksamhet, men hur de agerar for att na sina mal
brukar variera. De metoder som foretagsledningen anvéander for att na sina mal har fatt
samlingsbegreppet styrning, som handlar om att medvetet paverka och styra verksamheten i en
viss riktning. Nar foretaget styr mot ekonomiska mal brukar det benamnas ekonomistyrning,
och ekonomistyrningssystem ar de olika styrmedel som foretaget implementerar for att na sina
mal (Ax & Kullvén, 2015). Ekonomistyrning ar daremot ett komplext begrepp. Detta eftersom
att ekonomistyrning kan definieras pd manga satt. Ekonomistyrning kan bland annat beskrivas
enligt dimensionerna resultat-/handlingsstyrning (Merchant & Van der Stede, 2007),
formell/mindre formell styrning (Ax & Kullvén, 2015) och hard/mjuk styrning (Grimlund,
2006; Kallstrom, 1990). Oberoende av dimension av styrning sa brukar begreppet
ekonomistyrning karakteriseras som styrning mot ekonomiska mal av finansiell karaktar. Det
ska dock tillaggas att pa senare tid inkluderas aven styrning mot ekonomiska mal av icke-
finansiell karaktar. Detta pa grund av att de icke-finansiella malen indirekt har visat sig paverka
foretagets ekonomiska mal (Ax & Kullvén, 2015). Finansiella mal kan exempelvis vara mal att
na en viss lonsamhet, och icke-finansiella mal kan vara att na en viss grad av nojdhet bland

foretagets kunder eller anstallda.

Hur anvéndningen och implementeringen av ekonomistyrning och ekonomistyrningssystem
ser ut i foretaget paverkas av hur stort foretaget ar. Storleken paverkar bade hur behovet och
forutsattningarna ser ut for att tillampa ekonomistyrning i foretaget (A. Davila & Foster, 2005;
T. Davila, 2005). Sma foretag har ett mindre behov av att anvanda ekonomistyrning jamfort
med storre foretag. Denna avsaknad av behov grundar sig bland annat i att sma foretag kan
uppratthalla ekonomistyrning genom enklare former av styrning. Sma foretag kan till exempel
styras med sociala kontakter, vilket hade blivit for tidskravande och kostsamt i ett storre foretag
(T. Davila, 2005). Sma foretag har dessutom inte samma mojlighet att implementera
ekonomistyrning i foretaget. En stor anledning att sma foretag inte har mojlighet att
implementera ekonomistyrning eller ekonomistyrningssystem &r att de inte har de resurser som
kravs (Lavia Lbépez & Hiebl, 2015). Dessa resurser kan bland annat utgdras av kapital
(Hellmann & Puri, 2002). Formell utbildning inom féretagsekonomi hos foretagsledaren utgor
en barriar for implementering av ekonomistyrning i sma féretag. En passiv installning hos
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foretagets anlitade redovisningskonsult ar ytterligare en barriér for ekonomistyrningen (Halabi,
Barrett, & Dyt, 2010). Foretagsledare maste dka sin kunskap inom foretagsekonomi, speciellt
forstaelsen for ekonomistyrning, for att kunna utnyttja de siffror som redovisningskonsulten har
sammanstallt i bokfoéringen (Halabi et al., 2010). Ett problem som foretagsledarens bristande
kunskap medfor ar att valdigt lite av de siffror som presenteras i foretaget utnyttjas. Det &r inte
helt ovanligt att det anvands enkla proxies, sa som saldot pa bankkontot, som indikator pa hur
bra det gar for foretaget (Halabi et al., 2010). Lag kunskap hos foretagsledaren och en passiv
redovisningskonsult ar darfor tva stora orsaker till den begrdansade anvéandningen och

implementering av ekonomistyrning i sma foretag (Halabi et al., 2010).

Davila och Foster har undersokt om det finns nagra faktorer som korrelerar positivt med 6kad
anvandning av ekonomistyrning (A. Davila & Foster, 2005). De kunde faststélla att inblandning
av riskkapitalister, en erfaren VD, en VD med positiv syn pa ekonomistyrning, en anstalld
ekonomichef och antalet anstéllda i foretaget korrelerade positivt med implementeringen av
ekonomistyrningssystem, sasom implementering av resultatplanering eller budgetering. Gul
menar att ekonomistyrning boér anvandas som medel for att forbli aktuell och kunna félja med
i utvecklingen pa en marknad som standigt utvecklas (Gul, 1991). Guls slutsats ar att det ar
fordelaktigt for sma foretag att anvanda sig av ekonomistyrningssystem i en foranderlig miljo
(Gul, 1991). Hogre effektivitet och battre beslutsfattande &r nagra fordelar som
ekonomistyrningssystem medfér (Gul, 1991). McMahon har undersokt sambandet mellan
Okade forséljningsintékter och ekonomistyrning (McMahon, 2001). McMahons resultat visar
att forstaelse och anvandning av ekonomistyrning paverkar ett foretags utveckling positivt. Hur
stor paverkan det ror sig har varit desto svarare att faststalla (McMahon, 2001).

1.2 Problematisering

Ekonomistyrning i sma foretag har lange ront ett mycket begransat intresse bland akademiker
(Mitchell & Reid, 2000). Det finns flera orsaker till detta svala intresse. Det har havdats att sma
foretag inte har ett behov av ekonomistyrning, och att det darfor inte finns nagon anledning att
spendera resurser pa detta forskningsfélt. En annan anledning till den uteblivna forskningen &r
att sma foretag ar sa heterogena att det ar svart att genomféra nagon slags stringent akademisk
forskning pa gruppen sma foretag (Halabi et al., 2010). Vi ser ocksa en tredje mojlig anledning

i att sma foretag genererar relativt lite data i sin verksamhet som kan anvandas som indata i



ekonomiska modeller. Darfor kan det anses bli prestigelost for akademin att utveckla modeller

designade for sma foretag, da dessa av nédvandighet skulle bli simpla i sin utformning.

Det som gar att finna i det som hittills har publicerats om ekonomistyrning i sma foretag ar
att ekonomistyrning endast anvands i begransad omfattning. Orsakerna till detta kan sparas till
tva huvudsakliga orsaker. Dels har sma foretag begransade resurser att implementera system
for ekonomistyrning (Lavia Lopez & Hiebl, 2015) och de inte har samma behov av
ekonomistyrning som stora foretag (A. Davila & Foster, 2005; T. Davila, 2005). Dessutom sa
har foretagsledningen - som i sma foretag oftast &r detsamma som dgaren och grundaren - en
begrénsad kunskap och utbildning inom foretagsekonomi i allménhet, och ekonomistyrning i
synnerhet (Halabi et al., 2010; McChlery, Godfrey, & Meechan, 2005).

Huruvida sma foretag skulle ha nytta av en kad anvandning av ekonomistyrning eller om det
faktiskt ar sa att sma foretag inte har ndgon egentlig nytta av att anvanda formell styrning ér till
stor del outrett. Det har publicerats artiklar som visar pa en korrelation mellan 6kad anvandning
av ekonomistyrningssystem och Okad framgang bland sma foéretag (McMahon, 2001).
Situationen infor denna studie ar saledes att sma foretag endast i begransad omfattning anvander

ekonomistyrningssystem, och det kan bero pa atminstone tre orsaker;

I.  de sma foretagen ar inte i behov av nagra ekonomistyrningssystem,
I de sma foretagen saknar resurser att implementera ekonomistyrningssystem,
1. nyckelpersoner i de sma foretagen saknar relevant kunskap och utbildning for att

anvéanda ekonomistyrningssystem.

Med flera mojliga faktorer med oviss inbordes paverkan sa ar det omojligt att avgora vad som

egentligen &r orsaken till avsaknaden av ekonomistyrningssystem i sma foretag.

Vi ser en attraktiv anledning att undersoka hur redovisnings-, lonekonsult- och
revisionsbyraer tillampar ekonomistyrning med fokus pa styrning- och styrsystem. Detta
undersoks for att eliminera en av de ovan namnda mojliga faktorerna till varfor sma foretag har
en begransad anvandning av ekonomistyrning. Genom att undersoka sma foretag inom
redovisnings-, lonekonsult- och revisionshranschen sa eliminerar man i princip helt faktorn att
foretagsledare och personal saknar foretagsekonomisk utbildning. Dessa sma foretag delar

manga egenskaper med sma foretag i andra branscher, men nér det kommer till den forkunskap



som kréavs for att effektivt implementera ekonomistyrningssystem sa kan deras forkunskap
inom ekonomi antas vara i paritet med specialiserad personal pa storre foretag. Eftersom var
studie omfattar foretag med foretagsekonomisk forkunskap sa har vi valt att bendmna
redovisnings-, lonekonsult och revisionsbyrdaer med samlingsbegreppet FEKF

(ForetagsEkonomiskt Kunniga Foretag) i fortsattningen.

Forsta steget i ett langsiktigt projekt ar att undersdka och kartlagga i vilken utstrackning sma
FEKF nyttjar ekonomistyrningssystem. Resultatet av detta langsiktiga projekt kan besvara
fragan i vilken utstrackning sma foretag anvander ekonomistyrningssystem under
forutsattningen att det inte finns nagra begransningar vad géller foretagsekonomisk forkunskap
bland foretagsledare och personal. Det saknas dock nog med tidigare litteratur om dessa foretag
for att direkt kunna designa en kvantitativ studie. Var studie kan darfor ses som ett delmoment
i en mer omfattande framtida studie, dar vart genomférande av en kvalitativ studie kan ligga till
grund for en framtida kvantitativ studie.

Som redan indikerat sa ar det lite publicerat i &mnet ekonomistyrning i sma foretag generellt,
relativt det som har publicerats om ekonomistyrning i stora foretag. Mangden tidigare
publicerad data ar ytterligare bara en brakdel av detta om man begransar det till FEKF.
Avsaknaden av tidigare publicerad data gor att det saknas underlag for att kunna designa en
generaliserbar kvantitativ studie. Det finns &ven en problematik i att tidigare publicerat material
presenterar data aggregerat for hela gruppen av tjansteféretag, vilka FEKF tillhor. Det ar darfor
nodvandigt att initialt fokusera pa en kvalitativ studie med ett explorativt och deskriptivt fokus.

Detta leder oss till fragestallningen:

Hur kan ekonomistyrning se ut i

sma redovisnings-, I6nekonsult och revisionsbyraer?

1.3 Syfte

Vart syfte med denna studie &r att beskriva hur ekonomistyrningen ser ut i nagra sma FEKEF,
dar de anstéllda bade har kunskap och uthildning for att forsta och anvanda ekonomistyrning.
Var ambition med studien ar att den ska kunna ligga till grund for designen av en framtida
kvantitativ studie, som skulle kunna bidra med okad forstaelse for ekonomistyrningens
paverkan i sma foretag generellt, men ocksa specifikt for FEKF. Vart syfte ar inte att testa nagon
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hypotes i nuldget, inte heller ar vart syfte att ta reda pa hur behov och resurser paverkar

ekonomistyrningen.

1.4 Disponering

Kapitel 2) beskriver tidigare litteraturstudie samt den metod som anvénts i studiens
forskningsstrategi, forskningsansats, teoretiska referensram, urval av fallforetag, empiri och
analys.

Kapitel 3) presenterar den teoretiska referensram som anvénts i studien. Den teoretiska
referensramen berdr ekonomistyrning i tre kategorier: ekonomistyrning i generella termer,
ekonomistyrning i tjansteforetag samt ekonomistyrning i sma foretag.

Kaptiel 4) presenterar empiri fran de fallforetag som intervjuades.

Kapitel 5) presenterar den analys som gjorts baserat pa den empiriska datan med hjalp av den

teoretiska referensramen som forses i kapitel 3.

Kapitel 6) redogor studiens slutsats genom att fragestallningen fran kapitel 1 besvaras.

Kapitel 7) diskuterar slutsatsen i ett vidare perspektiv och forslag pa framtida forskning

presenteras.
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2 Metod

| foretagsekonomisk forskning gors vanligtvis en distinktion mellan tva typer av
forskningsstrategier; namligen kvantitativ och kvalitativ forskning (Bryman & Bell, 2013).
Kvantitativ forskningsstrategi karaktériseras av att insamling och analys sker av en storre
méangd data, som sedan prévas mot teorier. Kvalitativ forskningsstrategi karaktariseras daremot
inte av att insamling och analys av data kvantifieras, istallet 1aggs fokus vid ord i den kvalitativa
forskningen. Kvalitativ forskning ségs darfor generera teorier, snarare &n att prova dem
(Bryman & Bell, 2013). Var studie tog sin utgangspunkt i en kvalitativ forskningsstrategi, sa
syftet var inte att kunna gdra nagra generaliseringar, utan istallet att grava djupare hos ett fatal
respondenter. Vi genomfdrde en intervjustudie bland FEKF. Intervjuerna har en semi-
strukturerad form. Var ambition var att samla in data som majliggjorde att vi kunde analysera
svaren enskilt men &ven jdmfora mellan respondenterna, samtidigt som vi ville ha mojlighet att
lata respondenten utveckla vissa @mnen som hen eller vi fann extra intressanta. Intervjufragorna

bestod darfor av bade dppna och slutna fragor.

2.1 Forskningsansats

Forskningsansatsen kan enligt Bryman och Bell vara induktiv eller deduktiv. Forenklat sa ar
utgangspunkten i en deduktiv forskningsansats att det &ar teorin som styr forskningen. | den
induktiva forskningsansatsen galler det motsatta, da forskningen istéllet ar det som styr teorin
(Bryman & Bell, 2013).

Var ambition med studien var att den skulle vara explorativ och ha en induktiv ansats. Innan
studiens genomforande ville vi undvika att formulera en hypotes som skulle styrkas eller
motbevisas. Var studie har daremot deduktiva inslag eftersom att vi genomforde en
litteraturstudie for att fa en uppfattning om vad som skrivits i &mnet sedan tidigare. Utover det
sa har intervjuerna styrt riktningen pa studien, vilket stodjer var ambition att ha en induktiv

forskningsansats.

2.2 Tidigare litteraturstudie

Var studie tog sitt ursprung i en litteraturstudie som vi genomforde under hosten 2016. |
bakgrunden presenterar vi en sammanfattning av var litteraturstudie som undersoker hur

ekonomistyrning ser ut i sma foretag. Vi presenterar att sma foretag har andra behov och
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forutsattningar an stora foretag nar det galler att tillampa system for ekonomistyrning. Sma
foretag styrs vanligtvis med mindre formella styrmedel (T. Davila, 2005) eftersom att
information kan ske endast genom sociala interaktioner (A. Davila & Foster, 2005) samt att
sma foretag saknar resurser for att implementera ekonomistyrning (Lavia Lépez & Hiebl,
2015). Gul kommer aven fram till att system for ekonomistyrning ar fordelaktigt i en fordnderlig
miljo (Gul, 1991). Detta eftersom att ekonomistyrningssystemen bade bidrar till hogre
effektivitet och mojliggor battre beslutsfattande i verksamheten (Gul, 1991). McMahon
kommer fram till att det finns ett samband mellan foretagets forséljningsintékter och dess

anvandning av ekonomistyrning (McMahon, 2001).

2.2.1 Begransningar tidigare litteraturstudie

Ovan namnda studier anser vi &r intressant forskning nar det géller ekonomistyrning i sma
foretag. Vi valde daremot att fokusera mindre pa just dessa delar eftersom att var ambition med
studien &r att beskriva hur ekonomistyrning kan se ut i de fall som man eliminerar att
foretagsledare och anstéllda saknar forkunskap i foretagsekonomiska &mnen. Denna inriktning
har vi tagit snarare &n att redogéra hur behov (A. Davila & Foster, 2005; T. Davila, 2005) och
resurser (Lavia Lopez & Hiebl, 2015) paverkar ekonomistyrningen. Vi valde inte heller att
undersoka om anvéndningen av ekonomistyrning korrelerar positivt med hogre effektivitet som
Gul visar (Gul, 1991), eller om forsaljningsintakter paverkar ekonomistyrningen, enligt
McMahon (McMahon, 2001). Vi begransade dessutom delar av Davila och Fosters forskning i
var fortsatta studie (A. Davila & Foster, 2005). Vi begransade oss till att undersoka vad som
utmarker sma foretags ekonomistyrning, sasom att den & mindre formell med mer sociala
interaktioner snarare &n att undersoka vilka faktorer som bidrar till 6kad anvandning och
implementering, sasom VDs inblandning. Halabi et als slutsats att foretagsledare ofta har en
bristande kunskap och formell utbildning inom féretagsekonomi, och att redovisningskonsulten
uppvisar en passiv installning nar det galler radgivning ligger till grund for var nuvarande studie
(Halabi et al., 2010).

2.3 Teoretisk referensram

Var teoretiska referensram tar stod fran forskningsartiklar och kurslitteratur. Vi har till stor
del anvant oss av kurslitteratur genom sokning pa Lunds Universitetsbibliotek och biblioteket
pa Lunds ekonomihdgskola. Utdver det har vi anvént oss av digitala former av kurslitteratur. |
vart sokande av forskningsartiklar har vi anvant oss av databasen LUBsearch. Vi har fokuserat

pa sokord som MCS, management control systems, management accounting, ekonomistyrning
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kombinerat med tjansteforetag, professionella tjansteféretag, service firms, professional firms,
sma foretag, small firm eller small businesses. | den litteraturstudie som ligger till grund for var
nuvarande studie utgick vi fran avhandlingar och systematiska litteraturstudier. Vi utgick fran
Lavia Lopez och Hiebl och Jankala som vi anvande for att hitta ytterligare referenser (Jankala,
2007; Lavia Lopez & Hiebl, 2015). | de nya referenserna sokte vi ytterligare referenser. Den
snobolls-strategi som vi anvande oss av i var tidigare litteraturstudie bygger var nuvarande
studie vidare pa. Vi har anvént oss av denna metod for att hitta de artiklar som vi anser vara
mest relevanta for var studie. Vi ansag att denna strategi skulle ge ett battre resultat &n om vi

skulle ha gjort en systematisk litteraturstudie.

Var teoretiska referensram bestar huvudsakligen av de tre delarna:

i) Ekonomistyrning i stora drag,
i) Ekonomistyrning i tjansteforetag,
iii) Ekonomistyrning i sma foretag.

Vi valde att inleda teoriavsnittet med att beskriva ekonomistyrning och dess innebdrd pa ett
generellt plan. Hur ekonomistyrningen karaktariseras i foretaget varierar daremot beroende pa
vilken litteratur som lases. Eftersom att var ambition med studien &r att beskriva hur
ekonomistyrningen ser ut i de foretagen som vi intervjuar valde vi att presentera olika
dimensioner av styrning. Dessa olika dimensioner utgors av synsatt eller forhallningssatt pa
styrning som forfattarna diskuterar och presenterar i litteraturen. De dimensioner av styrning
som vi presenterar ar om styrningen ar hard eller mjuk (Grimlund, 2006; Kallstrom, 1990),
formell eller mindre formell (Anthony et al., 2014; Ax & Kullvén, 2015), resultat- eller
handlingsbaserad (Merchant & Van der Stede, 2012) eller om interaktionen mellan
foretagsledningen och de anstéllda &r av opersonlig eller mellanmansklig karaktar (Whitley,
1999).

Vi valde att fokusera extra pa formell/mindre formell styrning, samt resultat-
/handlingsstyrning. Dimensionen hard/mjuk styrning paminner om resultat- och
handlingsstyrning och darfor valde vi att fokusera mer pa de sistnamnda dimensionerna av
styrning. Styrning som &r av opersonlig eller mellanmansklig karaktér har likheter med de

mindre formella formerna av styrning. Vi valde darfor att inte utveckla denna dimension vidare
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i var teori. Vart val att presentera flera dimensioner av styrning var for att gora lasaren medveten
om att ekonomistyrning omfattar manga begrepp och benamningar. Vart val att fokusera pa
vissa dimensioner mer an andra ansag vi inte utgora ett hinder for var studie. Detta eftersom vi
ansag att vi kunde undersdka och beskriva ekonomistyrning och styrsystem pa ett dvergripande
satt genom att framforallt utga fran Ax och Kullvén samt Anthony et als teori om formell och
mindre formell styrning, samt Merchant och Van det Stedes resultat- och handlingsstyrning
(Anthony et al., 2014; Ax & Kullvén, 2015; Merchant & Van der Stede, 2007).

Traditionellt sett har forskningen kring ekonomistyrning och ekonomistyrningssystem utgatt
fran industriforetag. Det ar ett relativt nytt fenomen att det dgnas tid at att studera och utveckla
ekonomistyrningen i tjansteforetag (Anthony et al, 2014). De foretag som var studie bygger pa
tillnor kategorin tjansteforetag. Vi smalnar darfor av var inledande del som beskriver
ekonomistyrning i sin helhet till att beskriva ekonomistyrning i tjansteforetag.

Fortsatt teori beskriver hur typen av tjanst kan paverka hur styrningen ser ut. FEKF
kategoriseras som professionella tjansteforetag pa grund av den typ av tjanst som utfors
(Anthony et al., 2014). Var teori smalnas darfor av till professionella tjansteforetag. Vi

presenterar vad som karaktériserar ekonomistyrning i denna typ av tjansteforetag.

Hittills presenterad teori beror storre foretag. Eftersom att ekonomistyrning och
ekonomistyrningssystem i sma foretag har ett begransat utrymme i litteraturen sa valde vi att
agna en egen rubrik till detta amnet. Vi har valt att utga fran EU kommissionens direktiv i var
definition av vilken storlek som foretag kan tillhéra. Vi ansag att EU kommissionens direktiv
var tillrackligt tillforlitlig pa grund av deras stallning som EU:s verkstéllande organ (Europeiska
Kommissionen, 2015). Vi inleder med att beskriva i vilka olika storlekar som foretag kan
existera. Vi redogor att sma foretag ar en del av begreppet SME, small and medium enterprises.
Detta gor vi eftersom att vi upplever att sma foretag allt for ofta forvéaxlas eller anvands
synonymt med SME. Var studie beror endast sma foretag, inte mikro och mellanstora foretag
som begreppet SME inkluderar. Vidare sa presenterar vi vad som karaktariserar sma foretag
och dess ekonomistyrning. Denna del av var teori &r en vidareutveckling av den litteraturstudie

som vi genomfdrde under hosten 2016.

2.3.1 Begransningar teoretisk referensram
Var teoretiska referensram begransas av att enbart fokusera pa teorier som kan hjélpa oss att

beskriva hur ekonomistyrningen ser ut i foretagen. Detta urval av teorier ger o0ss inte mojlighet

15



att forsta de bakomliggande faktorerna eller drivkrafterna till varfor ekonomistyrning ser ut som
den gor. Ytterligare en begransning med var teoretiska referensram ar att den framforallt utgar
fran hur ekonomistyrning ser ut i storre foretag. Detta beror bland annat pa att litteraturen &r

begransad nar det galler ekonomistyrning i sma foretag, framforallt ekonomistyrning i FEKF.

2.4 Insamling av empirisk data

2.4.1 Urval av respondenter
En matrikel med potentiella foretag skapades genom att anvanda den webb-baserade tjansten

www.allabolag.se. Matrikeln innehdll alla bolag som matchade foljande inklusionskritierier:

i) aktiebolag som bolagsform

ii) bransch Redovisning & Bokféring (SNI 69201) eller Revision (SNI 69202)
iii) mellan 10 och 49 anstéllda och

Iv) bolaget hade sitt sate i Malmo och Lund.

Bolag som matchande nagot av foljande kriterier exkluderades fran studien:

1) bolaget var satt i konkurs eller likvidation

ii) det saknades uppgifter i databasen fran det senaste rakenskapsaret dar det borde ha funnits
uppgifter

iii) verksamheten fanns (trots sokkriteriet) inte i Malmo eller Lund.

Syftet med dessa inklusions- och exklusionskriterier var till stor del av praktisk natur. Vi sokte
specifikt pa aktiebolag for att man med denna bolagsform latt kommer at dess
rakenskapsinformation i form av arsredovisningen. For handelsbolag och enskilda firmor finns
inget motsvarande att tillga. Valet av bransch ar en effekt av studiens fragestallning, och en
avgransning med hjélp av etablerade SNI-koder ansags av oss som det mest konsekventa satt
att vélja ut bolag. Vad galler antalet anstéllda sa holl vi oss till EU kommissionens definition
av sma foretag, att foretaget har mellan 10-49 anstallda (EUR-Lex, 2016).

2.4.2 Genomférande av intervjuer

Studien inleddes med att vi skickade brev till de som matchade vara inklusionskriterier.
Sammanlagt skickade vi ut femton brev med en kort beskrivning om var studie samt oss sjalva.
Kort darefter kontaktade vi foretagen via telefon. Vi frdgade om de hade méjlighet att stélla

upp pa intervju och delta i var studie. Tre FEKF tackade ja till att medverka pa intervju. Vi ville
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ha ett minimum pa fyra foretag, och darfor utokade vi inklusionskriteriet vad galler sate fran
Malmoé och Lund till hela Skane. Det fjarde fallforetaget rekryterades genom
bekvamlighetsurval genom personliga kontakter. Innan vi pabdrjade vara intervjuer sa fragade
vi respondenten om vi fick tillatelse att spela in intervjun. Detta gjorde vi for att bespara oss
den extra tid som det skulle kravas att anteckna under intervjuerna. Nar vi genomforde vara
intervjuer sa utgick vi fran var intervjumall. Fragorna som vi hade med i intervjumallen
handlade om foretagens ekonomistyrning och dess ekonomistyrningssystem. Se appendix for
en lista pa de fragor som vi utgick fran i vara intervjuer. Vi beraknade att varje intervju skulle
ta mellan 45 minuter till en timme att genomfora.

1) Den forsta intervjun som genomfordes den 29 november tog 48 minuter,

i) den andra intervjun som genomfordes den 5 december tog 32 minuter,

iii) den tredje intervjun som genomfordes den 7 december tog 25 minuter,

iv) den fjarde intervjun som genomfdrdes den 15 december tog 31 minuter.

Intervjuerna blev nagot kortare an beraknat pa grund av fallforetagens tidsrestriktioner. Efter
slutford intervju sa transkriberades var inspelning. Transkriptionen av intervjuerna ar det som

ligger till grund for empiri och analys i var studie.

2.4.3 Begransningar empiri

Studien begréansades till att genomféras under tio veckors tid, mellan november 2016 och
januari 2017. Den begransade tidsramen paverkade antalet intervjuer som studien bygger pa.
Var ambition var att ha mellan fyra och sex intervjudeltagare. Det intervallet ansag vi vara
tillrackligt for att analysera empirin och besvara var fragestallning. Med insamlat data skulle
det finnas majlighet att analysera de enskilda foretagens ekonomistyrning och i viss man
jamfora hur de olika foretagen skiljer sig at. Jamforbarheten mellan fallféretagen ar inte perfekt
som foljd av vart semi-strukturerade intervjuformat. Vissa fragor diskuterades mer eller mindre
med fallféretagen beroende pa hur vara éppna fragor utvecklades under intervjuerna. For vissa
fragor har vi fatt svar fran ibland tre, ibland tva och ibland endast en av fallféretagen. Det var
en avvagning mellan att 6ka jamforbarheten mellan fallforetagen och att fa sa manga unika
infallsvinklar som mdjligt pa det breda dmnet ekonomistyrning. Var studies bidrag &r saldes
som underlag for en framtida kvantitativ studie, och inte sa som en jamforande studie mellan
olika FEKF. Vi visar dock pa likheter och skillnader mellan fallforetagen dar det ar majligt. De
som medverkade i intervjun hade 6nskemal om hur lang tid intervjuerna skulle ta eftersom att

de hade begransat med tid. Darfor begransades intervjuerna till att bli nagot kortare &n beraknat.
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Vi begransades ocksa av de inklusionskriterier som vi utgick fran i sokandet av deltagare till
vara intervjuer. Vi borjade med att skicka brev till de femton foretag som motte alla vara
inklusionskriterier. Av dessa femton ténkbara intervjudeltagare bestdmde vi traff med tre.
Resterande var inte intresserade av att delta, dels pa grund av ointresse for studien eller sa kunde
de inte delta pa grund av den tidsram som vi var tvungna att forhalla intervjuernatill. Vi utokade
darfor vara inklusionskriterier fran Malmé och Lund, till hela Skane. Vi hade daremot hoppats
pa ett hogre deltagande bland de femton foretag som vi ursprungligen kontaktade for intervju.

2.5 Presentation av empiri

Fallforetagen i denna studie har vi valt att kalla Ettan, Tvaan, Trean och Fyran enligt den
godtyckliga ordning som intervjuerna genomférdes. Var ambition &r att kunna bevara
foretagens anonymitet. Da antalet foretag som passade in i inklusionskriterierna var relativt fa
sa far beskrivningen av varje enskilt foretag forbli nagot begransad. Var forhoppning ar att vi
inte har utelamnat data som skulle kunna ha en vasentlig paverkan pa de slutsatser som lasaren

kan fa med sig efter att ha last studien.

Empiriska data fran intervjuerna sorterades forst upp baserat pa det amne den specifika fragan
vi stéllde. Sedan grupperades dessa sa att presentationen av datan:

i) forst behandlar grundlaggande uppgifter om sjalva foretagen,

i) sedan behandlar vi vilka data foretagen samlar in som ska ligga till grund for
styrningen,

iii) foljt av en beskrivning av de styrsystem som anvénds,

iv) foljt av tva kortare beskrivningar av hur tva av fallforetagen kom att Oka
anvandningen av ekonomistyrningssystem.

V) Och sa avslutas kapitlet med en redogorelse for hur fallforetagen ser pa vardet av

ekonomistyrning och om de tror att det skulle vara av véarde for fler foretag.

Vardet i vetenskapliga studier utgors bade av empirisk data och den efterféljande analysen av
datan. Lasaren av en vetenskaplig uppsats bor vara kritisk till de slutsatser och resulterande
modeller som presenteras da dessa bygger pa forfattarnas forkunskap och slutledningsformaga.
Den underliggande empiriska datan bor daremot férhoppningsvis kunna accepteras utan storre
betankligheter. | var presentation av kapitlet sa har vi valt att presentera sa mycket av den
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underliggandet empiriska intervjudatan som vi anser att vi har haft utrymme med och som vi
anser vara relevant. L&saren bor darfor kunna forma sin egen uppfattning om huruvida hen

haller med om var analys och vara slutsatser.

2.6 Analys

Vi har valt att analysera ekonomistyrningen i FEKF for att foretagsledning och anstallda antas
vara sa pass kunniga inom foretagsekonomi att kunskap och utbildning inte &r en begransande
faktor vad galler inforandet av ekonomistyrningssystem. Vi valjer da att analysera den
empiriska datan med utgangspunkten att det som framkommer i empirin dr den niva av
ekonomistyrning som implementeras i det specialfall da ekonomisk kunskap och utbildning inte
ar en begransande faktor. Nivan av ekonomistyrning blir da ribban som andra foretag i liknande
storlek och inom tjanstebranschen bér kunna uppna.

I analysen sa forsoker vi se det empiriska resultatet utifran de dimensioner som presenteras i
den teoretiska referensramen i kapitel 3.1 — 3.5. Analysen foljer det som beskrivs i metoden for
den teoretiska referensramen: fokus laggs pa dimensionerna formell- och mindre formell
styrning, samt resultat- och handlingsstyrning. | den teoretiska referensramen finns en
genomgang av ekonomistyrning i tjansteféretag, i professionella tjansteféretag och i sma
foretag. Dessa delar ar nodvandig for forstaelse infor beskrivningen av hur ekonomistyrningen
ser ut i fallféretagen. | analysen s& utgar vi fran formell och mindre formell styrning samt
resultat och handlingsstyrning. Nar méjligt sa inkluderar vi dven en koppling mellan empiri och
ekonomistyrning i tjansteforetag, professionella tjansteforetag och sma foretag l6pande i

analysen.

2.6.1 Begransningar analys

Var analys begransas av var induktiva forskningsansats. Var teoretiska referensram har
konstruerats efter forskningen och detta har paverkat var mojlighet att anvanda alla delar av den
teoretiska referensramen till foretagens svar. Darfor analyseras vissa av fallféretagen mer an
andra beroende pa vilka av svaren som vi analyser mot den teoretiska referensramen.

Var kvalitativa studie medfor att vi omdjligt kan generalisera insamlad data till en hel
population av FEKF. Jamforelser mellan populationen av FEKF och andra bolag bor géras med
kvantitativa data som underlag.

Nar det kommer till vad som &r optimal niva av ekonomistyrning sa ar vi medvetna om att det
finns manga andra faktorer som spelar in som gor att FEKF inte kan ses som ett facit for vad

som dr optimalt for foretag av denna storlek. Det &r dock hjalpsamt for tydligheten att for
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tillfallet anta att ekonomistyrningen i FEKF ligger nara en optimal niva. Det ska noteras att vi
inte har som syfte att forsoka faststalla vad optimal niva &r, och inte gér nagra faktiska
pastdenden om vad som ar optimal niva.

Analysen begransas ocksa av att alla foretagen hade en liknande profil vad galler I6nsamhet.
Det som framkommer i empirin och analysen &r alltsa under forutséttning att foretaget inte ar i
en ekonomisk kris. Det far forutsattas att en ekonomisk kris i ett bolag radikalt kan forandra
styrningen.
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3 Teoretisk referensram

3.1 Ekonomistyrning

Styrning handlar om att styrande enheter, exempelvis foretagsledare, medvetet paverkar
foretaget och dess olika delar i en specifik riktning (Bengtsson et al., 2000). Styrning &r ett
samlingsbegrepp for de olika metoder en foretagsledare anvander for att na dit hen vill (Ax &
Kullvén, 2015). Foretagets vision och affarsidé brukar vara utgangspunkten for den
strategiformulering som foretagets styrning utformas efter. Vision ar foretagets langsiktiga plan
for hur foretaget vill uppfattas, alternativt den riktning som ledningen vill att foretaget ska
utvecklas i. Affarsidén specificerar bland annat hur foretaget skiljer sig fran andra foretag, hur
utvecklingen ser ut i forhallande till visionen samt fortydligar de mal som foretaget har.
Foretagets strategi beskriver hur foretaget bor agera for att uppna de mal som affarsidén
inkluderar (Ax & Kullvén, 2015).

De mal som ett foretag vill uppna kan vara av olika karaktar, darfor kravs det att foretaget
anpassar sin styrning beroende pa vilka mal som de vill uppna. Styrning mot ekonomiska mal
av finansiell karaktar brukar bendmnas ekonomistyrning. Finansiella mal kan bland annat
innebéra att foretaget ska na en viss avkastning pa investerat kapital, ett visst resultat eller en
viss I6nsamhet. De finansiella malen har lange ansetts vara de mal som ett foretag bor anpassa
sin styrning efter. P& senare tid har daremot icke-finansiella mal fatt storre inflytande i
ekonomistyrningen. Icke-finansiella mal inkluderar bland annat mal om att uppna hog kvalitet
och service, kontrollera en viss marknadsandel, eller att kunder och medarbetare ar n6jda med
foretaget. De icke-finansiella malen paverkar indirekt foretagets ekonomiska mal och har darfor
fatt utokad betydelse i ekonomistyrningen (Ax & Kullvén, 2015).

Ekonomistyrning som ar bade mal- och framtidsorienterad innebér att foretaget kan undvika
de negativa konsekvenser som framtida Gverraskningar skulle kunna tédnkas medféra. Om
ledningen inte uttrycker nagon oro for 6verraskningar i framtiden sa menar Merchant och Van
der Stede att det tyder pa bra styrning av foretaget (Merchant & Van der Stede, 2007).
Foretagets val av styrning varierar och det ar inte alltid helt l4tt att avgora exakt vilken typ av
styrning som foretag bor anvénda.

Styrning i foretag kan kategoriseras enligt nagon av dimensionerna; hard eller mjuk
(Grimlund, 2006; Kéllstrom, 1990), formell eller mindre formell (Anthony et al., 2014; Ax &
Kullvén, 2015), resultat- eller handlingsbaserad (Merchant & Van der Stede, 2007) eller sa &r
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interaktionen mellan foretagsledning och de anstéllda av opersonlig eller mellanménsklig
karaktar (Whitley, 1999).

3.1.1 Hard/mjuk styrning

Hard styrning betyder att styrande enheter kontrollerar sa att foretaget nar konkret uppsatta
mal, och mjuk styrning innebar att foretaget arbetar med mindre kontroll fran nagon styrande
enhet for att na malen (Grimlund, 2006). Kallstrom skiljer mjuk och hard styrning at pa liknande
satt (Kallstrom, 1990). Hard styrning forknippas med handlingsstyrning, vilket betyder att
ledningen styr verksamheten utifrdn en detaljerad plan. Mjuk styrning ger daremot
medarbetarna friare ansvar att na de mal som ledningen har satt upp (Kallstrom, 1990) och
paminner enligt Merchant och Van der Stede om resultatstyrning (Merchant & Van der Stede,
2007).

3.1.2 Formell/mindre formell styrning

Ax och Kullvén menar att foretaget behdver vissa hjalpmedel for att kunna styra foretaget i
riktningen mot att uppna sina ekonomiska mal (Ax & Kullvén, 2015). Dessa hjalpmedel kallas
styrmedel och delas upp i de tre kategorierna; formella styrmedel, organisationsstruktur samt
mindre formella styrmedel. Oftast associeras ekonomistyrning med Ax och Kullvéns formella
styrmedel. Till formella styrmedel hor styrmedel som resultatplanering, budgetering,
prestationsmétning och benchmarking (Ax & Kullvén, 2015).

Resultatplanering handlar om att “studera samband mellan intékter, rorliga kostnader, fasta
kostnader och volym” hos foretaget (Ax & Kullvén, 2015, s.72). Budgetering innebér att
foretaget planerar for framtiden. Foretaget gor en budget som omfattar en viss period som
budgeten ska gélla for, oftast ett specifikt datum i framtiden, exempelvis nagra manader eller
ett ar framat. Foretag kan ha en budget for hela verksamheten men kan aven ha olika
delbudgetar. Dessa delbudgetar kan berdra planering géllande personal, investeringar,
forsaljning och inkdp (Ax & Kullvén, 2015). Budgetar kan bland annat produceras genom att
ledningen sétter en eller flera budgetar for de anstillda, vilket &ven bendmns “top-down”-
budgetering. Alternativt sa deltar de anstéllda aktivt i budgeteringen genom att satta upp deras
egen budget, dven kallat “bottom-up”-budgetering (Anthony et al., 2014). Oberoende om en
budget galler hela foretaget eller specifika delar av foretaget sa ar meningen med uppréttandet
av en budget att den ska “uttrycka strivanden, forvantningar och ataganden for en organisation,
gillande ekonomiska konsekvenser for en kommande period” (Ax & Kullvén, 2015, 5.195).

Prestationsmatning handlar om att méta vad som har utforts eller genomforts i foretaget

hittills, alternativt vad som ska utféras eller genomféras i framtiden. En prestation kan vara i
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princip vad som helst. Prestationer kan bade vara av finansiell och icke-finansiell karaktar. En
finansiell prestation kan till exempel vara antalet debiterade timmar, och en icke-finansiell
prestation kan vara arbetet for att gora sina kunder nojda. FOretaget mater sedan hur foretaget
har presterat, exempelvis genom att mata hur manga timmar som har debiterats eller hur néjda
foretagets kunder ar. Prestationsmétning kan dven benamnas nyckeltal eller styrtal (Ax &
Kullvén, 2015). Oberoende av valet av bendmning sa ar de utformade efter foretagets mal.
Prestationsmatning handlar saledes om att méata de prestationer som kravs for att foretaget ska
na sina mal.

Enligt Ax och Kullvén handlar benchmarking om “att gora jamforelser, att 1ata sig inspireras,
att lara sig av andra och att ta efter andra i syfte att forbéttra verksamheten” (Ax & Kullvén,
2015, s. 494). Foretaget behdver nddvandigtvis inte utdéva benchmarking gentemot
konkurrenter utan det kan dven ske internt, mot foretaget som helhet eller delar av foretaget.

Ax och Kullvén anser att organisationsstruktur ar en separat kategori av styrmedel (Ax &
Kullvén, 2015), men enligt Anthony et al. sa ar organisationsstruktur en underkategori till
formell styrning (Anthony et al., 2014). Organisationsstruktur som styrmedel behandlar bland
annat organisationsform, ansvarsfordelning och utformningen av bel6ningssystem enligt Ax
och Kullvén (Ax & Kullvén, 2015). Organisationsform behandlar vertikal och horisontell
styrning. Den vertikala styrningen innebdr att organisationen ar utformad som en hierarki med
overordnade enheter som styr 6ver underordnade enheter. Den horisontella styrningen handlar
istallet om att betrakta foretaget som en vérdekedja. Det som styr foretaget ar den kedja av
aktiviteter och processer som skapar varde for foretaget.

Ansvarsfordelningen innebér att ledningen staller ekonomiska krav pa enheter inom foretaget
och ekonomiska ansvarsomrade kan delas upp i kategorierna: lnsamhetsansvar, resultatansvar,
intékt- eller bidragsansvar och kostnadsansvar. Lonsamhetsansvar innebér att ta ansvar for
agarnas avkastningskrav i sitt arbete. Enheter som arbetar med I6nsamhetsansvar har darfor
bade befogenhet och mojlighet att paverka intékter, kostnader samt det kapital som omfattas av
ansvaret. Enheter med resultatansvar skiljer sig fran enheter med lonsamhetsansvar i den
bemarkelsen att resultatansvar exkluderar mojligheten och befogenheten att paverka
kapitalposter. Enheter med intékts- och bidragsansvar arbetar med extern forsaljning. De
ansvarar for foretagets intakter, sa att forséaljning stammer dverens med de mal och krav som
enheten har. Kostnadsansvar omfattar bland annat enheter inom forskning och utveckling, eller
andra administrativa enheter. Kostnadsansvaret innebér att enheten analyserar arbete efter

uppmatt kostnad och den resursférbrukning som kravts (Ax & Kullvén, 2015).
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Beloningssystem existerar inom ett foretag av olika anledningar. Ibland &r det for att motivera
den anstéllde att arbeta &nnu effektivare och ibland anvénds det for att motivera den anstallde
till att stanna kvar i foretaget. Beloningssystem kan vara bade finansiella och icke-finansiella i
sin karaktar. Finansiell beloning kan vara i form av en bonus pa I6nen, och icke-finansiell
beldning kan till exempel vara att den anstallde far ta ut extra semesterdagar eller blir befordrad
(Ax & Kullvén, 2015, Anthony et al., 2014).

Den mindre formaliserade styrningen fokuserar pa foretagskultur (Anthony et al., 2014),
larande samt medarbetarskapet i foretaget (Ax & Kullvén, 2015). Féretagskultur omfattar bland
annat hur normen ser ut gallande beteende och handlingar, rutiner och procedurer, vilket sprak
som anvénds samt 6vriga normer i foretaget (Ax & Kullvén, 2015). Ax och Kullvén beskriver
organisatoriskt ldarande som “en stdndigt péagaende fordndrings-, fornyelse-, och
forbattringsprocess” (Ax & Kullvén, 2015, s. 49) och betonar vikten av de anstalldas
kontinuerliga utveckling i foretaget. Medarbetarskap handlar bland annat om demokratisering,
att foretaget ger utrymme for de anstéllda att delta och utveckla foretaget. En viktig del av
medarbetarskapet ar att den anstéllde upplever att hen utfor ett meningsfullt arbete och att
foretaget uppmarksammar och tar till vara pa den kompetens som hen bidrar till féretaget (Ax
& Kullvén, 2015).

3.1.3 Resultat- /handlingsstyrning

Handlingsstyrning ar den mest direkta formen av ekonomistyrning och den innebar att den
anstallde far direkta riktlinjer fran ledningen gallande hur hen ska utfora arbetsuppgifter. Pé sa
sétt styr foretaget att den anstallde agerar i foretagets intresse (Merchant & Van der Stede,
2012). Resultatstyrning betyder att den anstallde inte foljer en viss plan i sitt arbete som nagon
annan konstruerat, utan snarare far hen sjalv utforma sitt arbete, s ldnge ett visst resultat
uppnas. Resultatstyrning handlar saledes om att foretaget styrs efter ett visst mal utan att de
anstallda far nagra strikta direktiv hur de ska ga tillvaga for att na sitt mal. De mal som ledningen
satter upp for foretaget kan vara av bade finansiell och icke-finansiell karaktar. Resultatstyrning
handlar om mer &n att ledningen definierar foretagets mal. Resultatstyrning forutsatter att det
ska ga att mata och utvardera malen som de anstallda stravar efter att na, samt att de anstallda
ska bli belénade nar de nar sina mal. Resultatstyrning handlar darfor ocksa om att ledningen
utformar incitamentsprogram som ar tillrdckligt motiverande for de anstéllda for att de ska
arbeta mot foretagets mal (Merchant & Van der Stede, 2012). Incitamentsprogram liknas med
den beldning som tillfaller den anstéllde. Bel6ningen kan, som ndmnt ovan, ha sitt ursprung i

att foretaget vill behalla eller motivera den anstéllde. Incitamentsprogrammet kan besta av bade
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finansiella och icke-finansiella beléningar, i form av bonus, befordran eller extra semester
(Anthony et al., 2014; Ax & Kullvén, 2015).

3.1.4 Opersonlig/mellanménsklig styrning

Opersonlig styrning handlar om att foretagsledningens kontakt med de anstéllda sker under
likartade former oberoende av vem av de anstallda som ledningen kommunicerar med. Denna
opersonliga kontakt mellan ledning och anstéllda lamnar endast lite utrymme for att uttrycka
sig fritt. Ar styrningen daremot mellanméansklig sa finns det storre utrymme for den anstallde
att uttrycka preferenser och kanslor i sin kommunikation med ledningen. Mellanménsklig
styrning innebér att ledning och de anstallda har en 0ppen dialog som inte sker under lika
formella former som den opersonliga styrningen (Whitley, 1999) och paminner om de mindre

formella formerna av styrmedel som presenteras av Ax och Kullvén (Ax & Kullvén, 2015).

3.2 Ekonomistyrning i tjansteforetag

Traditionellt sa har teorier om ekonomistyrning utgatt fran att foretaget i fraga producerar
varor som sedan utbjuds pa en marknad. Detta synsétt pa ekonomistyrning utgar fran att
foretagen producerar varor som kan lagras, att foretagens processer ar standardiserade och att
foretagen ar mer kapitalintensiva an arbetskraftsintensiva. De traditionella teorierna fokuserar
pa ekonomistyrning i industriforetag, och ar inte anpassade for att appliceras i tjansteforetaget
I samma utstrackning eftersom att det dr ett relativt nytt fenomen att studera och utveckla
ekonomistyrning for tjansteforetag (Anthony et al., 2014). Ekonomistyrningen bor anpassas
utifrn den specifika verksamhetsinriktningen enligt Anthony et al. som menar att trots att det
finns likheter i ekonomistyrningen mellan industri- och tjansteforetag sa ar vissa saker specifika
for ekonomistyrning i tjansteforetag (Anthony et al., 2014).

Enligt Sharma kan man undersfka hur ekonomistyrningen ser ut i tjansteféretag och
industriforetag under liknande forutsattningar trots att deras verksamhet skiljer sig at (Sharma,
2002). Detta eftersom att deras gemensamma mal &r att generera vinst, forutom i de fall da det
ar ett icke-vinstdrivande foretag. Foretagens malformulering ar darmed identiska trots deras

olika verksamhetsinriktningar (Sharma, 2002).

3.3 Ekonomistyrning i professionella tjansteforetag

Anthony et al. menar att det finns fler typer av tjansteforetag an vad det finns typer av

industriforetag (Anthony et al., 2014). Silvestro et al. gor trots det en grov indelning av
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tjdnsteforetag genom att dela in dem 1 kategorierna professionella tjansteforetag, “mass
services” och “service shops” (Silvestro, Fitzgerald, Johnston, & Voss, 1992). Dar hotell ar
exempel pa “service shops” och kiosker dr exempel pd “mass service”. Enligt Anthony et al.
tillnér organisationer inom forskning & utveckling, advokatbyrder, redovisningsbyraer,
arkitektbyraer, konsultfirmor och sjukvard kategorin professionella tjansteforetag, for att
namna nagra (Anthony et al., 2014). De professionella tjansteforetagen ar bade
arbetskraftsintensiva och kunskapsintensiva, eftersom att tjansterna som utfors bygger pa god
kunskap hos de anstéllda, och kdrnprodukten som erbjuds av foretaget ar professionella tjanster
framfor nagot annat. Anthony et al. menar att prisséttning, strategisk planering, budgetering,
kontroll av verksamheten samt prestationsmatning och utvardering &r ekonomistyrningssystem
som bor implementeras och anvédndas i de professionella tjansteforetagen (Anthony et al.,
2014).

3.3.1 Prissattning

| de professionella tjansteforetagen fokuseras finansiella mal pa att erséttning 6verensstammer
med den utforda tjansten. Priset for den utforda tjansten kan berdknas dels pa ersattning for den
utforda tjansten men det bor dven berdknas med tillagg for extra omkostnader, exempelvis
administrativa kostnader, samt vinstpalagg. Detta skiljer sig fran industriforetagen vars
finansiella mal snarare ser till avkastningen pa de utnyttjade tillgangarna i produktionen
(Anthony et al., 2014).

3.3.2 Strategisk planering

En strategisk plan i ett tillverkande foretag handlar oftast om beslut géllande
anlaggningstillgangar. De strategiska besluten forvantas medfdra en positiv paverkan pa bade
kapacitet och kostnad en lang tid framover for foretaget. Det professionella tjansteforetagets
tillgdngar utgors istallet framst av de anstéllda, och det ar runt dessa som den strategiska
planeringen kretsar. Den strategiska planeringen innebér att foretaget skapar en langsiktig plan
for personalen, detta for att minimera fluktuationer i personalomsattningen (Anthony et al.,
2014). Anthony et al. menar att det ar enklare att hantera forandringar gallande strategiska
beslut i det professionella tjansteforetaget eftersom att det handlar om beslut som berér de
anstallda, jamfort med det tillverkande foretaget dar det ar svarare att ta tillbaka ett strategiskt
beslut som har tagits for till exempel foretagets anlaggningstillgangar (Anthony et al., 2014).
3.3.3 Budgetering

Budgeteringen i det professionella tjansteforetaget pAminner om budgetering i industriforetag

(Anthony et al., 2014) och ndmns ovan enligt Ax och Kullvéns definition (Ax & Kullvén, 2015).
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3.3.4 Styrning av verksamheten

Planering och styrning av det dagliga arbetet i professionella tjansteforetag &r inte helt enkelt
eftersom att arbetsuppgifterna varierar och inte &r speciellt standardiserade. Anthony et al. anser
att schemaldggning av den anstélldas tid noga bor utvarderas, samma galler om arbetet sker i
team. Det bor finnas en skriftlig plan for det projekt som teamet arbetar med, och det ska kunna
vara mojligt att jamfora det planerade utfallet med det riktiga utfallet i termer av kostnad,
schema och kvalitet (Anthony et al., 2014).

3.3.5 Prestationsmétning och utvardering

Prestationsmatning handlar som ovan namnt om att mata vad som har utforts eller genomforts
i foretaget. Det kan handla om att méta prestationer fram till dagens datum eller mata
prestationer som forvantas for framtiden. Oberoende om det géller prestationer i nu- eller
framtid sa anvands prestationsméatning som ett styrmedel i foretaget. Prestationerna som mats
ar namligen nara kopplat till de mal som foretaget vill nd (Ax & Kullvén, 2015). Professionella
tjansteforetag anvander formella system, till exempel budget, for att kunna gora
prestationsmaétningar i storre utstrackning. Budgeten méats mot det faktiska utfallet av kostnader.
Inom redovisning ar en vanlig form av utvardering att en oberoende part undersoker kvaliteten

pa redovisningen (Anthony et al., 2014).

Anthony et al. pdpekar att sma foretag, sdsom redovisnings- och advokatbyraer, inte ar i
samma behov av ekonomistyrning som storre foretag. Ledningen har mdjlighet att observera
vad som hander i verksamheten samt motivera personalen utan formella styrsystem eller
resultatenheter. Ekonomistyrningen bor dock inte utebli helt hos de sma tjansteféretagen.
Budget, uppfdljning av prestation gentemot budget samt utvardering av ersattning for utford

tjanst ar delar som verksamheten bor forhalla sig till (Anthony et al., 2014).

3.4 Definition foretagsstorlek
Foretag kan bland annat kategoriseras som mikro-, sma-, medelstora- eller stora foretag.
Indelningen kan baseras pa berdakning av foretagets marknadsandelar, antalet anstallda,
omsattningen eller balansomslutningen. Ett stort foretag, enligt EU kommissionens definition,
sysselsatter fler &n 250 personer, har en omsattning som 6verstiger 50 miljoner euro per ar och
en balansomslutning som overstiger 43 miljoner euro per ar (Lansstyrelsen, 2015).
Kategorierna mikro-, sma- och medelstora foretag har fatt benamningen SME:s i litteraturen

och &r ett samlingsbegrepp for “small and medium enterprises”, vars svenska dverséttning dr

27



SMF “smé&- och medelstora foretag”. Ar 2013 tillhérde nio av tio foretag kategorin SMF och
bidrog till skapandet av tva utav tre jobbtillfallen i Europa (Europeiska Kommissionen, 2015).
EU kommissionen definierar foretagsstorlek inom begreppet SMF enligt foljande:

Medelstora foretag

Antal anstéallda: 50-250 personer

Omséttning: som dverstiger 10 miljoner euro per ar, vilket motsvarar ca 96 miljoner svenska
kronor, samt understiger 50 miljoner euro per ar, vilket motsvarar ca 480 miljoner svenska
kronor och

Balansomslutning: som overstiger 10 miljoner euro samt understiger 43 miljoner euro (EUR-
Lex, 2016).

Sma foretag
Antal anstallda: 10-49 personer
Omséttning: 2-10 miljoner euro per ar eller

Balansomslutning: 2-10 miljoner euro (EUR-Lex, 2016).

Mikro
Antal anstallda: 1-9 personer
Omsattning: understiger 2 miljoner euro per ar eller

Balansomslutning: understiger 2 miljoner euro (EUR-Lex, 2016).

Som tidigare namnt sa visar forskningen att det finns ett samband mellan ett foretags storlek
och graden av ekonomistyrning i foretaget. Anvandningen och implementering av
ekonomistyrning paverkas direkt av foretagets storlek (Lavia Lépez & Hiebl, 2015) och i takt
med att foretaget vaxer sa okar anvandningen av ekonomistyrning (T. Davila, 2005). En
anledning till att storre foretag anvénder ekonomistyrning i stérre utstrdckning ar att deras
verksamhet ar mer komplex jamfort med mindre foretag. Ytterligare en skillnad mellan sma
och stora foretag ar att sma foretag ofta har farre resurser jamfort med det storre foretaget, och
denna brist pa resurser hindrar mojligheten till effektiv anvandning av ekonomistyrning (Lavia
Lopez & Hiebl, 2015). Aven om storleken paverkar ekonomistyrningen sa har Davila kommit
fram till att storlekens betydelse for 6kad anvandning av ekonomistyrning inte ar konstant.

Implementering av ekonomistyrning okar i takt med att foretaget vaxer men nar foretaget nar
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34 anstéllda avstannar implementeringen av styrsystem. Implementeringen av styrsystem okar

forst igen nar foretaget nar 75 stycken anstéllda (T. Davila, 2005).

3.5 Ekonomistyrning i sma foretag

Inledningen av teoriavsnittet beskriver hur foretagets vision och affarsidé lagger grunden for
foretagets strategiformulering, som ekonomistyrningen sedan utformas efter. Sma och stora
foretag skiljer sig at i mangden strategier som ligger till grund for ekonomistyrningen. Storre
foretag har oftast flera olika strategier eftersom att verksamheten har flera olika inriktningar,
till skillnad fran sma foretag som ofta endast har en strategi. Ekonomistyrning bygger pa
foretagets strategi, och eftersom att sma foretag har en eller fa strategier, sa leder det till att sma
foretag har enklare varianter av ekonomistyrning (Ax & Kullvén, 2015).

Ursprungligen sker resultat- och handlingsstyrning genom mindre formella former i sma
foretag men i takt med att foretaget véaxer &r det oundvikligt att inte implementera mer formella
former av bade resultat- och handlingsstyrning. | ett litet foretag sa ar det lattare for
foretagsledaren att uppmarksamma alla sina anstallda och beléna dem for deras insatser. | takt
med att foretaget véxer sa &r det desto svarare for foretagsledaren att avgora vad de anstallda
presterar och vilken beloning som bor félja. Mer formella former av bade resultat- och
handlingsstyrning innebdr att styrningen blir mindre personlig. Den tid och administration som
personlig kontakt kraver skulle bli for kostsam i storre foretag (T. Davila, 2005).

Sma foretag har generellt mindre behov av formell ekonomistyrning eftersom att de har
mojligheten att uppratthalla informella kopplingar via sociala interaktioner (A. Davila & Foster,
2005). Sociala kopplingarna mellan foretagets delar medfor att till exempel kultur och
onskvarda normer kan spridas trots mindre formella former av styrning i ett litet foretag. Nar
foretaget blir storre sa ar det till slut ohallbart att styra med bara informella styrmedel, och
formella styrsystem blir nédvandiga (T. Davila, 2005). Voss och Brettel menar att bada
formerna av styrning, formell och icke formell, kréavs for att foretaget ska vara framgangsrikt
och att de tva formerna av styrning bor ske i symbios med varandra istéllet for att ske helt
isolerat (Voss & Brettel, 2014).

Foretagsledarens roll i sma foretag har visat sig vara ytterligare en viktig faktor till
anvandning och implementering av ekonomistyrning (Halabi et al., 2010; McChlery et al.,
2005). En motiverad foretagsledare eller &gare har en positiv paverkan pa foretagets

ekonomistyrning,  eftersom  att  motivation  paskyndar  implementering  av
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ekonomistyrningssystem i foretaget. Det motsatta galler om foretagsledaren inte kanner sig
bekvadm att hantera finansiell information. Foretagsledare som inte kanner sig bekvdma att
hantera finansiell information har ofta bristande forkunskap inom féretagsekonomiska &mnen.
Det kan bero pa att information inte har presenterats pa ett tillrackligt tydligt satt, eller att hen
helt enkelt inte har tillracklig utbildning inom &mnet. Foretagsledare med bristande kunskap
tenderar att anvanda undanflykter, sdsom att hen inte har tid, for att undvika att konfronteras
med mer foretagsekonomiskt krdavande arbetsuppgifter (McChlery et al., 2005). En
foretagsledare med god forkunskap tenderar darfor att anvanda den information som genereras,

bland annat i de finansiella rapporterna, i foretaget i storre utstrackning (Halabi et al., 2010).
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4  Empiri

4.1 En beskrivning av fallféretagen

Nedan foljer en kort beskrivning av fallforetagen. Foretagen har lovats anonymitet i denna
studie, och vi har darfor gett dem pseudonymen Ettan, Tvaan, Trean och Fyran. Beskrivningen
innefattar bade ett kort stycke om hur foretaget utvecklats historiskt och ett kort stycke om vilka
finansiella mal foretagen har for framtiden.

Gemensamt for alla foretagen &r att de &r konsulter inom redovisning, revision eller 16n.
Gemensamt ar ocksa att alla fallféretagen har en god vinstmarginal i sin verksamhet.

Ettan, Tvaan och Trean har sitt sate i Malmé/Lund-regionen, medan Fyran finns i en mindre
skansk kommun. Orsaken till att vi rekryterade Fyran frdn en kommun utanfor

storstadsregionen finns beskrivet ovan i metoden.

Ettan var det storsta bolaget i denna studie med cirka 30 anstéllda. De anstallda var fordelade
pa flera kontor i regionen. Historiskt har bolaget varje ar dkat sin nettoomséattning med 15-20
procent och haft en vinstmarginal pa 15-20 procent. Ettan har ett uttalat mal inom bolaget att
fortsatt ha en nettoomsattningstillvaxt pa 15-20 procent, med bibehallen vinstmarginal. De ser
inget egenvarde i att 6ka nettoomsattningen om det skulle ske pa bekostnad av vinstmarginalen.
Det ar uttalat inom foretagsledningen att bibehallen vinstmarginal &r prioriterat 6ver 6kad

nettoomsattning.

Tvaan har cirka 10-12 anstallda som alla ar samlade pa samma kontor. Historiskt har bolaget
haft en nettoomséttningstillvaxt pa 10-15 procent och vinstmarginalen har legat pa cirka 10
procent. Tvaan har som mal att ha en viss framtida tillvaxt, men har inte nagon specifik plan

for att &stadkomma den 6nskade tillvaxten.

Trean har cirka 10-12 anstallda samlade pa ett kontor. Foretaget har haft en relativt konstant
nettoomsattning de senaste fyra aren och en vinstmarginal pa cirka 15-20 procent. Foretaget
har som mal att 6ka nettoomsattningen med 10 procent varje ar med bibehallen l16nsamhet.

Tillvaxtmalet ar uttalat inom foretagsledningen men finns inte nedskrivet i nagot dokument.

Fyran har cirka 10 anstallda samlade pa ett kontor. Fyran har sin verksamhet i en mindre
skansk kommun och &r det enda fallféretaget som inte ar etablerat i storstadsregionen Malmo-
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Lund. Nettoomsattningen har historiskt varit konstant under flera ar, och vinstmarginalen har
legat pa 15-20 procent. Malet for framtiden &r att vaxa endast marginellt och att bibehalla den

goda vinstmarginalen.

Alla fallforetagen har en god vinstgenerering. Tva av foretagen har haft en hog tillvaxt de
senaste aren, och tre av foretagen har som mal att framat ha en god tillvaxt. Tre av fyra foretag
har cirka 10 anstallda, medan en ar nagot storre med cirka 30 anstéllda.

4.2 Det underlag som ligger till grund for analys och styrning

Vi fragade fallforetagen vilka slags data de samlar in. Vi fragade ocksa specifikt efter bade
finansiell och icke-finansiell data (se kapitel 4.4.5 och 4.4.6).

For ekonomisk data och tidsredovisning sa var det en mycket samstammig bild av vad som
samlas in och analyseras. Det ar primart alla transaktioner som ligger till grund for den
lagstadgade I6pande redovisningen. Alla fallforetagen skotte sin egen I6pande redovisning
internt inom foretaget. Alla fallféretagen har darfor méjlighet att snabbt ta fram och analysera
aktuell rakenskapsinformation. Utover den I6pande redovisningen sa hade alla fallforetagen ett
tidsredovisningssystem dar alla anstéllda registrerade vilka kunder, projekt och uppdrag de
agnat sin tid at.

Foretagen registrerar ocksa intakterna och ibland kostnaderna pa kostnadsstallen i
redovisningen. Ettan som har flera kontor registrerar mycket av sin data uppdelat per kontor.
Tvaan fordelar mycket av kostnaderna ner till varje anstalld. Vi aterkommer till hur intékterna
och kostnaderna fordelas i bland annat kapitel 4.4.4 som beror incitamentsprogram och
bel6ning.

Den ekonomiska datan som registrerades utgors till stor del av den I6pande redovisningen

som ar ett krav enligt svensk lag som alla foretag maste folja.

4.3 Analysenhetens storlek samt uppféljningsfrekvensen

Alla foretag ar tvingade till minst en analys en gang per ar, och hela foretaget som
analysenhet, i samband med bokslut och arsredovisning. Har man en hdgre ambition att fa ett
bra underlag for att analysera foretaget sa bor man ta fram data for mindre enheter &n bara
foretaget som helhet, och mer frekvent an en gang per ar. Darfor fragade vi hur ofta

fallféretagen foretog sig diverse analyser, och hur detaljerat de valde att analysera foretaget.
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Ettan var det enda foretaget i denna studie som hade flera kontor. Hos Ettan &r varje kontor
ett kostnadsstélle, vilket gor det mojligt att jaAmfora kontoren mellan varandra. Mer om hur Ettan
borjade anvanda sina nuvarande ekonomistyrningssystem finns att lasa nedan i kapitel 4.5.1.
For varje anstalld sa registreras antalet uppdrag som den anstéllde hunnit slutféra under varje
manad, och det ligger till grund for bade fakturering av kunder och den anstalldes manatliga
bonus. Vi aterkommer till bonussystemet i kapitel 4.4.4. Utvarderingen av kontoren gors
ungefar en gang per kvartal. Utvarderingen av foretaget som helhet gors bara en gang per ar.
Utvardering av intaktsgenereringen gors for varje anstélld en gang per manad.

Tvaan har den minsta analysenheten bland fallforetagen. Nastan alla kostnader fordelas ner
pa varje anstalld. Det betyder att varje anstalld varje manad har en relativt rattvisande
resultatrakning. Varje anstélld har darmed majlighet att folja upp hur det gar for en sjélv varje
manad. Fran foretagsledningens hall sd gors en utvardering kvartalsvis. Tvaan papekar att
foretaget dr sa pass litet att det d4nda &r latt att “ha fingret pa pulsen”, sa i praktiken sker
uppféljningen med tatare intervall &n kvartalsvis.

Hos Trean sa analyseras resultatrdakningen och relevanta nyckeltal varje manad av
foretagsledningen.

Hos Fyran sad analyseras resultatrdkningen varje manad. Personalens tidsredovisning
analyseras dversiktligt varje dag, samt veckostatistik for varje vecka, for att snabbt upptécka
avvikelser.

Fyran poangterade att det var viktigt att fa fram aktuella siffror for att snabbt kunna atgarda
fel (se nedan, kapitel 4.5.2).

4.4  Styrsystem som anvands i fallforetagen

4.4.1 Budget
Under intervjuerna sa fragade vi alla fyra fallféretagen om de anvéander en budget. I intervjun
sa specificerade vi inte vad vi definierar som budget, utan fallféretagen svarade pa fragan
utifran deras egen uppfattning av inneborden av begreppet.
Ettan tillsammans med Fyran ar de tva av foretagen som anvander budgetering i minst
utstrackning. Foljande citat ssmmanfattar Ettans installning till budgetering:
"Vi har ingen budget, det finns ingen anledning tycker vi. Har aldrig haft. Det
betyder ocksa att vi slipper att gora budgetdifferenskontroller. Vi slipper alta
varfor det inte hade blivit som vi hade tankt. Vi slipper lagga tid pa det. Vi vill

inte lagga tid pa det. For det som hander, det sker. Oavsett vad vi tycker och
tanker i budgeten, sa ar verkligheten nagot helt annat. Det &r ingenting vi ska

33



sitta och analysera varfor det inte gick som verkligheten. Det &r vi som har
misslyckats i budgeten, da kan vi liksom skita i budgeten.”

Tvaan ar det enda foretaget i denna studie som gor nagot regelratt budgetarbete. En gang per
ar sa gor de en budget for foretaget via en bottom up-process. Varje medarbetare borjar med att
gora en egen budget i samforstand med foretagsledningen. Sedan aggregerar foretagsledningen
dessa medarbetar-budgetar till att representera hela foretagets budget. Budgeten for varje
medarbetare har ingen inverkan pa den anstilldes bonus via incitamentsprogrammet.
Incitamentsprogrammet behandlas utforligt nedan i kapitel 4.4.4. Vi uppfattade alltsa att
budgeten bara fyller funktionen att tydliggora och kvantifiera malen sa att det framgar for bade
den anstéllde och ledningen vad som férvéntas av den anstéllde. Om den anstallde inte lyckas
uppna budget sa hade det ingen direkt konsekvens.

Trean upprattade en budget, men forklarade samtidigt att budgeten helt enkelt bestar av
foregaende ars siffror. Trean gjorde dven en tidsbudget for varje revisionsuppdrag dar det, matt
i antal timmar, uppskattades hur mycket tid som skulle ga at for varje revision. Denna
tidsbudget ar ett regulatoriskt krav for revisionsbyrder. Sa tidsbudgeten ar inte en del av
foretagets valfria ekonomistyrning, utan nagot som maste finnas om de ska uppfylla kraven for
revisorer. Trean foljer upp tidsbudgeten noggrant for stérre uppdrag och analyserar eventuella
avvikelser.

Fyran uppréttar ingen budget. Foljande citat sammanfattar Fyrans syn pa budget:

“Jag jobbar vildigt mycket med att jamfora mot féregdaende ar, kostnader och
intakter. Jag har an sa lange aldrig hunnit géra budget. Tyvarr. Det &r nog i
manga andra branscher, till exempel om du har butik, som det ar bra att ha en
budget. Jag ar inte negativ till det men jag har inte jobbat med det. Vi har alltid
ett madl att vinsten ska bli bdittre.”

4.4.2 Benchmarking

Endast i intervjuerna med Ettan och Fyran diskuterade vi lite mer ingdende hur jamforelse
gors med tidigare ars siffror.

Ettans analys av arets siffror och jamforelsen med tidigare ar beskrivs av Ettan sa har:

” [...] sa lange vi haller oss till 15 till 20 procent i omséattningsokning och 15 till
20 procent pa vinsten sa kanner vi inte att vi behdver analysera det. Utan
analysen ar egentligen byrabokslutet, att vi haller oss till 15 till 20 procent. Skulle
vi inte gora det, det &ar inte mycket vi kan gora at det. Vi kan diskutera om vi
kanske har missat nagonting, eller vad det ar for ndgonting. Men det ar inga

detaljstudier alls. Sa lange var och en skéter sig, vart och ett kontor rullar sa ar
det inte sa mycket mer vi kan gora. ”
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Trean anvander, som konstaterat ovan om budgetanvandningen, en budget som bestar av
foregaende ars siffror.

Fyran jamfér varje manad manadens intdkter och kostnader mot motsvarande period
foregaende ar, med undantag for enstaka manader runt semester och arsbokslut, samt analyserar

orsakerna till eventuella avvikelser.

4.4.3 Lonsamhets-, resultat- eller intdktsansvar

Alla fallforetagen gav samstammiga beskrivningar av hur nuvarande arrangemang sag ut vad
géller ansvarsférdelning inom bolaget. Ingen av fallféretagen hade fort over lénsamhets-,
resultat- eller intdktsansvar pa nagon mindre enhet inom foretaget. Hos alla fallforetag sa lag
ansvaret att rekrytera nya kunder pa foretagsledningen. Det ansvar som lag pa andra &n

foretagsledningen var saledes enbart att utfora det arbete man blev tilldelad.

4.4.4 Incitamentsprogram

| tva av fallféretagen, Ettan och Tvaan, fanns det incitamentsprogram for de anstallda. Vi
kommer forst redogéra for hur Trean och Fyran valt att hantera den prestationsberoende
ersattningen till de anstallda, innan vi mer ingaende beskriver de incitamentsprogram som Ettan
och Tvaan valt att implementera.

Trean har inget uttalat incitamentsprogram for de anstallda. Det hander dnda att de anstéllda
far en bonus utdver den ordinarie 16nen, till exempel om en anstalld rekryterar en ny kund.
Bonusen ar inte 6verenskommen i forviag med de anstéllda utan beslutas av foretagsledningen
nér det beddms rimligt. Trean har valt att belona dvertidsarbete under de perioder som det ar
hog belastning. Det ar, enligt Trean, annars vanligt i branschen att den 6vertid man samlar pa
sig under arbetsintensiva perioder tas ut i extra ledighet under perioder med lag
arbetsbelastning. Trean tycker att:

"Det ska kinnas i planboken om man lagger ner den extra tiden genom att jobba
over pa kvdllar ndr andra gar hem redan vid 17.”

Den anstalldes 16n ar dock inte oberoende av den egna prestationen. | samband med det arliga
utvecklingssamtalet sa diskuterar foretagsledningen med den anstdllde om den anstélldes
prestation. Den ordinarie lonen sétts da i relation till vad den anstallde presterat tidigare. Trean
forklarade att i ett storre foretag sa kan den anstallde:

”Drunkna i strommen och forsvinna bland alla andra anstdillda. Men i en sadan

har liten byra sa ar det enkelt att halla koll pa hur alla presterar. Det &r latt att se
kvalitén pa redovisningen, revisionsarbetet eller revisionsmetodiken.”

35



Lonesattningen &r enligt Trean enbart beroende pa prestation, och ar saledes oberoende av
hur lange den anstallde varit anstélld. En person som har jobbat dér i ett ar kan ha hdgre 16n &n
en som har jobbat dar i tre ar.

Fyran har manga likheter med Trean eftersom att de inte heller har nagon direkt
prestationsbaserad del av ersattningen. Lonen revideras en gang om aret i ett samtal mellan
foretagsledningen och den anstéllde. Den anstélldes prestation under aret utvarderas I6pande av
foretagsledningen under dret, och i lonesattningen sa beaktas den anstélldes prestation under
det gangna aret. Den anstallde har méjlighet att klattra snabbt i 16n om denne har presterat
tillfredstallande. Det finns inga uppsatta mal som den anstéillde kan na som hen sedan vet
motsvarar en viss I0neforhojning. Prestationen mats bara utifran den uppfattning
foretagsledningen har fatt under det gangna aret genom de lopande analyserna av utfért och
debiterbart arbete. Utdver l1onen sa utgar bonus till hela personalen nar foretagsledningen finner
det lampligt. Det finns inga faststallda mal for nar det betalas ut bonus, foretagsledningen gor
en bedémning fran manad till manad om det finns utrymme att betala ut en bonus. Samma
summa betalas ut i bonus till varje anstalld. Bonusen &r alltsa inte viktat for grundlon eller den
anstélldes egna prestation.

Ettan och Tvaan har, till skillnad fran Trean och Fyran, en resultatbaserad del av 16nen. Den
resultatbaserade delen av l6nen ar direkt beroende av hur den anstéllde presterat den gangna
manaden. Det ar ocksa transparent for den anstallde precis vad denne maste astadkomma for att
fa en viss bonus pa lonen.

Ettan beskriver sitt incitamentsprogram sa har:

"Vi har en ganska bra resultatorienterad l6nedel som galler alla anstéllda. Dar
kan de benchmarka mot sig sjalv, alltsd om jag levererar detta, sa far jag detta.
Den ar ganska sa att saga konkav, den gar upp ganska mycket nar man kommer
upp i volym, for det var dar vi markte att skillnaden mellan att kéra 300 och 400
[uppdrag] var inte sa stor skillnad, men daremot kor man 600 till 700 [uppdrag],
for da har man redan betalat alla grundkostnader och det ar déar vi tjanar pengar
och da kan vi slappa pengar till de anstallda. Sa det vill séga kommer de upp i en
hog volym sa far de ocksa en mycket hog erséttning. /...J Sa antalet de 6kar
mellan 600 och 700 sa far de mycket mer betalt &n nar man okar mellan 400 och
500. De kan i varje lonespecifikation se vad de tjanar i antalet [uppdrag] och vad
tjanar de i snitt sen foregaende kvartal, sa att de kan benchmarka mot sig sjalv.
[...] Sen &r det ocksa sa att 50 procent av den bonusen som gar till den anstallde
gar in i gruppbonusen per kontor. Sa varje kontor far en gruppbonus kvartalsvis
som baseras pa det du presterar, det du presterat sammanslaget. Det betyder att
gar kvartalsbonusen upp, sa har alla levererat htgre. Om kvartalsbonusen inte

gar upp, men jag levererar hogre da vet jag att de andra inte har levererat hogre
utan istallet mindre for att bonusen gar ner. Man kan ju mata det om man &r
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nagorlunda intelligent att gar kvartalbonusen upp hela tiden da foljer alla med i
leveransen. Det ar inte bara jag som drar hela lasset utan alla dr med.”

Ettan har dven inkluderat ett bonussystem som ger utdelning i extra semesterdagar istéllet for

hogre bonus pa lénen. Den delen av incitamentsprogrammet beskriver Ettan sa har:

“Kan du halla volymen [vad galler antalet tilldelade uppdrag], utan att jobba
over /...] sa far du ocksa en extra ledighetsdag per manad. Sa du far egentligen
12 [extra semesterdagar] om du skéter ditt jobb utan att behdva ta ut ndgon mer
tid &n [ordinarie arbetstid]. Sen kan man [lata bli att] skriva upp tiden om man
nu ar lite intelligent. Om det nu skulle vara tva timmar 6ver, [later man bli att

skriva upp det] sa far jag en extra semesterdag. Men det finns ju lite kontroller for
den enskilda att ha koll pa sant, klarar jag detta s& kan jag ocksa ma bra. Slipper

jobba oOver sa far jag bra betalt. ”

Ettan har alltsa en resultatbaserad del av 16nen som ar nara knuten till den egna prestationen.

Kraven for att na en viss niva av den resultatbaserade l6nen ar helt transparent for de anstallda.

Tvaan har det mest avancerat konstruerade incitamentsprogrammet av de fyra fallforetagen.

Tvaan beskriver sjalv sitt incitamentsprogram sa har:

"Varje individ som jobbar hdr har en egen resultatrdkning, och sd har man en
viss 16n. Man far en viss kostnadsbelastning av sin [egen] I6n, sen far man en del
av de gemensamma kostnaderna vi har har, och sen avsatts en del till utveckling
av foretaget. Resten av pengarna ar dina, som enskild medarbetare. /...] Vi

marker ju med en gang om nagon inte far bonus, sa bérjar man hitta gransen dar

det inte l&ngre &ar I6nsamt. Vi har vissa undantag, forsta dret till exempel. [...]

Varje manad far man feedback pa sin genomsnittliga debitering, intakt per timme,

antalet debiterat timmar och sa vidare. /.../ Om vi sager att du har 100 000
kronor i grundlon, sen har vi sociala kostnader pa 40 000 kronor, da kostar det
140 000 kronor i manaden. Sag att vi &r 20 anstallda héar, s& [belastas] du [med
en] tjugondedel av [6vriga] kostnader, sen kommer det ytterligare en avsattning
[...] till foretagsutveckling, som du kan séaga att den anstallda betalar in till
foretaget. Nar de tre kostnadsposterna &r tackta, da ar alla pengar dina. Om vi
skulle pasta att du har 100 i manaden, 40 &r sociala, kostnaderna ar 60 sager vi,
da ar det 200 plus en liten avsattning, allt ver det, varsagod.”

Varje anstalld i Tvaan har dven en kompetenstrappa som denne kan klattra pa. Klattrar man

pa kompetenstrappan sa hojs timdebiteringen ut till kund, och darmed okar det egna

resultatbaserade l16nepaslaget. Tvaan beskriver komptenstrappan sa hér:

”Sen sd har vi en kompetenstrappa, sa vi hela tiden jobbar med att det skrapas
lite pa hjarnan. Sa att du tvingas utmana dig sjélv, sa att du inte bara sitter och
blir mekanisk, dum i huvudet efter nagot ar, det vill vi absolut inte. Det ar en
viktig del av var styrning, att faktiskt tvinga folk att jobba sig uppat genom
kompetenstrappan, och det skots genom ett utvecklingssamtal. [...] Ofta dr det sa
att du har en timdebitering nar du jobbar, som ar beroende pa om var du ligger i
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kompetenstrappan som vi har definierat, som innehaller ungefar 30 variabler.
[...] Allavariabler har inte samma vikt, men det kan handla om utbildning,
erfarenhet, antal ar i yrket, din formaga att samarbeta, din formaga att skriva bra
rapporter. Vill du ha lite hogre 16n, sa ska du fundera pa de héar faktorerna. Visst
kan de dra ner din l6n. Vill du ga en kurs for att bli battre pa det, sa far det bli pa
det viset. Det dr rditt sd systematiskt. [...] Vi har kvantifierat [variablerna som
ingar i de anstalldas kompetenstrappa]. /.../ Da sager vi sa har att vi tar
samarbetsformagan, da har du och gruppchefen en diskussion i
samarbetsformaga, sag att den ar en trea tycker vi. [...] [VDn har sedan ett
samtal med gruppchefen om den anstéllde]. Vad tycker du om [den anstélldes]
arbetsformaga? VDn tycker att den &r fyra, ja da kanske vi landar pa tre och en
halv. Da har vi en dialog om det [med den anstéallde].”

Tvaan kombinerar en langtgaende intékts- och kostnadsfordelning med en komplicerad

kompetenstrappa som resulterar i den anstélldes ersattning.

4.4.5 Prestationsmatning — finansiella nyckeltal

| intervjuerna med Ettan, Tvaan och Trean diskuterades finansiella nyckeltal. | intervjun med
Fyran sa utgick fragan pa grund av tidsrestriktioner. Nedan presenteras det Ettan, Tvaan och
Trean hade att sdga om deras anvandning av nyckeltal:

Ettan:

"Det dr de tva [omsdttningstillvixt och vinstmarginal]. 15 till 20 procent
omséttningsokning ar det vi vill ha, det ar dar vi trivs och det ar dar var
organisation fungerar och vaxer bra. Och vi vill ha 15 till 20 procent i
vinstmarginal, dar kanner vi att vi gar bra. [...]Sen har vi kanske andra nyckeltal
pa individniva, vi kan titta pa debitering och volym. Det &r ingenting som vi féljer
upp. Det ar ingenting vi egentligen jagar, utan olika individer har olika
mojligheter, det vet vi om.”

Tvaan:
"Vi har tillvixtmal. Egentligen sa har vi det och sen har vi beloningssystemet.”
Trean:

"Mdlet dir att oka omsattningen varje ar med 10 procent. Det &r ett uttalat mal
inom foretaget men inte nedskrivet i ndgot dokument.”

och adderade strax efter att de anvande nyckeltalen:

“Debiteringsgrad, kostnad per timme och intdikt per timme. Det dr det som krdvs
for att driva en revisionsbyrd.”

Ettan anvéande inte nagra nyckeltal relaterade till balansrakningen, och hade inte nagon
speciell post i balansrakningen som de holl extra koll pa. En bidragande orsak till detta &r att
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Ettan lange har haft utdelningar som understigit vinsten, sa det har ansamlats en éverlikviditet
I bolaget. Det finns darfor inte orsak att regelbundet f6lja upp likviditeten.

Trean haller koll pa likviditeten och kundfordringarna. Kundfordringarna féljs upp for att se
till att de far betalt pa sina fordringar, ndgot som vi antar ocksa gors i de andra fallforetagen.
Likviditeten foljs upp for att Trean inte haller sig med nagon 6verlikviditet, da pengar delas ut

med det resultat och kassaflode tillater.

4.4.6 Prestationsmatning — icke finansiella nyckeltal

Nar intervjuerna kom in pa insamling av data av icke-finansiell karaktir sa fokuserades
samtalet pad de tva typer av data som vi hade som exempel i var intervjufraga, namligen
kundnojdhet och medarbetarntjdhet.

Ettan berattade om ett tillfalle da de hade samlat en grupp av sina kunder for att samtala om
vad kunderna tyckte om den tjanst Ettan utférde, och vad kunderna tyckte att Ettan kunde
forbéattra i framtiden. Resultatet var att kunderna var ndjda med hur tjénsten utférdes nu, och de
ville inte att Ettan skulle andra nagot alls. Sedan dess har Ettan inte haft nagra fler
kundnéjdhetsundersokningar da Ettan inte tycker det ar vért besvaret. De marker inte heller av
att de tappar nagra kunder annat &n pa grund av strategiska beslut hos kunden. Dessa strategiska
beslut kan till exempel vara att skota arbetet internt istéllet for att anvénda externa konsulter.
Det finns enligt Ettan inget behov av att regelbundet kvantifiera kundngjdhet.

Tvaan har, till skillnad fran Ettan, en regelbunden uppféljning av kundnojdhet och
medarbetarndjdhet. Dessa uppféljningar gors en gang per ar. Medarbetarndjdheten &r en del av
den arliga utvéardering som gors av den anstallde.

Trean genomforde ifjol en kundndjdhetsundersokning for forsta gangen. Undersokningen
utfordes av ett externt foretag. Trean fokuserade sedan pa att forbattra de punkter dar de inte
lag avsevart over branschgenomsnittet. Detta gjordes genom att behandla punkterna pa interna
konferenser. Trean har inga planer pa att delta i motsvarande kundngjdhetsundersokning i ar.

Fyran samlar inte systematiskt in data for kundndjdhet eller medarbetarngjdhet.
Foretagsledaren i Fyran traffar manga av kunderna personligen varije ar, och talar ofta med de
anstallda. Fyran anser sig darfér ha en bra samlad uppfattning om hur stdimningen &r bland
kunder och medarbetare. Fyran har alltsa en hog kénsla av kontroll men det gors ingen
systematisk insamling av data.

Utdver lite mer djupgaende kommentarer om kundnojdhet och medarbetarnojdhet sa kunde
inte nagot av foretagen peka pa data, forutom det ovan namnda om lépande redovisning och

tidsredovisning, som samlas in. Det ska noteras att samtalet kretsade runt kundnéjdhet och
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medarbetarndjdhet just for att vi anvande det som exemplifiering av data som kunde vara av

icke-finansiell karaktar.

4.4.7 Konkurrens mellan de anstéllda
Vi fragade om vad nagra av fallféretagen hade for installning till att konkurrensutsatta de
anstallda i syfte att 6ka arbetsvilja eller motivation. Ingen av de tillfragade fallféretagen hade
nagon strategi som involverade att 6ka konkurrensen/rivaliteten mellan de anstallda.
Detta hade Ettan att sdga om &mnet:
”Det finns ingen som vet om [att de olika kontoren jdmférs med varandra],
forutom vi i ledningen. Vi har inte sagt att nagon har varit dalig, eller om nagon
har gjort fel, utan vi har bara jobbat efter att vi ska ha samma fokus pa alla
kontoren. Det finns ingen som sager att nagon ar battre eller nagon ar samre. Det
finns ingen konkurrens ut mot dem heller. Vi matchar inte, benchmarkar inte,
presenterar inte det. Utan vi tittar bara pa det totala for bolaget och presenterar
det for alla. Det finns en idé om att man kanske borde gora det, men vi har inte
vagat. Det kan ju sla pa tva hall, det kan sla mot att det inte ar 16nt att gora

nagonting eftersom att vi inte ar battre. Eller att man /...] tycker att nu ska vi
leverera. Men vi har inte vagat informera de anstdillda om skillnaderna.”

Ettans foretagsledning framjar inte heller att de anstallda konkurrerar inom ett kontor da
foretagsledningen inte presenterar for alla hur varje enskild anstalld presterar. Ettan har som
beskrivet ovan ett bonussystem baserat pa den anstélldes prestation, som visar sig i varje
manads lonespecifikation. Det finns inget som hindrar de anstallda att jamfora mellan varandra.
De anstéllda har mojlighet att jamfora med sin egen prestation tidigare manader, och genom att
fraga sina kollegor hur deras prestation ser ut, men det senare &r inte nagot som
foretagsledningen aktivt framjar.

Trean foljer samma princip som Ettan. Lonenivaerna for varje anstalld férmedlas inte alls fran
foretagsledningen till de andra anstallda. Huruvida de anstéllda pratar med de andra om sin 16n
lagger sig foretagsledningen inte i.

Fyran sammanfattar sin syn pa amnet i féljande citat:

”Jag ser ju hur det funkar for var och en, men alltsd inte sd ddir att du maste
prestera 100.000 kronor i manaden. Jag menar ju anda att det har att vi maste
jobba tillsammans for att nd malen. /... Jag tycker att vi har en fantastisk
personal och alla bidrar till det. Nar det galler [bonus] sa tycker jag inte att jag
gor en skillnad har. Har alla hjalpt till, till exempel vattna blommorna eller det

ena med det andra, Sa vill jag inte gora nagon skillnad pa personalen, men
naturligtvis ska grundlonen ligga rditt bra for var och en.”

| Fyran sa ar de individuella lInerna inte hemliga inom foretaget, men de annonseras inte

aktivt ut for att sporra personalen.
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45 Tvasma fallstudier i implementeringen av styrningssystem

Under intervjuerna med Ettan och Fyran sa kom det pa tal att de vid ett visst tillfalle i
foretagets historia har gjort stora forandringar i sin ekonomistyrning. Vi tog da tillfallet i akt
och dgnade en del av intervjun at att férhdra oss om detta amne. Detta var ett medvetet avsteg
fran vart ursprungliga syfte om att bara beskriva hur ekonomistyrningen kan se ut i FEKF idag.
Vi sag det som en chans att fa en battre bild 6ver hur och varfor deras ekonomistyrning ser ut

idag, utan att stalla direkta fragor om vilka styrmedel de anvander.

45.1 Ettan 6kade anvandningen av ekonomistyrningssystem nar foretaget vaxte

Ettan véxte fran ett litet foretag till att vara det foretag det ar idag med cirka 30 anstallda.
Under den tillvaxten sa uppkom det nya behov av styrning. Denna fallstudie i miniformat
beskriver lite grann om hur behovet av ekonomistyrning uppkom i och med att ett foretag vaxte

i storlek. Ettan beskriver hur de upplevde behovet att 6ka kontroll och styrning sa har:

Vi viixte sd pass mycket att vi kdnde att man passerar en viss niva, 15 miljoner
nagonstans, sa kanner man att det blir for mycket att behalla i huvudet. Man holl
ingenting i huvudet innan heller, man trodde att man gjorde det. Sen nar man blir
fler kontor, tre kontor kanske, s tycker man att det fungerar. Sa blir det fyra, sen
blir det fem. D& maste du ha ett béattre ekonomiskt verktyg att stodja dig mot. Det
var val da vi borjade lagga tid pa det, for innan hade vi inte lagt ndgon tid. D&
var det en extern redovisningsbyra som korde det och kérde tre manader i
efterhand, ungefar nar momsen skulle in. Sen kér man en uppféljning en gang om
aret. Det funkade trodde vi. Det gjorde det, det var inte sa att vi gick daligt, men
vi hade inte nagon riktigt koll pa vilka kunder och vilka kontor eller anstallda som
gick bra eller daligt. Det har vi idag. For att vi inférde en battre ekonomisk
styrning och det kan vi vara glada at. Forut lade vi ingen tid pa var egen
ekonomi, nu lagger vi kanske en 50 procent-tjanst. /.../

[Vi] hade en uppfoljning pa hela bolaget. Det gick bra det ocksa, men det var inte
alls som vi trodde, nar man val borjade infora den ekonomiska modellen. Jag
raknade om det ett antal ganger innan jag forstod att det ar ratt. Alltsa man kan
tro att det kan vara ndgot som jag har missat, att nagonting man har gjort fel,
fordelat fel. Jag gick igenom det tre ganger, med samma resultat. /... Alla i
ledningen var Gverens om att det maste vara fel. Sa att det var inte min
magkansla, utan det var fyra till. Vi hade samma uppfattningar allihopa och alla
hade fel. Det dir kontentan. [...] Sa det [som var magkanslan], det var inte alls det
verkligheten sa. Det tar en stund att acceptera och jobba efter.”

Ettan beskrev vidare sin syn pa hur viktigt ekonomistyrningen &r, samt hur det beror pa antalet
anstéllda sa har:

“Ndr vi dr 10 anstdllda sa dr det en sak. Hade du kommit till mig for sex eller sju
ar sedan nar man kanske &r 10 anstéllda sa ar det en sak, da hade min
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ekonomistyrning inte sett ut sa som det gor idag. Nar man kommer éver en viss
niva s maste man gora nagonting at den ekonomiska styrningen. Du maste ta
planboken och leverera upp den for att fa tillbaks de héar pengarna langsiktigt.
For det &r inte alla som forstar det, men nanstans ar det en fraga om vilka ni
intervjuar, om det &r 10, 20, 30 eller 100 anstallda. Har &r en stor skillnad tror
jag. Gar man upp i 20 eller 25 anstéllda, dar nagonstans sa maste du titta pa
ekonomistyrning och du maste lata det kosta pengar. Annars sa kan det ga at
helvete ganska snabbt. Det ser vi ocksa att anstaller vi en person och den
personen kostar pengar, men levererar ingenting in pa ett kontor med fem
anstallda, du utraderar hela vinsten for det kontoret, du gar back liksom pa tre
manader. Det &r inte mycket som ska till for att skutan ska ga at helvete. Da maste
du ha en ekonomistyrning som du forstar. Det har misstaget att ta in en felaktig
person som kostar pengar under ett halvar, det kan ga under ytan. Sen ska du
anstalla ytterligare en ny [som erséattare] som du ska utbilda och fa igang, det
kostar mer &n vad man tror. Det ser man nar man har en ekonomistyrning. Den
halva miljonen som ni gick plus i fjol, det gick ni back i ar, det &r en miljon pa fel
hall. Det beror bara pa detta har. Det kan man bli dverraskad av att det slar en
miljon pa en person och ett beslut, men det 1ar man sig ocksa att ha koll pa. Lagg
tid pa det och se till att det funkar.[...]. Sen kan man tro att man har koll pa det
om man har 10 anstéllda och gor ett fel beslut, men det gar snabbt till en miljon.
Darfor tror jag att det ar en stor skillnad pa 10, 20 eller 50 anstéllda. Har maste
man borja ta sin tid.”

Det som Ettan férandrade under denna period var bland annat att inféra resultatenheter i sin
egen bokforing, sa att det gick att analysera resultatet fordelat pa varje kontor. Detta medforde
att de kunde jamfora kontoren med varandra med stora vinster for foretaget som féljd. Sa har
beskriver Ettan det hela:

”Alla kontor ar [nu] lika duktiga som det kontoret som &r duktigast. Sa vi har
jobbat malmedvetet med att se hur det kan vara s att [vissa kontor] gar battre &n
vad [andra kontor] gor. Det ar inte frdgan om 10 procent béttre, utan frdgan om
100 procent béttre. [vissa kontor har] kanske en vinstmarginal pa 20 procent och
[andra] har en vinstmarginal pa 10 procent /.../. Jag tittar mycket pa vilka sma
delar som gor att det drar ivag. Bade kostnadsmassigt och intéktsmassigt. Det ar
klart att vi da har lart oss utav dem som gar bast. Givetvis forsoker vi fa in det pa
alla andra stéllen. Det har vi lyckats med under de sista tva aren, sa har vi gjort

jattestora uppryck med dem som har varit tysta och lugna, men inte kanske gjort
lika bra resultat.”

Denna beskrivning visar patagligt vilka vinster man kan géra om man valjer att investera den
tid och kostnad som kravs for att implementera effektiva ekonomistyrningssystem.

4.5.2 Fyran 6kade anvandningen av ekonomistyrningssystem med ny &gare
Fyran har likt Ettan ocksa gatt fran en lag niva av ekonomistyrning till en betydligt hogre

niva. Till skillnad fran Ettan sa var katalysatorn till forandring inte en storlekstkning, utan ett
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agarbyte. Bolaget saldes till tva anstallda som omedelbart genomforde de forandringar som gor

att det ser ut som det gor idag. Fyran beskriver hur det sag ut under den férre dgaren:
”Forra agaren hade ingen koll hur det gatt nar tolv manader var gangna.
Bokslutet fick han fardigt den [sista manaden innan det skulle vara klart]. Det var
18 manader innan han visste hur det var. Sd vill inte jag ha det. [...] Han hade
mycket gott, men inte nar det galler deras egen redovisning.”

Fyran gick fran att analysera resultatet enbart i samband med bokslutet, som i sig
fardigstalldes manga manader efter rakenskapsarets utgang, till att ta fram rattvisande siffror pa
manadsbasis.

Sa har beskriver Fyran om vad han tror att den 6kade styrningen hade for effekt:

Vi gjorde vildiga radikala fordndringar. Om vi pratar lonsamhet sa ldg de pa
ett resultat pa 50 000 till 100 000 per aret. Forsta aret gjorde vi 700 000 till

800 000. [...] Det var flera faktorer [som bidrog till det forbdttrade resultatet].
Det var dels det med manadsbokslutet, det var ocksa det att vi skar alla kostnader.
Flera 100 000 skar vi i kostnader forsta manaden. Alla avtal omférhandlades och
vi bytte leverantdrer. Jag tror man inte hade tittat pa det pa lange. Vi hade daliga
program, tidredovisningsproblem, det var fruktansvart daligt har. Jag ser ju nu
rakt ut om det gar snett. P4 mandag morgon har jag statistikuppféljning, jag

kollar da om det &r ndgon som sjunker éver vad jag kanner, sa gar jag in och
kollar.”

Gemensamt for bade Ettans och Fyrans beskrivning ar att de bade framholl att en stor vinst
Iag i att kunna se hur de enskilda anstéllda respektive enskilda kontor presterade. De framhall
ocksa att det var bradskande att fa fram rattvisande data da det kunde bli mycket kostsamt om

det dr6jde innan man kunde ta tag i problemen.

4.6 Nyttan av bra ekonomistyrningssystem

Som avslutande amne i intervjuerna sa fragade vi om de trodde att foretag i helt andra
branscher skulle kunna dra nytta av 6ka anvandning av ekonomistyrning. Da alla vara
fallforetag var i konsultbranschen och darigenom kom i kontakt med ett stort antal kunder fran
alla slags branscher &r fallforetagens syn pa fragan hogst intressant. Fragestallningen har gar
utanfor vart definierade syfte att enbart beskriva ekonomistyrningen i FEKF. Fragestallningen
ar dock hogst relevant om man ser till den storre bilden som vi diskuterar i problematiseringen
i kapitel 1.2. For att fa en ledtrad till vilken av hypotes I, Il och 111 som fallféretagen sjalva tror
pa presenteras deras tankar nedan:

Ettan hade foljande kommentar:
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“Det dr helt rdtt [att andra mindre bolag skulle ha en fordel av att anvanda mer
ekonomistyrning, om de skulle forsta vad det innebéar/. /... Nagonstans ar det en
fraga om vilka ni intervjuar, om det ar 10, 20, 30 eller 100 anstallda. Har &r en
stor skillnad, tror jag gar, om man kommer upp i 20 eller 25 anstéallda, dar
nagonstans sa maste du titta pa ekonomistyrning och du maste lata det kosta
pengar. [...] [Har man under 10 anstallda sa kan man klara sig] for da ar det nog
en helt annan ekonomistyrning kanner jag. Da kan man klara sig utan den
detaljstudien. Kommer man upp [runt 20-25 anstéllda] sa maste man borja bry
sig och gor man inte det sa kan det ga bra eller sd kan det snabbt gd dt pipan.”

Tvaan hade ocksa sin bestamda uppfattning om vad de trodde om huruvida foretag skulle ha

nytta av 6kad anvandning av ekonomistyrning:

“Jag tror inte det. Jag vet det. [...] Det finns ett [direkt] samband mellan
ekonomistyrning och lénsamhet. Visst kan den variera lite grann, men om du drar
en trendlinje, sa ar det ingen tvekan. Vi har jobbat valdigt mycket med
obestandsbolag ocksa, jag har aldrig kommit till ett obestandsbolag med en bra
ekonomistyrning. Aldrig. Jag har gjort manga kan jag séga. Det finns ett
samband, valdigt tydligt samband. Vi kan kalla det god ekonomistyrning och
lonsamhet, sd ser det ut.”

Pa foljdfragan till Tvaan om de trodde att dven hyfsat 1onsamt foretag skulle kunna forbéttra

verksamheten genom 6kad utbildning inom ekonomistyrning sa var svaret.

“Ja. Lonsamhet dr ingen slump. Det ar resultatet av ett systematiskt arbete, det ar
tva ekonomikonsulters testamente.”

Pa fragan om det verkligen galler alla storlekar pa foretagen:

"Gdr du upp i fyra eller fem anstdllda, ddr ndgonstans da gdller det. Innan dess
kanske det inte gdller. Det dr ndt sant, men det dr svart att sdga exakt.”

Tvaan beskrev till sist ett scenario som beskriver hur det kan komma sig att ett foretag kan

vaxa till sig utan att ha implementerat ett tillfredstallande ekonomistyrningssystem:

”’| den har kategorin som vi jobbar i medelstora foretag sa ar det ganska manga
som har borjat i en valdigt gynnsam branschsituation. Da ar det anda sa i en
gynnsam branschsituation sa kan vilken som helst tjana pengar. Efter ett tag nar
I6nsamheten i den branschen &ar uppenbar sa kommer det nytt kapital, det kommer
mer konkurrenter. DA intraffar det att konkurrensintensiteten 6kar, da &r det
fragan om vem som &r bést foretagsledare? Det ar ganska stor skillnad i
I6onsamhet, vissa tjanar mycket pengar och andra gar med forluster. Det handlar
valdigt mycket om kvalitet pa foretagsledningen, vilket ekonomistyrningen &r en
viktig del av féretagsledningen, men aven ocksa andra ledarskaps- och
strategifragor. De som har hog kvalité i sin ledning, de tjanar pengar. Man slas ut
nar man har bristande I6nsamhet. Sa ar det. Det ar sa det har blivit. Det forsoker
vi predika med varierande framgdng.”
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Trean svarade sa har pa fragan om utbildning av foretagsledare i andra branscher skulle kunna
gora att de kunde dra nytta av effektivare ekonomistyrning:

”Andra branscher med 5-20 anstéllda skulle definitivt ha nytta av hogre

utbildning. Vi revisorer utbildar mycket nér vi gor var revision utan att vara

kunder tanker pa det. Vi kommer med sma tips om att de kanske borde tanka pa

det och pa det osv. Vara redovisningskonsulter jobbar ocksa lopande med att

forklara saker for vara kunder. Det ar dven banktjansteméan som behover

utbildas. De &r bra pa det de gér, men de behéver ofta mer utbildning i hur man

laser en arsredovisning. De har ofta nagon pa kontoret som kan lasa en
drsredovisning pd ett bra sdtt.”

Fyran svarade foljande pa fragan om utbildning av foretagsledaren i ekonomi och

ekonomistyrning kan medfdra nagra fordelar i foretaget:

“Ja, det tror jag. [...] Nu har vi kunniga féretag, men vi har ocksd de som inte
forstar nagot. Jag ar absolut Gvertygad att de har nytta av [mer utbildning i
amnet]. Vi fungerar lite som mentor och larare till foretag for att géra det sa bra
som majligt nar vi har méten. Definitivt den yngre skaran av vara kunder har en
hogre utbildning och har séikert nytta av det. [...] Vi har utbildat viildigt manga
foretag, men kanske inte pa den allra hdgsta nivan. Lite far de, de far feedback,
det dr min uppfattning.”

Alla fyra fallféretagen ar alltsd Overens om att aven sma foretag skulle ha nytta av att
foretagsledarna far en utbildning inom foretagsekonomi for att kunna analysera och styra det
egna foretaget battre. Det ar bara de absolut minsta foretagen som kan klara sig utan en vettig
niva pa ekonomistyrning. Vart gransen gar for nar det blir nédvandigt att anvanda sig av
ekonomistyrning var fallféretagen inte helt Gverens om. Ettan tyckte gransen gick nagonstans
mellan 10 och 25, Tvaan var havdade att 4-5 anstallda var gransen, och Trean trodde att

nagonstans mellan 5-20 anstallda var gransen.
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5 Analys

5.1 Formell/ mindre formell styrning

5.1.1 Budget

Budgetering handlar om att planera for framtiden. Budgeten kan till exempel galla for nagra
manader eller ett ar framat i tiden (Ax & Kullvén, 2015). Av fallforetagen sa ar Tvaan det
foretag som har en regelrétt budget. Budgetprocessen genomférs av medarbetarna i foretaget
en gang om aret och varje individuell medarbetar-budget blir sedan hela foretagets aggregerade
budget. Trean har inte ndgon budgetprocess dar de tar fram framatblickande siffror. Ettan
uttrycker tydligt att de inte arbetar med budget i verksamheten. Treans budget uppfattade vi
istallet vara narmare beslaktad med benchmarking, som vi kommer att komma till i rubriken
nedan. Fyran &r tydliga med att de inte har nagon budget utan jamfor med féregaende ars siffor.

Att budgetering endast anvands av ett av fallforetagen stammer daligt éverens med Anthony
et als lista pa verktyg ett professionellt tjansteforetag bor anvanda (Anthony et al., 2014).
Anthony et al. menar att sma tjansteforetag har maéjligheten att observera vad som hander i
foretaget och har darfor inte har samma behov av ekonomistyrning jamfort med storre foretag.
Déremot fortydligar forfattarna att budget och uppféljning av budgeten inte bor utebli i dessa
sma tjansteforetag (Anthony et al., 2014). Darfor ar det intressant att endast Tvaan anvander sig

av budget, medan Ettan, Trean och Fyran jamfor arets siffror med historiska siffror.

5.1.2 Benchmarking
Infor genomfdérandet av intervjuerna sa inkluderade vi fragor om budgetering i intervjumallen,

men hade inte inkluderat nagra fragor om benchmarking. Tack vare de relativt fria tyglarna vi
hade givit oss sjalv i intervjuformatet sa kunde vi fa en del information om benchmarking ocksa,
men pa grund av att vi inte hade med benchmarking i intervjumallen sa fick vi inte ett
uttbmmande svar fran alla fallféretag. Men vi kunde &nda fa en viss indikation pa om
benchmarking existerade. Som beskrivet ovan om anvéandningen av budget sa jamforde
namligen Trean och Fyran forst och framst med tidigare ar. Detta ar i enlighet med begreppet
benchmarking som handlar om att foretag jamfor sig, inspireras av eller l&r sig av andra foretag
eller internt i foretaget (Ax & Kullvén, 2015). Ettan beskrev:

”Sa ldnge vi haller oss till den 15 till 20 procent i omsdttningsékning och 15 till

20 procent pa vinsten sa kanner vi inte att vi behdver analysera det. Utan

analysen ar egentligen byrabokslutet, att vi haller oss till 15 till 20 procent. Skulle

vi inte gora det, da det ar inte mycket vi kan gora at det. Vi kan diskutera om vi
kanske har missat nagonting, eller vad det ar for nagonting. ”
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Benchmarking genomfors i syftet att forbattra verksamheten (Ax & Kullvén, 2015). Ettans
citat gar inte att direkt knyta till benchmarking eftersom att foretaget inte uttrycker att de vill
forbattra verksamheten. Indirekt sa jamfor de dock med tidigare mal alternativt har som
ambition att na foregaende ars mal. Darfor kan det anses att benchmarking dven existerar i
Ettan.

5.1.3 Prestationsmatning
Prestationsmatning kan anvéandas synonymt for att méta nyckeltal eller styrtal och handlar om

att undersdka vad som har utforts hittills eller vad som ska utforas i framtiden i foretaget (Ax
& Kullvén, 2015). Prestationsmatning kan handla om att méata bade finansiella och icke-
finansiella nyckeltal. | intervjuerna med Ettan, Tvaan och Trean diskuterades finansiella
nyckeltal. P& grund av tidsrestriktioner sa diskuterades inte prestationsmatning av finansiella
nyckeltal med Fyran. Ettan anvénder sig av olika finansiella nyckeltal:

15 till 20 procent omsdttningsékning dr det vi vill ha, det dr ddr vi trivs och det

ar dar var organisation fungerar och vaxer bra. Och vi vill ha 15 till 20 procent i

vinstmarginal, dar kanner vi att vi gar bra. [...]Sen har vi kanske andra nyckeltal

pa individniva, vi kan titta pa debitering och volym. Det &r ingenting som vi féljer

upp. Det ar ingenting vi egentligen jagar, utan olika individer har olika
mojligheter, det vet vi om.”

Utifran detta svaret ar det daremot svart att anta att prestationsmatning existerar i annat an pa
foretagsniva i sin helhet. Vilken effekt individuella nyckeltal har for verksamheten om de inte
foljs upp hade varit en intressant analys men vi begransar oss till att konstatera faktumet att
nyckeltal pa individniva anvands, men f6ljs inte upp, men inte f6ljs upp. Tvaan hade nyckeltal
gallande framtida tillvaxt och Trean hade mal om 6kad omsattning.

Utover den I6pande redovisningen sa hade alla fallforetagen ett tidredovisningssystem dar
alla anstallda registrerade vilka kunder, projekt och uppdrag de agnat sin tid at. Ersattning for
utford tjanst ar ett finansiellt mal som &r vasentligt i professionella tjansteforetag (Anthony et
al., 2014). Tva av fallforetagen, Tvaan och Trean, anvande sig av en prisséttning som varierade
med den anstélldes kompetens medan Ettan och Fyran anvéande fasta priser pa utforda tjanster
som inte korrelerade med konsultens kompetensniva. Trean uttryckte kopplingen mellan
nyckeltal och ersattning for utford tjanst enligt foljande:

”Debiteringsgrad, kostnad per timme och intakt per timme. Det &r det som krévs
for att driva en revisionsbyrd.”

Tvaan anvander liknande nyckeltal:
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"Varje mdnad fdar man feedback pa sin genomsnittliga debitering, intdikt per
timme, antalet debiterat timmar och sa vidare.”’

Som det gar att lasa ovan sa ar Ettan medveten om dessa nyckeltal men de foljs inte aktivt upp
| foretaget.

Som vi beskriver i teorikapitlet sa &r tjansteforetag mer beroende av personal an
industriforetag. Personal binder inte upp lika mycket kapital, jamférts med industriféretagen
som ar beroende av kapitalintensiva anlaggningstillgangar (Anthony et al., 2014). Vi fragade
darfor om det anvandes nagra nyckeltal som var relaterade till balansrakningen. Ingen av
fallforetagen indikerade att de anvande sig av balansrakningen som utgangpunkt for nagra
viktiga nyckeltal.

Vi stallde fragan i syfte att undersoka om var empiriska data dverensstamde med teorin, men
eftersom att alla foretag ar tjansteforetag som inkluderas i studien sa forvantade vi oss inte att
det skulle finnas ndgon stor fokus pa just balansrakningen. Ettan var daremot det av
fallféretagen som hade den tydligaste strategiska planeringen géllande deras anstallda:

“Det hdir misstaget att ta in en felaktig person som kostar pengar under ett
halvar, det kan ga under ytan. Sen ska du anstélla ytterligare en ny [som

ersattare] som du ska utbilda och fa igdng, det kostar mer an vad man tror. Det
ser man ndr man har en ekonomistyrning.”

Detta tyder pa att foretaget har en langsiktig plan gallande deras personal vilket indikerar pa
att ekonomistyrningen ar anpassad efter typen av tjanst (Anthony et al., 2014).

Nar vara fragor istallet fokuserades pa icke-finansiella nyckeltal s anvande vi oss av
kundndjdhet och medarbetarndjdhet som exempel. Vi stillde frdgan om foretagens icke-
finansiella mal eftersom att dessa har visat sig ha en indirekt paverkan pa de finansiella malen
(Ax & Kullvén, 2015). Ettan hade anvént det icke-finansiella nyckeltalet kundndjdhet tidigare,
men det ar inget de lagger tid eller resurser pa langre eftersom att de tyckte att det inte gav
nagot. Trean genomforde en undersokning géllande kundnojdhet i fjol for forsta gangen. | de
fall som de lag under branschgenomsnittet valde de att aktivt forsoka forbattra sig. Detta ger en
indikation pa att prestationsmatning av icke-finansiella nyckeltal existerar i Trean. Det ar
daremot svart att avgora i vilken omfattning prestationsmétning av icke-finansiella matt sker
idag eftersom att Trean inte hade nagra planer pa att delta i undersokningen i ar. Fyran anvander
mer direkta former av prestationsmatning av icke-finansiella nyckeltal. Bade matning av

kundndjdhet och medarbetarnéjdhet genomfors personligen av foretagsledaren i moétet med
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kunder och de anstallda. Tvaan har till skillnad fran resterande fallféretagen en kontinuerlig
uppfoljning av kundndjdhet och medarbetarntjdhet.

Diskussionen med fallforetagen kretsade kring de tva exempel vi anvande oss av nar vi
inledde fragan om icke-finansiell prestationsmatning. For att fa ett mer uttémmande svar hade
det varit nodvandigt att antingen undvika att ge specifika exempel, eller erbjuda en mycket
langre lista pa exempel pa data av icke-finansiell karaktar.

5.1.4 Organisationsstruktur

Ax och Kullvén anser att organisationsstruktur bor ses som en egen typ av styrmedel (Ax &
Kullvén, 2015). Anthony et al. inkluderar daremot organisationsstruktur under formell styrning
(Anthony et al., 2014). Till organisationsform hor bland annat beléningssystem.

| tvd av fallforetagen, Ettan och Tvaan, fanns det incitamentsprogram for de anstallda.
Incitamentsprogrammen var utformade s att de anstélldas prestation hade en direkt effekt pa
den anstélldes ersattning. Ettan har ett beloningssystem med omfattade beloning pa bade
individniva och gruppniva. Dessutom kan de anstéllda fa utdelning i extra semesterdagar utéver

bonus i monetéra former. Ettan beskriver sjalv:

"Vi har en ganska bra resultatorienterad lonedel som gdller alla anstallda. Dar
kan de benchmarka mot sig sjalv, allts om jag levererar detta, sa far jag detta
(...) Sen dr det ocksd sd att 50 procent av den bonusen som gar till den anstdllde
gar in i gruppbonusen per kontor. Sa varje kontor far en gruppbonus kvartalsvis
som baseras pa det du presterar, det du presterat sammanslaget.”

Aven Tvdan har ett omfattande beloningssystem eftersom att ersattning till de anstéllda sker
genom att de kombinerar intdkts- och kostnadsférdelning med en avancerad kompetenstrappa.

Beloningssystem kan existera av olika anledningar, vanligast ar att de anvéands for att motivera
de anstéllda dven om det ocksa kan existera pa grund av att foretaget vill ge de anstéllda
tillrackligt med incitament for att stanna pa foretaget (Ax & Kullvén, 2015). Trean och Fyran
arbetar inte med konkreta eller konsekventa beloningssystem. Det gar daremot att konstatera
att beloning existerar &ven om den sker oregelbundet. Trean och Fyran beskriver beléningen
enligt nedan:

Trean:

“Bonusen dr inte 6verenskommen i forvdg med de anstdllda utan beslutas av

foretagsledningen nar det bedoms rimligt. Trean har ocksa valt att belona
overtidsarbete under de perioder som det dr hog belastning”
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Fyran:

“Utover lonen sa utgdr bonus till hela personalen ndr foretagsledningen finner
det lampligt. Det finns inga faststallda mal for nar det betalas ut bonus,
foretagsledningen gor en bedémning fran manad till manad om det finns utrymme
att betala ut en bonus. Samma summa betalas ut i bonus till varje anstdilld.”

Som det framkommit i ovanstaende avsnitt om ekonomistyrningssystem sa ar det mycket
varierande anvéandning av beloningssystem. Som det gar att lasa ovan sa har Trean och Fyran
inga forutbestdmda bel6ningssystem men att det anvénds bor daremot inte uteslutas helt
eftersom att de anstallda vid tillfalle far nagon slags beloning. Ovanstadende beskrivning av
beloningar av samtliga fallforetag stdmmer dessutom Overens med definitionen av
bel6ningssystem; att de ska motivera de anstéllda (Ax & Kullvén, 2015). Beldningssystem kan
bade besta av att de anstallda far plocka ut bonus eller extra semesterdagar (Anthony et al.,
2014) vilket tyder pa att alla fyra fallféretagen sig av beloningssystem aven om graden och

omfattningen sinsemellan varierar.

Ansvarsfordelning tillhér &ven Ax och Kullvéns organisationsstruktur som styrmedel (Ax &
Kullvén, 2015). Ansvarsfordelningar ar ett satt att styra verksamheten genom att férdela ansvar.
Ansvarsomraden kan till exempel gélla intakter, resultat eller Ionsamhet ner till mindre enheter
inom foretaget. Med ett resultatansvar sa har en enhet fatt ansvar for intakter och kostnader och
ett mandat att bestamma over bada. Med ett lonsamhetsansvar s ges man dven ansvar for
investeringar med mandat att bestimma 6ver dessa (Ax & Kullvén, 2015). Vi kunde daremot
inte tydligt avgora hur denna ansvarsfordelningen sag ut i foretagen. Ettan har mycket uppdelat
per kontor och &r det tydligaste exemplet pa att ansvarsfordelning existerar i foretagen.
Resterande foretag var sa pass sma att de inte utgjordes av nagra speciella enheter. Det kan
antas att resterande foretag var sa pass sma att det inte finns enheter av nog stor storlek for att
ha en vettig ansvarsfordelning.

5.1.5 Mindre formell styrning

Vi stallde inga direkta fragor om foretagens mindre formella styrning. Det gar daremot att
lasa mellan raderna att mindre formell styrning existerar i alla fallféretagen. Tva tydliga
exempel fann vi i Ettan och Tvaan. Ettan anvéander sig av gruppbeléning som del av sitt
bel6ningssystem. Foretagsledningen uppmuntrar darfor ett visst beteende hos de anstéllda, att
de ska arbeta mot vissa mal gemensamt. Detta kan liknas med det mindre formella styrmedlet

kultur som handlar om att skapa normer i beteende och handlingar bland de anstéllda (Ax &
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Kullvén, 2015). Tvaan anvander sig av en kompetenstrappa i sitt beloningssystem. Tvaan

uttrycker att deras kompetenstrappa ser till att foretaget:

”Jobbar med att det skrapas lite pa hjarnan. Sa att du tvingas utmana dig sjalv,
sa att du inte bara sitter och blir mekanisk, dum i huvudet efter nagot ar, det vill
vi absolut inte. Det ar en viktig del av var styrning, att faktiskt tvinga folk att
jobba sig uppat genom kompetenstrappan. ”

Detta indikerar att larande existerar i foretaget eftersom att larande fokuserar pa kontinuerlig
utveckling av de anstillda (Ax & Kullvén, 2015). Kompetenstrappan innehaller runt 30
variabler. Det kan antas att dessa variabler bade formar normer och beteende i foretaget.
Anvandningen av kompetenstrappan kan darfor ses som ett satt for foretaget att forma
foretagskulturen. Alla fallféretag kommenterar i intervjuerna att de har en dialog med deras
anstéllda vilket indikerar att foretagets anstallda deltar och & med i utvecklingen av foretaget.
Beloningssystemen i alla foretagen medfor att de anstdllda dessutom uppmarksammas i
foretagen. Detta stimmer Overens med Ax och Kullvéns definition av medarbetarskap som del
av den mindre formella styrningen, det vill sdga att medarbetarna uppméarksammas av foretaget
(Ax & Kullvén, 2015). | Trean och Fyran sa dr beloningssystemen ingen garanti for de anstallda
utan bel6ning kan ske beroende pa hur ledningen bedomer att de anstallda har presterat. Detta
indikerar pa att mindre formell styrningen existerar i féretagen genom social interaktion mellan
de anstéllda och ledningen i foretaget. Denna iakttagelse styrker Davila och Fosters teori om att

sma foretag har mindre former av formella styrmedel (A. Davila & Foster, 2005).

Fallforetagen hade ocksa fa uttalade strategier. Detta stimmer dverens med Ax och Kullvéns
beskrivning att mindre foretag har enklare varianter av ekonomistyrning for att de har farre
strategier att beakta (Ax & Kullvén, 2015). Fallféretagen hade en idé om hur de vill véxa i
framtiden, men i vara intervjuer sa framkom det inte vilka strategier som foretagen hade. Det
som framkom var att tillvaxten har gatt bra hittills och darfor har fallféretagen inte behovt
formulera specifika strategier for hur tillvaxten ska uppnas. Fallforetagens fokus uppfattar vi
har legat pa att leverera en bra produkt, och sedan Ioser sig tillvéaxten.

Davlia beskriver att det ar lattare att uppméarksamma de anstallda och beléna deras insatser i
ett litet foretag jamfort med ett stort foretag (T. Davila, 2005). Det var tydligt i den hér studien

att sa var fallet. Tvdan beskrev det som att det &r l4tt att:

“Ha fingret pd pulsen.”
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Trean som beskrev det sd har:

”[Det dr ldtt att i storre foretag] drunkna i strommen och forsvinna bland alla
andra anstallda. Men i en sadan har liten byra sa ar det enkelt att halla koll pa
hur alla presterar. Det ar latt att se kvalitén pa redovisningen, revisionsarbetet
eller revisionsmetodiken.”

Fyran beskrev ocksa att det gick att halla en noggrann I6pande koll pa alla anstallda.

Just Trean och Fyran hade inget incitamentsprogram dér de anstéllda fick en bonus som var
direkt relaterad till prestation. Ens prestation och kompetens varderades bara i samband med
I6nesattningen. Har ar det mycket tydligt att det & bade mojligt och nddvandigt for
foretagsledningen att uppmarksamma varje anstélld individuellt i sa har pass sma foretag.

De sociala och informella kopplingarna &r ocksa viktiga i ett litet foretag. Vi hade i den har
studien inte mojlighet att undersdka och dokumentera den sociala strukturen vidare &n att kunna
konstatera att social kommunikation existerar i fallforetagen. Det hade sannolikt kravt en annan

studiedesign, och hade dessutom lampat sig for en separat studie.

Foretag bor ha bade formell och mindre formell styrning for att de ska vara framgangsrika
(Voss & Brettel, 2014). Ovan gar det att lasa att alla fallféretag har bade formell och mindre
formell styrning i foretagen men det ar svart att avgoéra om de medvetet har utformat denna
styrning for att de ska fungera ihop. Detta &r ytterligare en faktor som foretag bor vara
uppmarksamma pa enligt Voss och Brettel, namligen att varje styrsystem utformas i symbios
vad varandra och inte helt isolerat (Voss & Brettel, 2014). Foretagen har inte tydligt uttryckt
att det finns ett samband mellan de olika styrformerna, utan det & nagot som kan antas ske
automatiskt i foretagen, att det ena ger det andra utan medveten paverkan.

5.2 Resultat-/handlingsstyrning

Resultatstyrning handlar som beskrivet i teorin om att na ett visst mal, utan att tydligt styra
hur de anstéallda bor ga tillvaga for att na malet (Merchant & Van der Stede, 2007). Alla
fallforetag utom fyran har tydliga mal, vilket framkom fran analysen i avsnittet ovan under
rubriken prestationsmatning. Resultatstyrning omfattar att det dven ska ga att kunna méta och
utvardera malen (Merchant & Van der Stede, 2007). Det gar att tyda att alla foretag anvander
sig av prestationsmatning, vilket ger ytterligare indikation pa att resultatstyrning existerar i
samtliga foretag. | Ettan, Tvaan och Trean sker prestationsmétning utifran finansiella nyckeltal.

Dessutom sker prestationsmétning i Tvaan, Trean och Fyran av icke-finansiella nyckeltal, dven
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om vissa av foretagen genomfor métningarna av dessa nyckeltal mer och mindre kontinuerligt.
Att foretagen utvarderar hur de presterar gentemot sina mal stdmmer Gverens med att
prestationer dr nara kopplade till de mal som foretaget vill nd enligt Ax och Kullvéns diskussion
om ekonomistyrning i professionella tjansteforetag (Ax & Kullvén, 2015). Dessutom gar det

att tyda att alla fallféretagen har incitamentsprogram for de anstéllda.

De beloningssystem som existerar i Ettan och Tvaan ar de mest utmarkande. Att féretagen
anvander sig av beloningssystem i nagon form stammer Gverens med Merchant och Van der
Stedes teori géllande resultatstyrning, att ledningen bér utforma incitamentsprogram for att
motivera de anstéllda (Merchant & Van der Stede, 2007). Det gar inte med sékerhet att anta att
det ar resultatstyrningen som rader i fallféretagen eftersom att vi inte stallde nagra direkta fragor
om de anvande sig av resultatstyrning. Deras val av styrsystem paminner daremot om
resultatstyrning. En bidragande faktor som gor det svart att avgora typ av styrning ar att mindre
foretag oftast har mindre formella former av resultat- och handlingsstyrning (T. Davila, 2005).
Det gar inte heller att utesluta handlingsstyrning hos foretagen eftersom att delar av arbetet
inom redovisning och revision utfors pa ett standardiserat sétt. Alla de restriktioner pa hur och
nar saker ska utforas ar lagstadgade krav som paverkar FEKF, men hur de sedan astadkommer
de uppsatta kraven ar dock upp till var och en. Detta tyder dock pa att handlingsstyrning

existerar i foretagen, aven om resultatstyrningen ar mer utméarkande av de tva.
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6 Slutsatser

Tabell 1: Sammanfattning av den empiriska datan fran de olika fallforetagen

Ettan Tvaan Trean Fyran

Ingaende data
Data fran tidsredovisningssystem Ja Ja Ja Ja
Data fran den ordinarie l6pande

bokforingen Ja Ja Ja Ja
Analysfrekvens Kvartalsvis | Kvartalsvis | Manadsvis | Manadsvis
Analysenhet

- Foretaget som helhet Ja Ja Ja Ja
- Per kontor Ja N/A N/A N/A
- Per anstalld Ja Ja Ja Ja
Ekonomistyrningssystem

Anvands Budget: Nej Ja Nej Nej
Anvénds Benchmarking: Ja N/D Ja Ja
Gors prestationsmatning av

Finansiella nyckeltal: Ja Ja Ja N/D
Icke-finansiella nyckeltal: Nej Ja Nej Ja
Anvénds beldningssystem Ja Ja Ja Ja

Lonsamhets- Resultat- eller
intaktsansvar fordelade pa mindre Nej Nej Nej Nej
enheter &n bolaget som helhet:

Uppmuntras larande: N/D Ja N/D N/D
Anvands kultur som styrmedel: Ja Ja N/D N/D
Anvands medarbetarskap som Ja Ja Ja Ja
styrmedel:

N/A: inte relevant
N/D: inte undersokt

Tabell 1 sammanfattar hur styrningen ser ut i fallféretagen med en ledning som har bade
forkunskap och utbildning i foretagsekonomiska amnen. Pa grund av vara semi-strukturerade
intervjuer samt var induktiva ansats sa varierar innehallet i svaren som presenteras ovan i Tabell
1. Enligt Halabi et al. s ar foretagsledaren en viktig faktor till anvandningen av
ekonomistyrning i sma foretag (Halabi et al., 2010). Vi kan inte bekrafta att detta betyder att
foretagen har mer eller mindre styrning jamfort med andra branscher. Tabell 1 utgar fran Ax
och Kullvéns dimensioner i beskrivningen av styrning som formell eller mindre formell. Fran
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tabellen kan vi dra slutsatsen att resultatstyrning forekommer i samtliga foretag pa grund av att
foretagen styrs av nagot typ av mal, finansiellt eller icke-finansiellt, som gar att mata. Alla
foretagen har dessutom nagon typ av bel6ningssystem, d&ven om Ettan och Tvaan utmarker sig
for att ha bade tydliga och kontinuerliga system for beléning jamfort med Trean och Fyran. |
samtliga foretag gar det daremot inte att utesluta att handlingsstyrning existerar, pa grund av de

lagstadgade krav som paverkar FEKF arbetsuppgifter.

Om man analyserar utkomsten av intervjuerna utifran att ekonomistyrning ar styrning mot
framatblickande mal (Merchant & Van der Stede, 2007), sa gar det att dra slutsatsen att den
formella styrningen ar ganska begransad i fallféretagen. Tva av de fyra fallféretagen har
uttalade incitamentsprogram. Tre av fyra (Ettan, Tvaan och Trean) har ett uttalat mal att de vill
vaxa. Ettan har ingen aning om hur de ska gora, det har bara fungerat hittills pga bra renommé.
Tvaan och Trean fragade vi inte specifikt hur de har tankt agera for att kunna véaxa. Fyran ar
nojd med att bibehalla hog lonsamhet i nuvarande storlek. For finansiella mal, sa som viss
nettoomsattningstillvéxt och vinstmarginal sa hade alla fallféretagen en idé om vilka mal de
siktade pa, men det ar lite mer oklart hur de skulle agera for att uppna just denna marginal. Ettan
var nog uttalat mest oklara med hur de skulle uppna sina finansiella mal, vilket exemplifieras

med citatet:
’Sa ldnge vi har den hdr marginalen sd dr vi nojda.”

Foretagen tenderar istallet att ha ett bakatblickande fokus eftersom att bade analys och
utvardering gors utifran historisk data. Detta inkluderar till exempel analys av resultatet vid
manadens eller kvartalets utgang. Bland framatblickande styrmedel ar det framforallt
incitamentsprogrammen som star ut. Aven budget 4r framéatblickande, men det &r bara Tvaan
som upprattar en regelrétt budget.

Alla fallféretagen gor sin analys baserat pa rattvisande resultat- och balansrakningar. |
bakgrunden i kapitel 1.1 sa refererar vi till Halabi et al, dar de beskriver att vissa foretag
anvander enkla proxies, sa som saldot pa bankkontot, som matt pa hur bra foretaget gar (Halabi
et al., 2010). Vi kunde alltsa inte marka av att nagon anvande enkla proxies som substitut for
en korrekt och uppdaterad resultatrakning. Slutsatsen nar det galler var fragestallning hur
ekonomistyrning kan se ut i sma FEKF ar att den varierar mellan foretagen. Samtliga foretag
anvander bade formell och mindre formell styrning i foretagen sett ur Ax och Kullvéns

perspektiv pa styrning (Ax & Kullvén, 2015), se tabell 1. Vi kan dven konstatera att bada
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formerna av resultat- och handlingsstyrning existerar utifran Merchant och Van der Stedes

perspektiv pa styrning (Merchant & Van der Stede, 2007).
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7 Diskussion

Denna studie grundar sig i intresset for hur ekonomistyrning ser ut i sma foretag. Som
framkommit i kapitel 4.6 sa tror tva av fallforetagen att det blir lage att infora
ekonomistyrningssystem redan vid cirka fem anstéllda. Né&r ett foretag har 50 anstallda &r det
istallet mer eller mindre en nddvéandighet att ha ekonomistyrningssystem pa plats. Det
intressanta spannet for forskning om ekonomistyrning i sma foretag, om man ser till antalet
anstallda, ligger da mellan 5 och 50 anstéllda. Fragan &r om det finns sa pass manga foretag i
denna storlekskategori for att motivera mer ingaende studier om dessa foretag. Vi tycker att det
ar motiverat. Vi tror akademin kan bidra till att utveckla och framja analysen och styrningen i
dessa sma foretag, och darmed ge dem battre mojligheter att véxa och bli/forbli 1nsamma
foretag. Som vi tar upp i bakgrunden i kapitel 1.1 sa har McMahon undersékt sambandet mellan
Okade forsaljningsintakter och ekonomistyrning och funnit ett positivt samband (McMahon,
2001). Det ar utifran den studien inte mojligt att veta vad som ar honan och vad som ar agget.
Leder 6kad ekonomistyrning till 6kade intakter for att foretaget pa nagot satt blir mer effektivt,
eller leder Gkade forsaljningsintékter till att foretaget blir storre och ddrmed 6kar behovet av
ekonomistyrning? Det &r i alla fall mojligt att det &r ekonomistyrningen som leder till 6kade
intakter, och om sa ar fallet sa finns det en god anledning att engagera den akademiska
forskningen i ekonomistyrning i sma foretag.

Vi fragade alla fallféretagen i kapitel 4.6 om det trodde att foretag i andra branscher skulle ha
nytta av 6kad anvéndning av ekonomistyrning. Alla fallféretagen har i sin roll som konsulter
kontakt med manga sma foretag, och har darmed en god insikt om behovet av ekonomistyrning
i dessa foretag. Alla fallforetagen var 6verens om att 6kad ekonomistyrning skulle vara en vinst
i sma foretag. Om man aterknyter det till de tre hypoteserna som vi formulerade i
problematiseringen i kapitel 1.2 om varfor sma féretag inte nyttjar ekonomistyrningssystem i
nagon storre omfattning sa tyder det pa att atminstone den forsta hypotesen kan strykas,

eftersom att sma foretag faktiskt verkar vara i behov av ekonomistyrningssystem.

| kapitel 2.6.1 om begransningarna med analysen sa forklarade vi att det var hjalpsamt att anta
att ekonomistyrningen i FEKF lag pa en optimal niva, men poéngterade att det i verkligheten
givetvis finns andra faktorer an just foretagsledningens utbildningsniva som paverkade nivan
pa ekonomistyrningen. Att det ar ett bristfalligt antagande att gora under verkliga forhallanden

har vi under studiens gang fatt tva exempel pa. | kapitel 4.5 sa ges vi en beskrivning fran bade
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Ettan och Fyran om hur de vid nagot tillfalle haft bristfallig ekonomistyrning. Det som vi fann
sarskilt intressant ar att Ettan hela denna period kande och trodde att de hade en bra koll pa hur
det gick med bolaget. Det var inte forran de 6kade fokusen pa foretagets egna ekonomi och pa
sa vis fick objektiva siffror att forhalla sig till som de insag att verkligheten inte alltid stammer
overens med kanslan. For framtida studier sa far man darmed ha i atanke att ett foretags
sjalvupplevda kansla av kontroll kan vara ett mycket daligt matt pa hur det objektivt ser ut. Om
till och med ett FEKF kan hamna sa pass langt fran verkligheten nar de gick pa kénsla sa ar
hoppet litet att foretag i andra branscher skulle hamna mer ratt om de bara gick pa kéansla. Som
Tvaan beskriver i kapitel 4.6 sd kan de flesta foretag tjana pengar i gynnsamma
marknadsforhallanden. Att foretaget just nu ar lénsamt ar inte heller ett bra matt pa hur bra
kontrollen och styrningen i bolaget ar. Sa hur vet man om man har tillrackligt bra styrning i sitt
foretag om man inte kan lita pa varken sin egen kansla eller foretagets goda lonsamhet? Det &r

en fraga som denna studie kommer att Iamna obesvarad.

En variabel som vi inte har analyserat i denna studie ar hur foretagets mal paverkar
ekonomistyrningen. Som vi beskriver i kapitel 4.1 sd har fallforetagen varierande mal for
framtiden. Tre vill vdxa, medan en vill behalla nuvarande storlek. Alla har daremot en
tillfredstallande vinstmarginal. Det &r troligt att malen for framtiden satter fokus pa olika delar
av ekonomistyrningen. Vill ett foretag Oka vinstmarginalen fokuserar ekonomistyrningen
antagligen pd kostnadskontroll.  Vill ett foretag daremot véxa och har en

nettoomsattningstillvaxt som mal sa kommer troligtvis fokus ligga pa forséljningsaktiviteter.

Under studiens gang sa uppkom en ny fraga, namligen vilken roll som den ordinara resultat-
och balansrékningen har for styrningen. Det &r rimligt att anta att foretagsledarna i FEKF har
en mycket hogre forstaelse for innebdrden av en enkel resultat- och balansréakning an vad manga
andra foretagsledare har. Tvaan namnde foljande under var intervju, som indikerar pa att fragan
ar relevant:

“Sen dr det ju det att vi dir lite rutinerade pa det har, vi behover ju sma och tysta
signaler for att fatta att ndgonting ar pa gang, det ar vart yrke.

Aven Halabi et al. drar slutsatsen att foretagsledare maste oka sin kunskap for att kunna dra
nytta av de underlag som redan produceras i den I6pande bokféringen (Halabi et al., 2010).
| kapitel 4.2 sa framkom det att den data som ligger till grund for styrningen i fallforetagen i

princip bestar av den ordinarie lI6pande bokféringen samt tidsredovisningssystemet. Detta ar
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tva grundlaggande dataset for tjansteforetag. Av detta foljer att det rimligtvis inte kan vara

nagon storre skillnad mellan FEKF och féretag i andra branscher nar det kommer till insamling

av finansiell data. Eventuella skillnader maste i sa fall ligga i antingen analys eller forstaelse.

7.1 Framtida Studier

Denna uppsats ska kunna ligga till grund for en framtida kvantitativ studie dar

ekonomistyrningen i sma FEKF kan kvantifieras pa ett tillfredstallande satt. Baserat pa det som

framkommit i empiri och slutsats sa foreslar vi att foljande variabler kan ligga till grund for en

kvantitativ studie:

Oberoende variabler:

Antal anstallda

Tillvaxtmal

Mal for vinstmarginalutvecklingen

Beroende variabler:

Budget

Benchmarking

Incitamentsprogram

Uppféljningsfrekvens

Tid fran periodens slut till fardig analys av resultat
Fordelning av kostnader pa resultatenheter inom foretaget

Resultatenheter som ar mindre an hela foretaget

Variabler som vi tror skulle bidra med endast begransat varde:

Lonsamhets-, resultat och intdktsansvar (antagligen &ar foretag i denna storleksklass
for sma for att kunna fordela ansvar pa mindre enheter &n foretaget som helhet)
Konkurrens mellan de anstéllda (det var inte ett populart verktyg bland fallforetagen,
men mojligtvis fungerar béttre i andra yrken, till exempel bland séljare)
Nyckeltalsanvandning (det var ratt standard med debiteringsgrad m.m. som man
forvantat sig av litteratur om tjansteféretag)

Nyckeltal kopplade Balansrakning (det var vantat att det inte var sa stor fokus pa det,

som man forvantat sig av litteratur om tjansteforetag)
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e Deras egen kénsla av kontroll (det framkom bland annat att Ettan tidigare hade en

kansla av att de hade kontroll men som sedan visade sig vara missvisande)

Framtida studier kan sedan forsoka utréna varfor sma foretag i alla branscher inte anvander
ekonomistyrning i nagon storre omfattning. Om det visar sig i den ovan foreslagna kvantitativa
studien att FEKF anvander ekonomistyrning i storre omfattning an féretag i andra branscher sa
ar en intressant hypotes (1) att aven foretag i andra branscher skulle kunna ta nytta av att 6ka
sin egen anvandning av ekonomistyrning. Det galler i sa fall att dverkomma hindret av bristande
foretagsekonomisk utbildning och forstaelse hos foretagsledning och personal. Skulle det &
andra sidan visa sig att inte ens sma firmor med stor forkunskap inom ekonomi anvéander
ekonomistyrningssystem i nagon storre omfattning sa tyder det pa att forkunskaper inte ar den
begransande faktorn. Avsaknaden av ekonomistyrning beror da pa nagot annat. En hypotes i
det laget ar (2) att ekonomistyrning inte anvands av den enkla anledningen att det inte finns
nagot behov att inféra ekonomistyrningssystem i sma foretag. Ytterligare en hypotes skulle vara

(3) att ekonomistyrningssystem uteblir pa grund av att foretaget saknar de resurser som kravs.

Ytterligare en studie med en fragestallning som vi finner intressant ar att utreda vilket vérde
en ordinar resultat- och balansrakning har for foretagsledningen. En foretagsledare i ett litet
FEKF kan utdva langtgaende informell styrning med enbart resultat- och balansrakningen som
grund. Samma resultat- och balansrakning i ett annat foretag kanske inte bidrar med nagot varde
da foretagsledaren inte forstar innebdrden i dessa. Om man som forskare i detta scenario vill
undersoka hur ekonomistyrningen ser ut i dessa tva foretag sa kommer forskaren inte att finna
nagon skillnad - bada foretagen producerar samma resultat- och balansrakning som underlag
och inget av foretagen producerar nagon annan skriftlig dokumentation. For att kunna detektera
en skillnad i ekonomistyrning mellan dessa foretag maste man pa nagot vis kvantifiera sjalva
forstaelsen av resultat- och balansrakningen. | denna studie gor vi inget forsok att dokumentera
forstaelsen av en resultat- och balansrakning. Vi far néja oss med att lyfta fragan for framtida

studier.
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8 Tacktill

Vi vill har passa pa att ge ett stort tack till alla de foretagsrepresentanter som valde att stalla
upp i den har studien. Vi ar val medvetna om att det tar tid fran ert ordinarie arbete, och att ni
far ett stort antal forfragningar varje termin om att delta i allskons undersékningar och studier.
Vi har med denna uppsats gjort vart yttersta for att pa basta satt forvalta den tid och kunskap

som ni ville dela med er av.
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10 Appendix Intervjuguide

Nedanstaende lista pd fragor var utgangspunkten for intervjuerna. Vi hade pa férhand
konstaterat att vi kunde franga intervjuguiden om det uppkom fragor som vi ville utforska mer

ingaende.

Intervjun inleddes med en kort bakgrund till varfér vi gor denna studie.

Nedan finns de fragor som intervjun grundade sig pa. Intervjumallen fungerade enbart som
bas och vi frangick regelmassigt intervjumallen for att prata lite mer djupgaende om vissa
amnen som vi fann intressanta. Detta visar sig i till exempel den beskrivning av hur Ettan och
Fyran valde att infora 6kad styrning och kontroll allt eftersom de véxte i storlek respektive bytte

agare.

Vilka mal har ni med foretaget, till exempel vill ni vaxa i antal anstallda och omsattning, eller
oka lonsamheten med bibehallen storlek, eller &r ni ndjda med hur det ser ut nu vad galler storlek

och l6nsamhet?

Ar ndgra av era mél uttalade och kvantifierade?

Lat saga att man definierar det som anvandningen av finansiella matt for att utvardera och
forbattra verksamheten. Hur k&nner ni om eran egen anvandning av ekonomistyrning. Tycker

ni att den ar pa en lagom niva?

Forutom de data ni registrerar for att uppfylla lagkrav sa som lépande bokforing, vilka data

samlar ni in? Arbetstid? Per projekt, per kund, per arbetsmoment?
Samlar ni in nagon ytterligare data forrutom den som ar direkt kopplat till den egna

bokforingen eller tidsredovisningen. Kundnojdhet? Antal nya kunder? Antal kundvarvande
aktiviteter?
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Har ni tidigare samlat in nagon typ av av data som ni nu slutat med for att ni inte tyckte det

var vart bérdan?

Har ni nagot slags data som ni skulle vilja samla in men inte har kommit igang med att borja

gbra an?

Vilka metoder anvander ni for att kunna styra och utvardera verksamheten? Upprattar ni

budget? Eller jamfor ni med tidigare ar utan att forsoka uppskatta framtiden.
Om ni har en budget, hur utvarderar ni den?
Hur utvarderar ni er prestation? Omséttning? Vinst? Beldggningsgrad?
Vilka finansiella matt anvands som underlag for att forbattra verksamheten.
Vilka nyckeltal tycker ni ar de viktigaste att halla koll pa i er bransch?

Finns det nagot av era prestationsmatt som relateras till er Balansrakningen?

Hur ser ansvarsfordelningen ut? Har ni nagot lIénsamhetsansvar, resultatansvar, intakts-/

bidragsansvar eller kostnadsansvar?

Tror ni anvandandet av nyckeltal konkret har gjort att ni kunnat forbattra bolaget? Hur da i sa

fall? Varfor inte om annars?

Vilka tidsperioder anvander ni for era utvarderingar?

Utvarderingen av er verksamhet, hur far personalen del av den? Far varje medarbetare veta
om deras utveckling ar positiv eller negativ? Kommunicerar ni regelbundet ut till personalen
hur det gar for foretaget som helhet?

Hur ser ert incitamentsprogram ut for personalen? Finns det nagra ekonomiska incitament for

personalen som baserat pa mal? Finansiellt (ex bonuslon) eller icke-finansiellt (ex ledighet,

befordran)?
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Tycker ni att ni kan anvanda de ekonomistyrning matt som ni helst skulle vilja, eller finns det
begransningar, t.ex. for avancerat for medarbetarna att forsta, for lag kvalitet pa indata, for

mycket arbete att fa fram relevanta analyser?

Har ni nog med kunskap internt for att tillampa ekonomistyrning pa tillfredsstéallande eller

t.0.m optimal grad? (optimal i cost/benefit hanseende).

Ser ni nagra fordelar med att ni har hog kunskapsniva inom ekonomi, jamfort med foretag i
orelaterade branscher? Tror ni foretag i andra branscher med ungefar lika manga anstallda hade
haft nytta av en 6kad anvéandning av ekonomistyrning, forutsatt att de hade kunnat forsta

informationen?
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