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Forord

Forfattarna vill pa detta sétt passa pa att tacka de personer som varit forfattarna till hjalp
vid skrivandet av denna kandidatuppsats.

Forfattarna tackar den smaforetagare som stallt upp och haft synpunkter pa
intervjuguiden samt fungerat som testperson for att utvérdera den larandestilsmodell
som anvants i denna uppsats.

Under uppsatsarbetet har forfattarna haft formanen att traffa ett antal tillmotesgaende
respondenter som gett en inblick i hur ekonomistyrningen fungerar i verkligheten.
Forfattarna vill darfor tacka respondenterna som tagit sig tid att beskriva sitt arbete.
Utan dessa respondenters medverkan hade inte denna uppsats varit mojlig att
genomfora.

Ett tack riktas dven till Andreas Gothberg pa Tillvaxt 2000, som inledningsvis var till
hjélp vid forfattarnas kontakt med respondenterna.

Slutligen riktas ett stort tack till handledare Lars-Eric Bergevarn som varit en
inspirationskélla for forfattarna under arbetets gang. Lars-Eric Bergevarn har aven
genom konstruktiv kritik hjalpt forfattarna att fora arbetet med uppsatsen framat.

Goteborg i maj 2005

Mikaela Adiels Sara EImquist Elin Ohlsson
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Titel: Larandestil, tyst kunskap och anvandningen av formella styrverktyg bland
ekonomiansvariga i atta smaforetag

Bakgrund och problem: Ett "gap” mellan teori och praktik har uppméarksammats inom
omradet ekonomistyrning och de formella styrverktygen anvands inte alltid pa det satt
som foresprakas i teorin. Detta leder in forfattarna pa foljande problemformuleringar: |
vilken utstrackning anvands de formella styrverktygen i smaforetags ekonomistyrning?
Anvander sig de ekonomiansvariga pa smaféretag av nagon form av tyst kunskap i
arbetet med de formella styrverktygen? Framtrader nagot samband mellan hur mycket
information de ekonomiansvariga anvénder i arbetet med de formella styrverktygen och
deras larandestil? Har den ekonomiansvariges l&randestil och anvéndning av de
formella styrverktygen ett samband med dennes utbildning? Finns det ett samband
mellan den ekonomiansvariges ldarandestil och i hur hog grad denne anvander de
formella styrverktygen i den ekonomiska styrningen av ett smaféretag?

Syfte: Syftet med denna uppsats ar att utifrdn ett foretagsekonomiskt perspektiv
beskriva hur ekonomistyrningen ser ut i smaféretag och huruvida den
ekonomiansvariges larandestil och utbildning paverkar anvandningen av de formella
styrverktyg som anvands i smaforetagets ekonomistyrning. Uppsatsen har ett
forklarande syfte och lagger tyngd pa jamforelsen mellan atta ekonomiansvariga dar
ekonomistyrningen &r i fokus.

Metod: Denna uppsats har en kvalitativ metod och atta ekonomiansvariga pa
smaforetag intervjuas. Under intervjun stalls fragor rérande de formella styrverktygen;
produktkalkylering, budgetering och prestationsméatning. Fragor rérande tyst kunskap
och larande stills ocksd. Forfattarna utreder vilken larandestil respektive
ekonomiansvarig har enligt Kolbs modell och analys sker dar hansyn tas till larandestil,
anvandning av de formella styrverktygen, utbildning och informationsanvandning.

Resultat och slutsatser: Undersdkningen visar att de formella styrverktygen &r enklare
utformade i verkligheten an i teorin och att dessa bland annat maste anpassas efter
foretagens behov. Forfattarna kan urskilja ett samband mellan informationsanvandning
och larandestil. Vad galler ldarandestilarna “idégivare” och “forklarare” och
anvandningen av de formella styrverktygen gar det att utlasa ett samband. Det finns
aven ett samband mellan graden av ekonomisk utbildning och huruvida respondenterna
betonar det abstrakta framfor det konkreta och om de provar sig fram eller observerar.
Forfattarna finner aven spar av tyst kunskap hos samtliga ekonomiansvariga.
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1 INLEDNING

1 INLEDNING

Detta kapitel inleds med en bakgrund till @mnet i denna kandidatuppsats. Sedan
presenteras uppsatsens problemformulering och syfte samt de avgransningar
forfattarna har gjort. Slutligen beskrivs uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Under borjan av 1980-talet observerades ett ”gap” mellan teori och praktik inom
omradet ekonomistyrning. Studier har visat att teoretiska metoder och modeller oftast
inte anvands i den utstrackning som teorin foresprakar. Istallet anvands enklare
varianter av metoder och foretagen anammar séllan nya teoribaserade metoder
(Scapens, 1985). En forklaring till "gapet” &r att teorin inte lyckats aterspegla de
situationer en praktiker verkligen stélls infor eftersom forskningen inte har utgatt fran
dennes verklighet (Ax et al., 2002). Debatter inom detta omrade dgde rum under senare
delen av 1980-talet. Johnson och Kaplan var tva ledande aktorer i den sa kallade
”Relevance Lost” debatten (Ask, 2005). Johnson och Kaplan hédvdade att inga
forandringar skett inom ekonomistyrningen sedan 1920-talet och att styrningen nu var
bristfallig och inte bidrog med nagon relevant information (Johnson & Kaplan, 1991).

Ekonomistyrning kan ségas vara matning och rapportering av finansiell information.
Denna information skall vara ett hjalpmedel for foretaget i dess stravan att na de
uppsatta malen (Horngren et al., 1999). Lonsamhet, likviditet och soliditet kan vara
exempel pa ekonomiska mal och olika styrverktyg kan vara till hjalp vid foretagets
stravan att na dessa mal (Ax et al., 2002). Vidare klassificerar Ax et al. (2002)
styrverktygen i tre olika grupper och dessa dar; formella styrverktyg,
organisationsstruktur och mindre formaliserad styrning. Formella styrverktyg &r
hjalpmedel som till storsta delen & av metodkaraktdr och innefattar bland annat
produktkalkylering, budgetering och prestationsmatning. Organisationsstruktur
behandlar i sin tur till exempel organisationsformer och ansvarsférdelning, medan
mindre formaliserad styrning berdr bland annat larande och foretagskultur.

Sveriges universitet och andra utbildningsenheter koncentrerar i mangt och mycket sina
exempel pa de stora, internationellt kianda foretagen och de verktyg dessa anvander i sin
foretagsdrift. Detta, samt den bild media de senaste aren givit av att vara stader (sasom
Bengtsfors, Trollhdttan och Gislaved) ofta &r beroende av ett enda storre foretag som
arbetsgivare, kan bidra till en allmén uppfattning om att det &r just de stora foretagen
som dominerar i Sverige. Ett beaktande av Statistiska Centralbyrans (SCB) redovisade
siffror av antal registrerade foretag i Sverige visar dock att de stora féretagen, det vill
séga foretag med fler an 50 anstéllda, utgdr endast en procent av det totala antalet
foretag (Lank 1) Sveriges storsta foretag ma sta for den storsta delen av BNP, men det
ar anda smafdoretagen som ligger till grund for det svenska foretagandet.

Nar det galler smaforetag saknas ofta formell ekonomisk utbildning i storre utstrackning
och istallet finns ekonomiska kunskaper som uppkommit pa annat sétt. Vissa foretagare
sdgs ha “affarsndasa” och kan intuitivt forstd ekonomin i foretaget (Anderson &
Helander, 1993). Denna intuition skulle kunna bendmnas “tyst kunskap”, ett uttryck
som bland andra Michael Polanyi hjalpt till att féra fram genom sina studier. Detta

! Lank avser i uppsatsen hanvisning till en internetlank, vilken gar att finna i sin helhet i referenslistan.
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uttryck kan bland annat beteckna sinnesintryck och uppfattningar, vilka ses som
sjélvklara i det manskliga beteendet (Lank 2). Tyst kunskap kan &ven beskrivas som den
form av kunskap som inte gar att forklara eller satta ord pa. Begreppet kan ses som den
erfarenhetsmassiga kunskap som erhallits genom praktiskt larande.

Larande kan ske pa olika satt varav ett ar genom handling och ett annat ar att ta till sig
teoretiska kunskaper (Kolb, 1984). Nar det géller larande behandlar Kolb (1984) detta
amne i sin modell bendmnd ”’Learning Style Inventory” (LSI) dér modellen ’Learning
Style Type Grid” ingar. Genom att en person far rangordna ett antal begrepp som
beskriver l&rande, kan en persons larandestil framtrdda. Turner (1997) har vidare
observerat ett samband mellan larandestil och hur mycket information foretagsledare
som driver smaforetag anvander i arbetet med de formella styrverktygen.

1.2 Problemformulering

Idag har forskningen tagit fasta pa det faktum att det foreligger ett “gap” mellan teori
och praktik. En av de stora utmaningarna inom ekonomistyrningsomradet &r att minska
detta "gap” (Ax et al., 2002). For att 6ka forstaelsen for hur ekonomistyrningen ser ut i
praktiken och i vilken utstrackning, det vill sdga hur mycket, de formella styrverktygen
anvands kan foljande delfraga stallas:

1. | vilken utstrackning anvands de formella styrverktygen i smaforetags
ekonomistyrning?

De formella styrverktygen som anvands i praktiken behdver nédvéandigtvis inte
Overensstdmma i sin utformning med de styrverktyg som beskrivs i teorin, &ven om
syftet med dem &r detsamma. Foretag kan till exempel utveckla egna nyckeltal eller
egna metoder for produktkalkylering. En arbetshypotes kan vara att en ekonomiansvarig
som inte anvander de formella styrverktygen pa det sétt som foresprakas i teorin istallet
gar pa kansla och anvander tyst kunskap i sitt arbete. Med ekonomiansvarig menas har
den person som dagligen arbetar med bland annat produktkalkylering, budgetering och
prestationsmatning. Det blir da av vikt att utreda den tysta kunskapens utbredning inom
dessa omraden.

2. Anvander sig de ekonomiansvariga pa smaforetag av ndgon form av tyst kunskap i
arbetet med de formella styrverktygen?

Ett samband har tidigare observerats mellan féretagsledares larandestil och hur mycket
information de anvander i arbetet med de formella styrverktygen (Turner, 1997). En
fraga véacks da rorande om det finns nagot samband mellan de ekonomiansvarigas
informationsanvéndning och deras larandestil &ven i denna undersékning.

3. Framtrader nagot samband mellan hur mycket information de ekonomiansvariga
anvander i arbetet med de formella styrverktygen och deras larandestil?

En arbetshypotes kan vara att graden av ekonomisk utbildning har ett samband med
vilken larandestil den ekonomiansvarige har och att graden av utbildning aven paverkar
i vilken utstrackning de formella styrverktygen anvénds. Detta leder till foljande
delfraga:
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4. Har den ekonomiansvariges larandestil och anvéndning av de formella styrverktygen
ett samband med dennes utbildning?

Ytterligare en arbetshypotes kan vara att den ekonomiansvariges ldarandestil ar en
bidragande orsak till graden av anvandning av de styrverktyg som anvénds i praktiken.
Detta leder fram till foljande huvudproblem som skall undersdékas i denna
kandidatuppsats:

Finns det ett samband mellan den ekonomiansvariges larandestil och i hur hdg grad
denne anvander de formella styrverktygen i den ekonomiska styrningen av ett
smaforetag?

1.3 Syften

Syftet med denna uppsats ar att utifran ett foretagsekonomiskt perspektiv beskriva hur
ekonomistyrningen ser ut i smaféretag och huruvida den ekonomiansvariges larandestil
och utbildning paverkar anvandningen av de formella styrverktyg som anvands i
smaforetagets ekonomistyrning. Uppsatsen kommer darfor att lagga tyngd pa
jamfarelsen mellan atta ekonomiansvariga dar ekonomistyrningen ar i fokus.

Enligt Jacobsen (2002) skall det uppldgg av undersokningen som passar bast till
problemformuleringen valjas. Jacobsen skriver vidare att det gar att dela in
undersokningar i tva huvudtyper dar den ena ar beskrivande och den andra forklarande.
Den beskrivande undersdkningen har for avsikt att beskriva en situation eller handelse
och i en beskrivande undersokning ar beskrivningen och inte forstaelsen i fokus. Den
beskrivande undersokningen kan till exempel besta i att undersoka och beskriva ett antal
individer (Andersen, 1998). Inom problemomraden dar det redan finns nagon typ av
kunskap och modeller kommer undersékningen att bli beskrivande (Patel & Davidson,
2003). Kring &mnet denna undersokning beror finns redan kunskap rorande till exempel
tyst kunskap och modeller som beror larande. Detta tillsammans med att forfattarna till
denna uppsats skall intervjua atta ekonomiansvariga pa smaforetag leder till att
undersokningen i denna uppsats blir beskrivande.

Den forklarande undersokningen fokuserar istéllet pa orsak-verkan-relationer och denna
typ av undersokning har ocksa ofta ett generaliserande syfte, det vill sdga syftet ar att se
om det finns ett monster av orsak och verkan (Andersen, 1998). Da forfattarnas
ambition ar att forklara skillnader och/eller likheter mellan de atta ekonomiansvarigas
larandestil och deras anvandning av de formella styrverktygen far denna uppsats ocksa
ett forklarande syfte.

Da syftet for en undersokning ar att underséka mindre kanda foreteelser och da
kunskapen om foreteelsen ifraga ar knapp, genomfors en explorativ undersokning
(Andersen, 1998). Det framsta syftet med en explorativ undersokning &r att inhdmta sa
mycket kunskap som mdjligt rorande det valda problemomradet (Patel & Davidson,
2003). Trots att det finns kunskap om begreppet tyst kunskap har forfattarna inte kunnat
finna att tyst kunskap studerats inom ekonomistyrningen utan har storre faste inom till
exempel amnet medicin. Darfor far undersokningen dven ett explorativt inslag da en
explorativ undersokning syftar till, som forfattarna tidigare ndmnt, att underséka mindre
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kanda foreteelser. Bergstrom och Lumsden (1993) har i sin studie tittat pa smaforetag
och dess ekonomisystem (redovisning, budgetering och kalkylering). Bergstrom och
Lumsden har inte tagit hansyn till m&nniskan och dess betydelse vid anvéndning av
ekonomisystem. Att ta hansyn till manniskans paverkan pa ekonomistyrningen har
daremot forfattarna till denna uppsats delvis gjort i form av larandestil och tyst kunskap.

1.4 Inledande om metod

Denna uppsats bygger pa en kvalitativ undersokning dar atta stycken ekonomiansvariga
pa smaforetag skall intervjuas. Dessa personer kommer att fa besvara fragor rérande
dennes anvandning av produktkalkylering, budgetering och prestationsmatning. De
kommer aven att fa rangordna ett antal begrepp som har med larande att gora for att
forfattarna till denna uppsats skall kunna ta fram en personlig l&randestil enligt Kolbs
modell. Intervjuerna med dessa personer utfors ur ett perspektiv. som ligger i
granslandet mellan formella och mindre formella styrverktyg da, detta &r vad
undersdkningen primért behandlar.

Arbetsgangen har inletts med en litteraturstudie inom de berdrda omradena.
Inledningsvis kontaktades Tillvaxt 2000, som &r en satsning pa tillvaxtforetag inom
Business Region Goteborg. Projektet Tillvaxt 2000 riktas mot sma och medelstora
foretag i Goteborgsregionen och malgruppen ar foretag som har en uttalad vilja att vaxa
pa en marknad utanfor Goteborg. Medfinansiarer till  Tillvaxt 2000 &r
Lansarbetsnamnden, Lansstyrelsen och Véstra Gotalandsregionen. Malet med projektet
ar att “tillféra kompetens, inspiration och erfarenhet som ger forutsattningar for
Iangsiktig och lénsam tillvéaxt i deltagande foretag” (Lank 3). Tillvaxt 2000 har varit till
hjélp med kontaktinformation till ett antal mdjliga respondenter. Dessa respondenter
arbetar pa foretag med farre an 50 anstéllda och foretagen ar enligt EU:s definition
smaforetag (Lank 4). Vidare information rérande metoden finns att lasa i kapitel 3.

1.5 Avgréansningar

Da ekonomistyrningen i smaforetag ar i fokus i denna uppsats har foretag med fler an
49 anstillda utelamnats. Aven enmansféretag har utelamnats ur undersokningen da
dessa ofta ar foretag dar dgaren valt att starta bolaget for att dér redovisa sina
extrainkomster och pa sa satt uppna skattemassiga fordelar (Bergstrom & Lumsden,
1993). De foretag som ingar i undersckningen &r lokaliserade i Vastra
Gotalandsregionen, eftersom de foretag som Tillvéxt 2000 riktar sig till &r lokaliserade
inom detta omrade.

Understkningen behandlar inte organisationsstruktur som styrverktyg trots att detta ar
en faktor som paverkar styrningen i foretaget. Da det géller de formella styrverktygen ar
inte det priméra forekomsten av dessa utan sjalva anvéndningen. Denna uppsats
behandlar inte heller behovet av information som de ekonomiansvariga har i sitt arbete
med de formella styrverktygen.

Den relativt begransade tid som star forfattarna till buds leder till att valet av foretag blir
begransat till antalet. Detta innebar i sin tur att uppsatsens resultat endast aterger
forhallandena i de foretag som undersokts och inte forhallandena som rader i
smaforetag i allmanhet.
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1.6 Forfattarnas forforstaelse

Forfattarna till denna kandidatuppsats studerar pa civilekonomprogrammet pa
Handelshogskolan vid Gateborgs universitet. Pa kandidatniva laser forfattarna
fordjupningskursen i redovisning och i denna kurs férdjupas kunskaperna i bade
ekonomistyrning och externredovisning. En av forfattarna har arbetslivserfarenhet fran
ett familjeagt smaforetag samt erfarenhet fran bankvarlden déar en del av kunderna
bestar av smaftretagare. En annan av forfattarna ar uppvuxen i ett smalandskt
smaforetagarhem samt har studerat psykologi vid Halmstads Hogskola. Forfattarna har
anvant kontakten med en smaféretagare for att utvardera tydligheten i intervjuguidens
fragor.

1.7 Uppsatsens fortsatta disposition

Kapitel 2 Referensram: Detta kapitel innehaller djupare forklaringar av begrepp som
anvands i uppsatsen. Vidare beskrivs modeller och tidigare studier som beror
ekonomistyrningen i smaféretag. Kapitlet syftar till att ge en teoretisk referensram for
uppsatsen.

Kapitel 3 Metod: | detta kapitel utvecklas beskrivningen av metod och tillvagagangssatt
vid insamling av data och genomférande av intervjuer. Har diskuteras &ven studiens
tillforlitlighet.

Kapitel 4 Empiri: | detta kapitel presenteras information rorande de valda
respondenterna som framkommit vid intervjutillfallena. Har ges &ven en Kkort
presentation av foretagen.

Kapitel 5 Resultat och analys: Har analyseras och tolkas det empiriska materialet och
detta kommer att stéllas i relation till referensramen.

Kapitel 6 Slutsatser och avslutande diskussion: Analysen i kapitel 5 ligger till grund for
de slutsatser och diskussioner som tas upp i detta kapitel. Har presenteras &ven forslag
till fortsatta studier inom omradet.
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Detta kapitel behandlar teorier rorande de formella styrverktygen produktkalkylering,
budgetering och prestationsméatning. Darefter skildras larande och tyst kunskap och
inom l&rande beskrivs Kolbs modell som anvands for att bestdmma en persons
larandestil.

2.1 Foretagsekonomi

Foretagsekonomi kan ségas vara ett "samlingsnamn for studier av féretag med syfte att
hoja kunskapsnivan om foretags forutsattningar och villkor samt deras verksamheter”
(L&nk 5).

Ax et al. (2002, s. 14) forklarar istallet amnet som “laran om foéretags hushallning med
begrénsade (eller knappa) resurser”. Foretagsekonomi kan vidare delas upp i de sju
deldmnena extern redovisning, marknadsfoéring, finansiering, organisation och
administration, kostnads- och intdktsanalys och ekonomistyrning (Ax et al., 2002).
Denna uppsats ar inriktad mot deldmnet ekonomistyrning.

2.1.1 Ekonomistyrning

Ekonomistyrning definieras som den matning och rapportering av ekonomisk och icke-
ekonomisk information som hjalper foretaget att na sina mal (Horngren et al., 1999).
For att kunna identifiera och bemota de ekonomiska forandringar ett foretag kan sta
infor anvands ekonomistyrning. Da foretaget ar uppmarksamt pa forandringar som sker
erhalls en god grund for att kunna uppfylla de ekonomiska mal som satts upp (BAS-
kontogruppen, 2003).

Ekonomiska mal for ett foretag kan exempelvis vara att ta en viss marknadsandel, hoja
I6nsamheten eller oka produktkvaliteten. De ekonomiska malen kan delas upp i tva slag,
finansiella eller icke-finansiella, beroende pa deras karaktar. Vanliga begrepp vid mal
av finansiell karaktér kan vara bland annat intékter, kostnader, resultat och lénsamhet.
Dessa star oftast i fokus da begreppet ekonomistyrning behandlas, men pa senare tid har
aven ekonomiska mal av icke-finansiell karaktar belysts (Ax et al., 2002). Exempel pa
icke-finansiella mal & kundnojdhet, medarbetarkompetens och antal besokare per
forsaljning.

For att uppna de ekonomiska malen kan styrverktyg av olika slag anvandas. De kan
delas in i tre grupper; formella styrverktyg, organisationsstruktur och mindre
formaliserad styrning. Formella styrverktyg ar verktyg som sdgs vara av metodkaraktér
och till dessa rdknas bland annat produktkalkylering, budgetering och
prestationsmétning (Ax et al., 2002). Dessa tre formella styrverktyg kommer att
beskrivas i det foljande.

2.2 Produktkalkylering

Kalkyler har en lang tradition och produktkalkylering, som &r en Oversikt Gver en
produkts intékter och kostnader, ligger till grund for olika beslut forknippade med en
speciell produkt. Produktkalkylering kan delas in i tva olika synsétt, sjalvkostnads- och
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bidragskalkylering, se figur 2.1. Framforallt den forstn&mnda dominerar i svenskt
néringsliv (Ax et al., 2002).

Produktkalkylering

Sjalvkostnadskalkylering Bidragskalkylering

Figur 2.1 Sjalvkostnadskalkyleringens uppdelning.
Kaélla: Ax et al. (2002).

Motiv till att produktkalkyler tas fram kan bland annat vara prissattning eller
offertgivning. Ett annat exempel ar vid I6nsamhetsbedomningar da priset ar kant eller
redan faststallt till marknadens radande prisniva (Bergstrand, 2003).

2.2.1 Sjalvkostnadskalkylering

Under 1930-talet publicerades ett antal rekommendationer (Enhetliga principer for
sjalvkostnadsberakningar, EP) som ledde till en etablerad terminologi som anvands &n
idag (Ax et al., 2002). Sjalvkostnadskalkyler dominerar som huvudsaklig metod i
tillverkningsindustrin, oavsett kalkylsituation, och bidragskalkylering anvénds i storst
utstrackning vid uppféljning av beslut (Ask & Ax, 1997).

Det karakteristiska for sjalvkostnadskalkylering &r att foretagets samtliga kostnader tas
med i produktkalkylen och dessa fordelas ut pa ett logiskt satt. Foretagets kalkylobjekt,
till exempel en vara eller en order, anses orsaka kostnader och darfor skall de belastas
med sin andel av denna. Det kan dock uppsta kostnader for omorganiseringar eller
produktutveckling som helt saknar samband med kalkylobjektet och att dessa skall
belasta kalkylobjektet ar inte sakert (Bergstrand, 2003). Beroende pa ett foretags antal
varor och tjanster samt graden av likhet eller olikhet i exempelvis material,
tillverkningssétt och forsaljningskanaler, kan det Idmpa sig med olika metoder for att
berékna sjalvkostnaden. Ingen metod kan pastas vara den generellt mest fordelaktiga
utan det &r beroende av foretagets situation (Ax et al., 2002).

2.2.2 Bidragskalkylering

Det andra synsattet pa produktkalkylering &r bidragskalkylering. Det utméarkande draget
for bidragskalkylering &r strdvan efter att endast ta med kostnader som orsakats av
kalkylobjekten, sa kallade sérkostnader. Sarkostnaderna kan alltsa inte bestammas
generellt, utan beror pa vilken kostnad ett visst kalkylobjekt orsakar. Nar alla
sarkostnader for kalkylobjektet raknats fram subtraheras dessa fran forsaljningspriset
(sarintakten) och pa sa vis fas det sa kallade bidraget (Bergstrand, 2003). Detta bidrag
kan dven benamnas tackningsbidrag da det skall bidra till tickandet av foretagets Gvriga
kostnader samt till vinsten (Ax et al., 2002).
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Huruvida bidragskalkylering eller sjalvkostnadskalkyleringen skulle anvéndas
debatterades under forsta halften av 1900-talet. Under 1950-talet gjordes inlagg i
diskussionerna som ledde till en allmén uppfattning om att det kunde finnas behov av
bada synsatten pa produktkalkylering hos foretagen (Bergstrom & Lumsden, 1993).
Detta &r nagot som aven Lindvall (2001, s.193) beskriver da han skriver att "olika beslut
kraver olika beslutsunderlag och déarmed olika kalkyler”.

2.3 Budgetering

Budgetering har, till skillnad fran kalkylering, inte en sarskilt lang tradition. Forst i
borjan pa 1950-talet var budgetar sporadiskt forekommande i svenska foretag (Arwidi
& Samuelson, 1991) och i smaféretag var styrning med hjélp av budgetar mycket
begransad anda fram pa 1960-talet (Bergstrom & Lumsden, 1993).

Enligt Horngren et al. (1999, s. 873) definieras budget enligt féljande;

“The quantitative expression of a plan of action and an aid to the coordination and
implementation of the plan.”

Enligt den forsta delen av definitionen dr budget en handlingsplan uttryckt med
kvantitativa matt. | manga sammanhang &r dessa kvantitativa matt finansiella, det vill
saga ofta i kronor och 6ren, men de kvantitativa matten kan dven vara icke-finansiella,
till exempel antal kontaktade kunder. Forsta delen i definitionen askadliggor aven att
budgeten ar en handlingsplan som visar pa vad som planeras och férvantas handa i
framtiden, inte vad som faktiskt kommer att hdnda. Den andra delen handlar om budget
som hjélpmedel for samordning och genomférande av handlingsplanen, vilket &r
aktuellt ndr olika avdelningar och medarbetare inom foretaget skall arbeta mot samma
mal (Anthony & Govindarajan, 2001; Horngren et al., 1999).

Denna definition stdimmer vél Overens med Lundén & Smitterbergs (2003, s. 8)
forklaring som menar att “en budget & en plan som Oversatts till siffror” och ofta
definieras ”...som en ekonomisk handlingsplan, vilken &r upprattad i syfte att styra
handlandet mot vissa mal”. Forfattarna fortsatter beskriva budgeten som en “mer eller
mindre intelligent gissning om framtiden”. Det finns alltid moment av osdkerhet i en
budgets information och vid ytterligheterna, ingen osékerhet eller mycket stor
osékerhet, finns séllan anledning till budgetarbete (Johansson, 2005). Dock ligger
graden av séakerhet i informationen oftast nadgonstans mellan dessa ytterligheter och da
har budgeten ett syfte fortsatter Johansson (2005). Nagra av fordelarna med
budgetarbete ar att det leder till planering av diverse aktiviteter inom foretaget, till
exempel inkop, produktion och personalrekrytering. Budgetar kan ocksa vara till hjalp
vid fordelning av resurser inom foretaget, sa kallad resursallokering. Ytterligare fordelar
ar att budgeten samordnar och motiverar de olika enheterna och dess medarbetare sa att
alla arbetar mot samma mal och anstranger sig for att na dit (Ax et al., 2002).

Manga foretag sager sig anvanda prognoser istallet for budgetar. Enligt Ax & Johansson
(2001) &r skillnaden mellan dessa begrepp att budgetering bestar av aktivt planerade
handlingar, medan prognostisering & mer som en passiv framskrivning utan aktiva
atgarder. Ett typiskt exempel pa en prognos i vardagen &r vaderprognosen som inte
bestar av nagon aktiv handlingsplan utan ar en forutsagelse om framtiden. Begreppen
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prognos och budget tycks dock blandas ihop. | foretag som anger att de gor en prognos
har det i manga fall visat sig att de &nda gor nagot som liknar en traditionell budget (Ax
& Johansson, 2001).

Budgetens nackdelar och dess vara eller icke vara har diskuterats kraftigt och da sarskilt
under 1980-talet. Bland argumenten for att inte budgetera brukar det tas upp att
framtiden &r oséker och att en budget endast ger en falsk sakerhet. Att budgeten laser
foretaget till ett visst agerande, alltsa verkar konserverande och att budgetarbetet ar
mycket arbetsamt och tidskravande ar ytterligare motargument. | kritiken mot budget
namns ocksa suboptimeringar i form av exempelvis egoistiskt avdelningstankande, samt
upphov till politiska spel inom foretaget (Bergstrand & Olve, 1996).

Resultat-, likviditets- och balansbudget ar de vanligaste budgettyperna i smaféretag och
de kallas huvudbudgetar. For att sammanstélla en huvudbudget kan det underlatta om
budgetarbetet bryts ned till delbudgetar for exempelvis forsaljning, produktion och
inkop. Det vanligaste underlaget till budgetar bland smaféretag ar troligtvis foregaende
ars siffror, men det kan dven vara konkurrenternas priser och marknadsandelar eller
marknadens efterfragan (Lundén & Smitterberg, 2003).

Budgeteringen inbegriper forutom planering &ven uppféljning. Vid budgetuppfdljning
stélls de budgeterade vdrdena mot de verkliga vérdena, vilket forutsétter att det finns
mojlighet  till j&mforelse mellan dessa (Bergstrom & Lumsden, 1993).
Budgetuppfdljningen kan sigas ha bade ett kontrollerande syfte, det vill sdga att det
verkliga utfallet granskas, och ett larande syfte. Det larande syftet innebér att de som tar
del av budgetuppfoljningen l&r av sina erfarenheter (Thomasson et al., 2002). Vidare
krdvs ofta olika typer av kvantitativ data vid budgetuppféljningen, men de vérden som
registreras i redovisningen brukar frdmst anses vara det verkliga utfallet, vilket gor det
onskvart att kunna samkdra budgeten med redovisningen vid uppféljningsarbetet.
Denna koppling mellan redovisning och budget har i sin tur lett till att exempelvis
forandringar i kontoplansutvecklingen indirekt paverkat budgetens utformning
(Bergstrom & Lumsden, 1993).

2.4 Prestationsmatning

Att mata de prestationer som utfors av foretaget och att utvardera de resultat som
verksamheten natt upp till kallas prestationsmatning. Val utférda utvéarderingar far
foretaget att fokusera pa viktiga forhallanden (Lindvall, 2001). Det ar alltsa viktigt att
relevanta prestationsmatt (aven kallade nyckeltal eller styrtal) anvands. Enligt Lindvall
(2001) gar det huvudsakligen att identifiera tre olika forhallningssatt till
prestationsmatten:

1. Matningarna ses som ett satt att folja upp vad som skett i foretaget i forgangen
tid.

2. Matningarna ses som en uppfoljning av huruvida olika personer lyckats na sina
uppsatta mal.

3. Matningarna ses som ett satt att utvardera hur resultatet uppnatts och hur
framtida resultat skall uppnas.



2 REFERENSRAM

Prestationsmatning kan exempelvis vara betydelsefullt vid implementeringen av
foretagets strategi. Detta beror pa att det som mats blir det som laggs vikt vid, vilket
innebér att det &r viktigt for foretaget att méta och folja upp den information som har
betydelse for den strategiska inriktning som foretaget valt (Lonngvist & Lind, 1998).
Att mata och utvardera med hjalp av prestationsmatt ar vasentligt for ett foretag. Det
behdvs goda underlag for att framgangsrikt kunna planera och ta beslut som berdr olika
delar av rorelsen. Prestationsmatten ar viktiga da det galler att utvardera hur resultatet
av tagna beslut har fallit ut. En foretagsledning kan ocksa vara intresserad av att sporra
sina medarbetare till att gora ett bra arbete och detta kan uppnas bland annat genom att
det finns uppsatta mal och kontinuerlig prestationsutvardering. | dessa fall gar
matningarna ut pa att utgéra underlag for beslut rorande de anstalldas loner,
bonussystem och fortsatta karriar inom foretaget (Horngren et al., 1999).

For att ta fram de prestationsmatt foretaget valt ut som relevanta for styrningen anvands
bade intern och extern information. Intern information kan vara produktionstid eller
uppgifter hamtade fran redovisningen sdsom omsattning och extern information kan
vara branschens genomsnittliga nyckeltal eller branschpriser pa en ravara som anvands i
produktionen (Horngren et al., 1999). Prestationsmatt kan sagas utgdra en god hjalp vid
till exempel identifiering och analysering av forandringarna i ett foretags ekonomiska
situation (BAS-kontogruppen, 2003).

Prestationsmatten ett foretag anvander i styrningen kan dven delas upp i antingen
finansiella eller icke-finansiella matt. Matningen av finansiella prestationer dominerar
enligt Ax et al. (2002) i praktiken. Exempel pa finansiella matt ar rantabilitet pa totalt
kapital eller sysselsatt kapital. P4 senare tid har dock anvandningen av icke-finansiella
prestationsmatt 6kat. Detta beror bland annat pa att foretagsmiljon forandrats och att
fokus da flyttats fran finansiella matningar till exempelvis matt som mater leveranstider,
servicegrad, beldggningsgrad eller kundtillfredsstallelse (Ax et al., 2002).

Lygonis (1994) anvander begreppet “planeringstal” eftersom hon anser att begreppet
nyckeltal &r alltfor sndvt. Det vidare begreppet “planeringstal” anvénds av Lygonis for
att tacka in de numeriska tal som aterger information genom att tva tal divideras med
varandra, det som vanligtvis kallas nyckeltal. "Planeringstal” anvénds &ven for att tdcka
in tal som kan jamféras med varandra, sasom budget jamfort med utfall. Forfattarna till
denna uppsats anvander istallet begreppet prestationsmétning for att tacka in dessa bada
omraden.

Historiskt sett har de flesta foretag forlitat sig pa de finansiella prestationsmétten och
inte tagit till vara pa den information som gaér att utvinna ur de icke-finansiella matten.
Som tidigare namnts har anvandningen av icke-finansiella matt dock 6kat, men dven om
foretag idag till hog grad har anammat de icke-finansiella prestationsmatten ar det
darmed inte sagt att dessa kommer ta 6ver som foretagens viktigaste prestationsmatt.
Det basta for foretagen ar helt enkelt en kombination av finansiella och icke-finansiella
prestationsmatt (Adler, 1999). Enligt flera definitioner avser prestationsmatningen att
mata de ekonomiska utfallen av foretagets verksamhet, vilket inte stimmer in pa de
icke-finansiella matten. Enligt Samuelson (2004) ar matten anda relevanta eftersom de
icke-finansiella prestationsmatten har sin grund i att mata kvaliteten pa foretagets
produktion och bidrar pa s satt anda till ekonomin eftersom en forutséttning att na
uppsatta ekonomiska mal &r att arbetet skots med hog kvalitet.

10
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Det ar &ven av vikt att uppmdarksamma det faktum att varje foretag behdver sin egen
unika sammansittning av prestationsmatt. Det finns ocksa matt som endast ar relevanta
for en speciell verksamhet eller bransch och som inte skulle vara vérdefulla for ett annat
foretag. Denna typ av métning kallas lokal prestationsmatning (Ax et al., 2002).

Manga foretag anvander sig av prestationsmatt som inte fyller sin funktion. Ofta
missforstas matten eller sa anvands matt som ar felaktigt konstruerade (Adler, 1999).
Enligt Drucker (1995) &r det viktigaste for ett foretag att verkligen utreda vilka
prestationsmatt som ar de mest relevanta for just den egna verksamheten. Han skriver
vidare att mattens funktion inte &r att ge de svar som forvantas utan att fa den berérda
personen att stalla de ratta fragorna. Detta forutsatter att varje chef har tankt igenom och
ar inforstadd med vilken information som behdvs och att denna information presenteras
kontinuerligt. Slutligen forutsatter detta dven att informationen verkligen anvands i
beslutstagandet.

Prestationsmatt kan vara bade en fordel och en nackdel for ett foretag. Enligt Samuelson
(2004) kan de matt som stoder foretaget vara mycket fordelaktiga for utvecklingen.
Daliga matt kan daremot fa motsvarande konsekvenser. Darfor satter Samuelson upp ett
antal kriterier for val fungerande matt. Det &r bland annat viktigt att de ar “valida,
robusta, precisa, integrerade, i rimlig skala och anvandbara” (1986, s. 703).

2.5 Ekonomistyrning i smaforetag

Ekonomistyrning ar ett vardefullt hjalpmedel for smaforetag da det géller att skapa
tillvaxt (Simons, 1995). Den information ekonomistyrningen innehaller och det satt
foretaget valjer att utforma den pa beror pa den situation foretaget befinner sig i samt
foretagets forutsattningar (Lundberg, 1999). Enligt Bergstrom och Lumsden (1993) har
de flesta kalkylmetoder utvecklats med stora foretag i atanke. Till en bérjan ansags detta
inte ha nagon betydelse da det bedomdes latt for smaforetag att andd anvanda
metoderna. Bergstrom och Lumsden fortsétter dock med att konstatera att det pa senare
tid har kommit fram att smaforetag ar i behov av metoder som ar anpassade till deras
storlek eftersom de befintliga verktygen &r alltfor detaljerade och besvarliga for
smaforetag att anvanda. Aven Birger Rapp, professor i ekonomiska informationssystem
vid Linkopings universitet, menar att smaforetag vill ha mer individuellt anpassade
verktyg som passar det egna arbetssattet. Till exempel ekonomiska afférssystem av
standardmodell passar enligt Birger Rapp inte de individuella och unika behov som ett
smaforetag har. Dessutom konkurrerar smaforetagen genom att vara “nischade” och
utfora sitt arbete pa ett annorlunda satt, vilket staller krav pa att affarssystem och
metoder gar att anpassa (Atergivit i Aslund, 2004).

Som tidigare namnts har budgetering en relativt kort tradition i Sverige (Arwidi &
Samuelson, 1991). | smaféretag har styrning med hjalp av budgetar varit mycket
begransad anda in pa 1960-talet (Bergstrom & Lumsden, 1993). Bergstrom och
Lumsden fortsatter att framstélla hur foretagen kritiserades for bristande kontroll av sina
verksamheter fran bland annat foretagsorganisationer som SAF, vilka foresprakade
budget i foretagsstyrningen. Foretagsorganisationernas foresprakanden kan troligtvis
forklara budgetens vaxande betydelse i smaforetag.

11
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Pa senare ar har ocksa datoriseringen angivits som en anledning till att smaféretagaren
har Okat anvandandet av budgetar. Datoriseringen har dven inneburit att det blivit
enklare for smaforetagare att applicera budgeteringsarbetet pa den egna verksamheten.
Genom att ta hjalp av datatekniken ar det mojligt att pa kort tid ta reda pa utfall, vilket
ar betydande for foretag dar besluten bor genomfaras pa kort tid (Arwidi & Samuelson,
1991).

Prestationsmatningen i smaforetag bor vara begréansad till ett mindre antal matt eftersom
“foretagaren ofta saknar foretagsekonomisk utbildning, varfér de valda nyckeltalen
maste vara latta att forsta och atgarda” (BAS-kontogruppen, 2003, s. 40). Det ar vidare
av vikt att ha kunskap om matten for att kunna analysera dessa da foljden annars kan bli
att framtagandet av matten inte uppfyller den roll det var avsett att uppfylla. Liksom
inom budgeteringsarbetet har senare ars datorisering hjalpt till att 6ka anvandandet av
prestationsmatt i smaforetag genom utvecklandet av nya datorprogram (BAS-
kontogruppen, 2003).

2.6 Larande

Mindre formaliserad styrning har pa senare tid blivit allt mer vanlig och exempel pa ett
mindre formaliserat styrverktyg ar enligt Ax et al. (2002) larande. Larande kan ses som
en bestdende forandring hos en person pa grund av gjorda erfarenheter eller som en
uppfattning om hur det arbete som utfors pa ett foretag skall forandras och bli battre.
Trots att det finns manga satt att lara sig pa kan det erfarenhetsbaserade larandet ségas
vara det som bast passar malet med larandet (Ax et al., 2002). Vidare kan tva typer av
larande identifieras, nadmligen enkretslarande (’single-loop”) och flerkretslarande
(’double-loop™). Enkretslarande bygger pa att ett problem léses utan att orsaken till
problemet reds ut. Nar det galler flerkretslarande innebdr detta att problemet granskas
mer ingaende och att dven orsaken till problemet l6ses (Morgan, 1999). Flera teorier
som behandlar larandestilar har presenterats och en av de mest kdnda ar Kolbs modell,
som kommer att beskrivas mer ingaende i foljande avsnitt (Lank 6).

2.6.1 Kolbs larandestilar
Malet med en vuxen persons larande ar att kunna tillampa ny kunskap och nya
fardigheter for att 16sa praktiska problem som uppstar (Kolb et al., 1991).

For att kunna beddma och utvdrdera hur olika individer lar sig skapade Kolb bland
annat modellen ”Learning Style Inventory”. FOr att kunna “placera in” en person i
modellen krdvs att personen i fraga fyller i ett frageformular dar begrepp som har med
larandestil att gora rangordnas och ett resultat kan da raknas fram (Kolb et al., 1991).
For vidare information om tillvagagangssatt, se kapitel 3.

Modellen som beskriver en persons larandestil bestar av fyra metoder for larande, vilka
presenteras nedan (Kolb, 1984).

Konkret erfarenhet (”’Concrete Experience , CE”)

En person som &r orienterad mot denna del av modellen ar mer fokuserad pa att “kanna”
an att "tanka”. Personen anvander sig alltsd mer av intuition for att 16sa problem istéllet
for att narma sig problemet pé ett systematiskt och vetenskapligt satt. En orientering
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mot denna del av modellen innebdr ocksa att personen i fraga fungerar val i
ostrukturerade situationer och &r bra pa att ta intuitiva beslut.

Reflekterande observation (*’Reflective Observation, RO")

En orientering mot denna del av modellen innebar att forstaelse betonas framfor
praktisk tillampning. Personen i fraga ar mer intresserad av hur saker och ting fungerar
och mindre intresserad av vad som fungerar. Denna person ar bra pa att se saker och
ting utifran olika perspektiv och litar pa sina egna tankar och kanslor for att forma
asikter.

Abstrakt forestallning (’Abstract Conceptualization, AC™)

Denna del av modellen fokuserar pa en anvandning av logik. Abstrakt forestallning kan
ségas vara motsatsen till konkret erfarenhet. En person som &r orienterad mot denna del
av modellen ar mer fokuserad pa att “tanka” &n att “kanna” och ar bra pa till exempel
systematisk planering och kvantitativa analyser.

Aktivt experimenterande (’Active Experimentation, AE”’)

I denna del fokuseras pa praktisk tillampning och inte pa reflekterande forstaelse och
den ar motsatsen till reflekterande observation. En person som &r orienterad mot denna
del av modellen &r mer intresserad av vad som egentligen fungerar och bryr sig mindre
om vad som sdgs vara den absoluta sanningen, vilket medfor att personen i fraga hellre
handlar &n betraktar. Denna person &r bra pa att fa saker gjorda och gillar att se resultat.

Genom att anvanda en kombination av resultatet fran den rangordning av begreppen
som personen gjort, kan en indikation ges huruvida personen i fraga betonar det
abstrakta framfor det konkreta och huruvida samma person betonar aktivt
experimenterande framfor reflektion. En persons larandestil & en kombination av de
fyra olika metoderna for larande. Eftersom det inte ar troligt att en persons larandestil
beskrivs helt korrekt genom bara en av de fyra metoderna att lara sig (beskrivna ovan)
raknas en kombination av resultatet fran rangordningen fram. Denna kombination
forenar de fyra olika metoderna till en persons larandestil och kan placeras in i Kolbs
diagram, “Learning Style Type Grid”, vilken beskrivs ndrmare i kapitel 3. Det finns
enligt Kolb et al. (1991) fyra olika larandestilar, vilka presenteras nedan.

’|dégivare” (’Diverger”)

Personer med denna l&randestil intresserar sig for ménniskor och kan se situationer
utifran flera olika perspektiv. Larandestilen betonar konkret erfarenhet (CE) och
reflekterande observation (RO). "Idégivare” presterar bra i situationer dar alternativa
idéer tas fram, som till exempel vid ”brainstorming” och lar genom att observera hur
andra personer arbetar. Vidare ar dessa personer pahittiga och mer orienterade mot att
ga pa kansla.

”Forklarare” (’Assimilator’)

Inom denna larandestil & de dominerande metoderna abstrakt forestalining (AC) och
reflekterande observation (RO). Personer med denna larandestil ar bra pa att ta fram
teoretiska modeller och det &r viktigt for dessa personer att teorierna &r logiska och
precisa. “Forklarare” foredrar att lasa sig till information istéllet for att préva sig fram.
Personer med denna larandestil &r ocksa mer fokuserade pa olika idéer och begrepp an
pa manniskor.
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’Sammanstallare™ (’Converger™)

Denna larandestil betonar framst metoderna abstrakt forestéllning (AC) och aktivt
experimenterande (AE) och kan ses som en motsats till ”idégivaren”. Personer med
denna larandestil foredrar att handskas med tekniska problem framfor sociala fragor.
Den styrka personer med denna larandestil har ar att de &r bra pa att ta beslut och lésa
problem. ”Sammanstallare” foredrar att fa en teoretisk bakgrund till ett problem for att
sedan kunna tillampa kunskapen praktiskt.

”Provare” (’Accommodator’)

Inom denna l&randestil betonas konkret erfarenhet (CE) och aktivt experimenterande
(AE). "Provare” ar bra pa att fa saker och ting gjorda och dessa personer ar ofta
risktagare som gillar nar det hander saker, men kan dock ses som lite pastridiga. Vidare
ar det vanligt att dessa personer l6ser problem genom att ga pa kansla och prova sig
fram.

”Learning style inventory” mater inte en persons larandestil med 100 procent sakerhet
och ger inte en fullstandig bild dver hur en person lar sig. For att erhalla en fullstandig
bild kravs dven annan information, men modellen kan &nda ge en fingervisning om en
persons larandestil (Kolb et al., 1991).

Né&r det gdller l&randestilar menar Turner (1997) att en foretagsledares larandestil har
betydelse for hur ett dgarlett smaforetag styrs. Turner har med hjalp av Kolbs olika
larandestilar kommit fram till att beroende pa vilken larandestil foretagsledaren har sa
har denne ocksa olika behov vad galler till exempel information och hur denna skall tas
fram. Lérandestilen paverkar ocksa, enligt Turner, hur mycket hjalp fran till exempel
andra personer som foretagsledaren vill ha och utnyttjar. Enligt Turner kan “foérklarare”
generellt sdgas behdva stora mangder information i sitt arbete. Ur Turners studie gar
dven att utlasa att bade “forklarare” och “sammanstéllare” behover en stor mangd
information i sitt arbete med de tre formella styrverktygen produktkalkylering,
budgetering och prestationsmétning. ”Idégivare” och "prévare” anvénder enligt Turner
mindre information da det galler dessa tre formella styrverktyg.

2.6.2 Styrning och utbildningstyp

Samband mellan informationsanvandning, utbildning och styrning &r nagot som
Bergstrom & Lumsden (1993) konstaterar. Enligt Bergstrom & Lumsden (1993)
anvander foretagsledare med utbildning inom teknik, pa akademisk eller gymnasieniva,
generellt ekonomisystem (bland annat budgetering och kalkylering) som helhet i hogre
grad an vad foretagsledare med utbildning inom ekonomi pa samma utbildningsnivaer
go6r. Detta forklaras av Bergstrom & Lumsden (1993) som ett resultat av att tekniskt
utbildade personer ofta far traning i att anvanda kvantitativ information under sin
utbildningstid. Vid en uppdelning av ekonomisystemen visade det sig dock att
foretagsledare med ekonomisk utbildning anvénder till exempel budgetar i hdg grad
som styrverktyg, medan foretagsledare med teknisk utbildning istéllet anvander kalkyler
i hog grad.
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2.7 Tyst kunskap

Enligt Andersson et al. (2003) har livslangt larande blivit alltmer uppmarksammat i
Sverige. Forfattarna skriver att ”"Fokuseringen pa larande innebar ocksa att blicken i viss
utstrackning flyttas fran den formella utbildningen till det informella larande som sker i
vardagsliv och arbetsliv, och till det Ilarande som sker i icke-formella
utbildningssammanhang”. Moxnes (1984) skriver att erfarenhetsbaserad kunskap ar
kunskap som oftast fungerar, men att den nédvandigtvis inte &r sann. Da en person lar
genom erfarenhet forknippas kunskapen oftast med nagot som kanns meningsfullt for
den som lér sig.

Teorierna med oformulerbar och formulerbar kunskap &r ett problem som diskuterats
under mycket lang tid. Molander (1996, s. 36) stéller fragorna ”Vad &r kunskap? Hur lar
vi?”. Flera forfattare behandlar fenomenet tyst kunskap, vilket innebar att begreppet fatt
ett antal olika forklaringar. Tyst kunskap finns ocksa benamnt pa ett flertal satt, bland
annat som “Personlig kunskap” eller “Tyst kompetens”. Till exempel skriver Rolf
(1991, s. 13) att “personlig kunskap uppstar nar kunskapstraditioner férenas med
individuell upplevelse”. Vidare ger Rolf (1990, s. 6) en forklaring till det alternativa
begreppet tyst kompetens som en term som “kan fas att inbegripa kénslor, attityder och
varderingar som satts in i handlingen”.

Annu en forfattare som definierat begreppet tyst kunskap ar Molander (1996, s. 38).
Han skriver att “den levande kunskapen, som den bérs och yttrar sig i ménskligt liv och
engagemang, star i centrum for den tysta kunskapen, inte det nedskrivna, det abstrakta,
det distanserade”. Tyst kunskap kan ocksa beskrivas som den kunskap som forknippas
med kanslor, tumregler och intuition (Von Krogh et al., 2000).

Det finns tva grundlaggande satt att betrakta kunskap. Det ena ar att helt forlita sig till
den vetenskapligt baserade kunskapen och da anse att hela vérlden och allt vart
manskliga handlande ar mojligt att dokumentera och beskriva. Det andra séttet att se pa
det ar att uppmérksamma den tysta kunskapen och understryka det faktum att det finns
kunskap som inte ar uttalad (Lundequist, 1983). Det synsétt som grundar sig i den tysta
kunskapen gar i sin tur att dela upp i tva olika teorier. Den forsta av dessa bada teorier
gar ut pa att tala om tyst kunskap som den erfarenhetsmassiga kunskap en person
erhallit genom nagon typ av larande. Detta synsatt betonar de orsaker som har givit
upphov till kunskapen. Det andra synsattet ar att tyst kunskap ar den del av kunskapen
som &r just tyst”, den gar inte att forklara eller satta ord pa.

Tva personer som tagit fasta pa varsitt av dessa synsétt &r Michael Polanyi och Ludwig
Wittgenstein och dessa personer namns ofta i samband med begreppet tyst kunskap.
Michael Polanyi, som anser att tyst kunskap handlar om kunskapens upphov, foddes i
Ungern 1891. Han utbildade sig till ldkare och kom efter tjanstgéring i forsta
varldskriget att forska inom kemi. Senare intresserade han sig dven for ekonomi och
hade en professur vid en samhéllsvetenskaplig fakultet i Manchester. Efter sin pension
anvande han sina erfarenheter fran de olika omradena for att filosofera Gver tyst
kunskap (Rolf, 1990). Det var Polanyi som myntade ovan ndmnda begrepp, “personlig
kunskap”, med vilket han avsag att forknippa en person med dennes kultur, upplevelser,
kanslor och intressen. Polanyi strdvade efter att forsoka bygga en bro mellan
marxismen, vars ideologi sag vetenskap som styrd av de manskliga och samhalleliga
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intressen som forelag, och positivismen, som sdg pa vetenskap som helt beroende av
allméngiltig logik och erfarenhet (Rolf, 1991).

Vidare utgar Polanyis teorier inom dmnet ur grundantagandet att "we can know more
than we can tell” (Bordum, 2002, s. 50). Exempel pa detta ar praktiska kunskaper som
anvandandet av verktyg, vilket innebar att arbetet gar att utforas skickligt utan att
anvandaren av verktygen egentligen kan forklara exakt hur det gar till. Denna kunskap
grundar sig alltsa i erfarenhet och gar inte att forklara muntligt pa ett tydligt satt
(Molander, 1992). Kegan (1982) tar fasta pa Polanyis teorier da han beskriver tyst
kunskap som nagot som gar att betrakta som en form av inbaddad kunskap. En person
kan inneha kunskapen och utftra den utan att tydligt kunna uttala handlingen och endast
forma omedvetna tankar om den.

Ludwig Wittgenstein, som anser att tyst kunskap innefattar den kunskap som &r helt
omojlig att uttala, foddes i Wien 1889. Han utbildade sig till ingenjor, men kom att &gna
storre delen av sitt liv at filosofi och det s& kallade "osagbarhetstemat”. Har laggs vikten
vid just detta att det finns en form av kunskap som inte gar att forklara eller uttala. Ur
Wittgensteins synsatt satter spraket en begransning. Rolf (1990, s. 13) tolkar
Wittgenstein och skriver att det finns ”en bestdmd grans bortom vilken kunskap finns,
som i princip inte kan formuleras”.

Skillnaden mellan de tva teorierna blir saledes att Polanyis resonemang gar ut pa att det
finns kunskap, som nar den slutligen blir uttalad kommer att féra innehavaren &n
nérmare sin egen personlighet, sin kultur, sina ka&nslor och sina intressen samt att den
kommer att bli mojlig for andra att ta del av. Wittgensteins resonemang grundar sig pa
att den tysta kunskapen ar och kommer forbli outtalad och darfor inte kan komma nagon
till del, mer &n just innehavaren i den stund kunskapen anvands. Wittgensteins
osagbarhetstema utgor alltsa en teori som gar djupare an Polanyis teori. ”For Polanyi
finns alltid nagon osagd kunskap kvar, for Wittgenstein finns det ndgon kunskap som
aldrig kan utsagas” (Rolf, 1991 s. 36).

Det finns dock risker med att som Wittgenstein betrakta vissa kunskaper som helt
osagbara. Enligt Andersson (1996) ligger dessa risker i att det genom detta synsétt blir
mojligt att osynliggora de fall da det inte finns nagon kunskap inom omradet
Overhuvudtaget. Detta kan leda till att nya arbetsmetoder inte utvecklas under
forevandningen att arbetet i sig skapar ny erfarenhetsbaserad kunskap.

I mitten av 1980-talet blev diskussionerna kring tyst kunskap aktuella i Sverige bland
annat pd grund av den allmant starka tron pa vetenskapligt baserad kunskap. Under
denna tid hade den datorisering som pagatt lett till att nyckelpersoner pa olika foretag
forvéntades “arkivera” sin kunskap i foretagets databaser. | Sverige finns en stark
tradition att forlita sig pa den “vetenskapliga rationaliteten” och praktisk kunskap
benamns genom svenska spraket ofta som “konst”. Exempel pa detta ar "lararkonsten”
och “matlagningskonsten”. Begreppet “konst” signalerar hér att kunskapen ligger i
sjalva utforandet (Molander, 1992).

Oscar Oquist (1995) ar en forfattare som ar starkt Kritisk till den paverkan ny teknik har

p& manniskan. Oquist (1995, s. 7) skriver "Djupt inne i mig vaxer en kinsla av att vi i
var teknikberusning riskerar att forlora var finaste resurs, formagan att uppfatta och
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reagera pa vaga signaler”. | boken diskuteras genomgaende hur teknikens utveckling
mot att hjalpa manniskan att forstd naturen har fatt oss att forlora var kunskap i att
avlasa svaga signaler. En talande anekdot drar paralleller mellan svarigheter att
programmera in all kunskap i ett datorprogram och da Sokrates ber den religiose
profeten Euthryphos forklara regelméssigt hur fromhet kanns igen. Trots att Euthrypos
mycket val kan skilja fromhet fran icke-fromhet kan han inte ge nagra klara matt pa hur
det skall méatas. Han kan bara ge exempel pa situationer han upplevt da manniskor utfort
fromma handlingar.

Ett citat av Ingela Josefsson, professor och prorektor vid Sédertdrns hogskola, beskriver
pa ett malande satt hur tyst kunskap kan definieras:

”Vem som helst kan pa en kvart lara sig att ta ett blodprov. Men att fa patienten lugn sa
att karlen kommer fram &ar en kunskap som maste forvarvas. Det ar ocksa en kunskap
som &r svar att beskriva och nar man forsoker gora det kommer man i konflikt med det
etablerade akademiska vanetédnkandet” (L&nk 7).

2.8 Ekonomistyrning, larande och tyst kunskap

Diskussionen angaende huruvida det existerar ett “gap” mellan teori och praktik inom
ekonomistyrningen far stort utrymme inom foretagsekonomin. Det genomslag Johnson
och Kaplan har haft med sina resonemang tyder pa att det verkligen foreligger nagon
form av “gap” mellan teori och praktik inom ekonomistyrningen. Det faktum att manga
foretag 6verlever utan att reflektera Gver problemet visar pa att detta "gap” anda ar fyllt
med nagot. Om inte de formella ekonomistyrningsverktygen anvands pa det satt teorin
foresprakar bor det finnas andra faktorer som gor att det fortfarande finns foretag som
nar de mal som satts upp.

Bergstrom och Lumsden (1993) anser att en persons utbildning kan ségas ha betydelse
for ekonomistyrningens utformning. Dessa forfattare har kommit fram till att da
utformningen av de formella styrverktygen utfors av fOretagets foretagsledare och
denna person till exempel har en teknisk utbildning har kalkyleringen en mer avancerad
utformning. Den uthildning en person har torde i nagon man ha paverkat personens satt
att soka och ta till sig ny information. Da malet med en vuxen persons larande &r att l16sa
problem, grundas viljan att lara sig i ett upplevt behov av nya kunskaper (Kolb et al,
1991). Det finns olika metoder for en person att ta till sig ny kunskap och olika
larandestilar har presenterats tidigare i texten. Vissa personer l&r sig exempelvis genom
att praktisera medan andra foredrar att lasa sig till kunskapen.

Den kunskap som anvénds vid ett yrkesutdvande &r troligtvis inte sprungen endast ur
teorier. Den utbildning en person har och den praktiska erfarenhet personen besitter kan
tillsammans ligga till grund for hur arbetet utfors. Inom alla yrkesomraden kan det
darfor finnas nagon form av tyst kunskap som &r individuell for en person eller for ett
foretag. Den tysta kunskapen kan erhallas genom den formella uthildningen, men aven
genom det larande som sker i icke-formella uthildningssammanhang som uppstar da en
person stéalls infor nya problem vilka behdver en 16sning. Nar det galler tyst kunskap i
foretag kan detta yttra sig som outtalade kunskaper om hur arbetet skall utféras och hur
verksamheten ser ut. En person kan veta vad som fungerar och inte fungerar i olika
situationer och sagas ha “affarsnasa” och denna kunskap bygger pa en form av
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fingertoppskansla. Kénslan, tillsammans med ett formellt styrverktyg kan vara
avgorande da det galler att ta beslut inom féretaget (Ericson, 2001). Ericsons forklaring
stdimmer Overens med Polanyis teorier om en existerande, inb&dddad kunskap som é&r
svar att satta ord pa.

Annu en reflektion &r huruvida “gapet” mellan teori och praktik inom de formella
styrverktygen ar storre da det géller smaféretag an da det galler stora foretag. Andersson
(1995) skriver att i smaforetag grundas besluten ofta pa den personliga kunskap en
smaforetagare besitter till skillnad fran stora foretag dar mer formell information
anvands 1 beslutsfattandet. Vidare skriver Lundberg (1999) att hur informationen i
ekonomistyrningen utformas beror pa de forutsattningar foretaget har och vilken
situation foretaget befinner sig i.

Forfattarna till denna uppsats soker saledes utréna huruvida det foreligger ett samband
mellan de ndmnda omradena: “gapet” mellan teori och praktik inom de formella
styrverktygen, larande enligt Kolbs l&randestilar, tyst kunskap enligt Polanyis teorier
och den aktuella situationen i smaforetag.
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3 METOD

Detta kapitel syftar till att beskriva arbetet med uppsatsen och vilka val férfattarna
gjort nar det géller till exempel val av respondenter. Vidare beskrivs hur intervjuerna
genomforts och hur respondenternas larandestil tagits fram. Slutligen foljer ett avsnitt
dar uppsatsens trovardighet diskuteras.

3.1 Val av metod

Da problemformuleringen formulerats och undersokningens utformning valts, skall
metodansats Vvéljas, det vill siga om metoden skall vara kvalitativ eller kvantitativ
(Jacobsen, 2002). En kvalitativ metod utgar ofta fran ett farre antal enheter och det ar
darfor majligt att fanga upp manga nyanser genom att en djupare analys kan
genomforas. Den kvantitativa metoden innebér istdllet att ett stort antal enheter
undersoks. Eftersom undersokningen kommer att genomféras genom ett antal intervjuer
med ekonomiansvariga pa smaforetag anvands en kvalitativ metod.

Den kvalitativa metoden &r att foredra i de fall dd det kan vara svart att samla in
information genom till exempel enkater (Jacobsen, 1993) och da verbala beskrivningar
soks (Backman, 1998). Eftersom forfattarna vill fanga upp nyanserad information fran
respondenterna rérande omradena formella styrverktyg, tyst kunskap och larande ar
genomforande av kvalitativa intervjuer ett battre alternativ an genomférande av en
enkdtundersokning.

3.2 Datainsamling

Ett steg i undersdkningsprocessen dar enligt Jacobsen (2002) att bestdmma hur
informationen skall samlas in. Det finns tva typer av information, namligen primérdata
och sekundérdata. Dessa kommer att beskrivas ndrmare nedan.

3.2.1 Sekundardata

Tidigare insamlad information som anvands i uppsatsen kallas sekundérdata. Ett
problem med sekundardata ar att informationen ofta ar insamlad for ett annat &ndamal
med en annan problemformulering (Jacobsen, 2002). Exempel pa detta i denna
kandidatuppsats ar de studier som &r utférda av Bergstrom och Lumsden (1993) och
Turner (1997). Nér det géller Bergstrom och Lumsden har de undersokt foretagsledare i
smaforetag och Turner har i sin artikel undersokt foretagsledare som i samtliga fall aven
ar agare till smaforetaget. Forfattarna till denna uppsats har istéllet valt att undersoka
den ekonomiansvarige i smaforetaget och darfor kan inga generella paralleller dras till
deras studier. | tre fall ar dock respondenten bade ekonomiansvarig och
foretagsledare/dgare.

Nér det géaller arbetsprocessen inleddes denna med att soka litteratur rérande de
omraden som behandlas i uppsatsen for att forfattarna skulle kunna bilda sig en
uppfattning om hur mycket studier som gjorts inom omradet tidigare. Forfattarna
anvénde sig av databaserna Gunda, Libris samt Business Source Premier och genom
sokningar i dessa databaser kunde sekundérdata inhdmtas.
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3.2.2 Primérdata

Information som samlas in av foOrfattarna genom intervjuer eller enkéter kallas
primdrdata och denna metod innebdr att datainsamlingen utférs med en viss
problemformulering i atanke (Jacobsen, 2002). Forfattarna till denna uppsats har valt att
samla in information genom intervjuer med ekonomiansvariga pa smaféretag. For att
kunna utnyttja den tid som star till forfogande for intervjuerna pa basta satt och for att
samma fragor skall stallas till samtliga respondenter har en intervjuguide sammanstallts.

En nackdel med att genomfora kvalitativa intervjuer ar att det endast & mojligt att
intervjua ett fatal personer. Detta leder till att nagon generell slutsats inte kan dras
(Jacobsen, 2002). Ytterligare en nackdel som Jacobsen (2002) ndmner &r att
informationen som fas ur intervjuer kan vara svar att tolka. Dock kan en fordel vara att
respondenten inte styrs i nagon riktning vad galler detaljer eftersom respondenten sjélv
har mojlighet att beratta utifran sin egen synvinkel. Intervjuaren kan da anpassa
foljdfragor som passar in i sammanhanget, men anda halla intervjun inom det avsedda
amnet (Holme & Solvang, 1997). Forfattarna till denna kandidatuppsats stéllde vid
samtliga intervjuer foljdfragor till respondenterna och dessa foljdfragor upplevdes av
forfattarna som ett bra satt att fa respondenterna att vidareutveckla sina svar.
Foljdfragorna var aven ett satt for forfattarna att tydligt visa sitt intresse for
respondenternas svar.

Vid kvalitativa intervjuer skall intervjuaren forsoka forsta den intervjuades satt att tanka
och handla. Detta &r inte en sjalvklarhet och missuppfattningar kan uppsta, vilket kan
vara en nackdel med den kvalitativa metoden (Trost, 1997). Kvalitativa intervjuer
innebar ocksa att den manskliga faktorn kommer in i bilden (Merriam, 1994). Den
manskliga faktorn kan sagas ha spelat in da de genomférda intervjuerna berdrde amnet
budgetering. Under intervjuerna upplevde forfattarna att svaren rérande budgetering var
tillrackliga, men vid sammanstdllningarna av empirin insag forfattarna att ett mer
specifikt svar skulle ha efterfragats angaende vilken typ av huvudbudget foretaget
anvander.

Ytterligare en nackdel med den kvalitativa metoden &r att den &r tids- och
arbetskravande (Patel & Davidsson, 2003). Dock anser forfattarna att fordelarna, som
till exempel den detaljerade informationen som fas med denna metod, véager upp det
faktum att metoden &r tidskravande.

3.3 Val av foretag och respondenter

Forfattarna har valt att intervjua atta ekonomiansvariga pa smaforetag. Med
ekonomiansvarig menas den person som skoter det dagliga arbetet med ekonomin och
som arbetar med produktkalkylering, budgetering och prestationsmétning.

Enligt Bergstrom och Lumsden (1993) ar foretagsledare, som har en positiv installning
till tillvaxt, ofta hoganvandare av ekonomisystem. Ekonomisystem innehaller enligt
Bergstrom och Lumsden (1993) bland annat kalkylering och budgetering. For att 6ka
sannolikheten att komma i kontakt med foretag som anvander dessa styrverktyg valde
forfattarna att koncentrera undersokningen till tillvaxtforetag. Darfor togs hjalp av
Tillvaxt 2000 som gav forslag pa smaforetag att kontakta.
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For att dessa ekonomiansvariga skulle kunna véljas ut behdvde begreppet sméforetag
definieras. Enligt EU:s definition av smaféretag har dessa mellan 10 och 49 anstéllda.
Foretag med farre dn 10 anstéllda definieras som mikroforetag (Lénk 4). Tillvéxt 2000
definierar dock mikroforetag som foretag med mellan en till fyra anstéllda (L&nk 8).
Eftersom forfattarna tagit hjélp av Tillvaxt 2000 vid kontakt med foretagen i studien
anvands dven deras definition av mikroforetag. D& studien syftar till att undersoka
ekonomiansvariga pa smaféretag bortses darfor ifran mikroforetag med en till fyra
anstillda och foretag med fler &n 49 anstdllda. En bidragande orsak till att
mikroforetagen valdes bort var att det i denna grupp ingar bolag som inte har nagra
anstallda, utan endast bestar utav en person som genom bildandet av ett bolag vill fa
skattelattnader (Bergstrom & Lumsden, 1993). | EU:s definition av sma och medelstora
foretag ingar dven gransvarden for arsomsattning och balansomslutning. Detta bortses
fran i denna studie da detta skulle forsvara valet av smaféretag och i sin tur
ekonomiansvariga avsevart.

Av Tillvéaxt 2000 erholls en lista med forslag pa sexton foretag att kontakta. Av dessa
sexton hade atta ekonomiansvariga mojlighet att ta emot forfattarna for en intervju. Nar
det géller valet av respondenter kan inte detta sdgas vara det absolut bésta eftersom
forfattarna varit beroende av att ta med foretag i undersdékningen som varit villiga att
stalla upp. Forfattarnas definition pa en ekonomiansvarig ar, som namnts tidigare, att
denna person dagligen arbetar med bland annat produktkalkylering, budgetering och
prestationsmétning. De flesta respondenter arbetar med alla de tre formella
styrverktygen, men i nagra fall hade respondenten inte ansvar for alla tre. Sa var till
exempel fallet nar det géller respondent D, men forfattarna vill dock papeka att denna
respondent var den person pa foretag D som hade den mest 6vergripande kunskapen om
de tre formella styrverktygen. Darfor hade ingen annan person pa detta foretag kunnat
ge en battre bild av arbetet med styrverktygen.

3.3.1 Intervjuernas genomforande

Vid telefonkontakt med foretagens ekonomiansvariga bokades intervjutillféllena in och
forfattarna informerade dven hur lang tid intervjun skulle ta i ansprak. Syftet med
intervjun forklarades och innan intervjutillfallet skickades dven ett brev till de
ekonomiansvariga for att ge ytterligare information rérande intervjun och uppsatsens
problemomrade, se bilaga 1. | brevet klargjordes att medverkan i undersokningen var
helt frivillig och att den ekonomiansvarige ndar som helst hade rétt att avbryta sin
medverkan. Det klargjordes aven att bade foretaget och den ekonomiansvarige
anonymiseras (HSFR, 1990). Denna information fortydligades é&ven vid
intervjutillfallet. Att respondenterna skulle anonymiseras var nagot som forfattarna
bestamde redan fran borjan. Forfattarna ansag att detta formodligen skulle leda till att
respondenterna skulle bli mer 6ppna under intervjuerna. Dessutom ansag forfattarna att
det fanns en risk att respondenterna skulle kanna sig "utsatta” da deras larandestil skulle
utvarderas, om anonymisering inte skedde.

Enligt Trost (1997) kan det vid en intervju vara en fordel att vara fler &n en intervjuare
eftersom intervjuarna da kan stodja varandra. Darfor valde forfattarna att samtliga tre
forfattare skulle nérvara vid intervjuerna. Trost (1997) namner vidare att fler &n en
intervjuare dock kan innebdra en risk att den intervjuade kanner sig underlagsen.
Forfattarna stod andd fast vid beslutet att genomféra den forsta intervjun med tre
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intervjuare och da detta inte upplevdes vara nagot problem foér respondenten sa
narvarande alla tre dven under resterande intervjutillféllen. Inte heller under foljande
intervjuer upplevdes detta som nagot problem.

Vid kvalitativa intervjuer kan en intervjuguide med foérdel anvéndas (Trost, 1997).
Darfor utformades en intervjuguide som tog upp de frdgor som forfattarna hade for
avsikt att stélla vid intervjutillfallena, se bilaga 2. Vid intervjuguidens utformning
hamtade forfattarna inspiration fran Ax och Dergard (2002). Forfattarna upplevde
intervjuguiden som ett bra stod under intervjuerna. Da forfattarna hade ansvar for var
sitt omrade i intervjuguiden kunde fragorna memoreras, vilket medforde att forfattarna
pa ett enkelt sétt kunde urskilja om respondenten i ett svar dven gav svar pa en fraga
som annu inte stéllts.

For att kunna fa ut sa mycket information som majligt utav en intervju ar det en fordel
att anvénda en bandspelare. Vid anvéndning av bandspelare kan intervjuaren
koncentrera sig pa respondentens svar och stélla lampliga foljdfragor. En annan fordel
ar ocksa enligt Trost (1997) att intervjun kan skrivas ut sa att svaren kan gas igenom
ordagrant. En nackdel med att anvanda bandspelare &r att det ar tidskrdvande att lyssna
igenom banden och skriva ned innehallet. Forfattarna anser dock att fordelarna med att
anvanda bandspelare dvervéger nackdelarna.

Vid intervjutillfallet tillfragades respondenten om denne accepterade att forfattarna
spelade in intervjun. Forfattarna forklarade att inspelningen var ett satt att sékra att all
information uppmarksammades och att bilden av respondenten och dess arbete med de
formella styrverktygen atergavs pa ett satt som speglar verkligheten. Forfattarna
poangterade aven att ingen utomstdende skulle fa tillgang till det inspelade
intervjumaterialet. Efter denna forklaring var det ingen av respondenterna som stéllde
sig fragande till anvandandet av bandspelare.

En fordel som forfattarna upplevde vid intervjutillfallet var att forfattarna kunde
forklara fragorna om respondenten uppfattade dem som otydliga eller klargéra vad
forfattarna avsag med olika begrepp. Vidare kunde det vid intervjutillfallet vara svart att
fa specifika svar pa en fraga, men forfattarna upplevde i gengéld att svaren varit
uttdmmande och gett en bredare forstaelse for frageomradet. Nar det galler omradet tyst
kunskap som behandlades under intervjutillfallena visade det sig att flera respondenter
hade svart att hanfora begreppet till sitt eget arbete. Darfér kom respondenternas svar
snarare att handla mer om andra anstélldas tysta kunskap an respondenternas egna tysta
kunskap. Detta tror forfattarna beror pa det faktum att den tysta kunskapen kan
betraktas som en form av inbédddad kunskap och att den blir tydlig forst i en handling.
Forfattarna upplevde det som att respondenterna troligtvis hade lattare att observera
andras tysta kunskap &n att séatta ord pa sin egna. Forfattarna hade férmodligen erhallit
mer information rérande respondenternas tysta kunskap om en deltagande observation
hade genomforts istéllet for kvalitativa intervjuer.

Vid den inledande kontakten och i brevet som skickades for konfirmation till
respondenten angav forfattarna att intervjun skulle ta en timme i ansprak. | de flesta fall
stamde detta Gverens med den verkliga tidsatgangen, da forfattarna var noga med att
disponera tiden. Att intervjun inte skulle ta mer tid i ansprak an vad som inledningsvis
utlovats ansag forfattarna vara av vikt for att visa respondenten respekt och
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uppskattning for att denne tagit sig tid for intervjun. 1 nagra fall uttryckte
respondenterna en bit in i intervjun att mer tid stod till forfattarnas forfogande vid
behov. Ingen intervju krdvde dock mer tid &n en timme och en kvart.

3.3.2 Tillvagagangssétt vid utredning av respondentens larandestil

Under intervjun blev de ekonomiansvariga ombedda att rangordna ett antal begrepp som
har med larande att géra. Rangordning av dessa begrepp dr ett forsta steg for att kunna
utreda respondenternas larandestil enligt Kolbs modell. For att forfattarna skulle veta
hur proceduren skulle ga till studerades avsnittet om modellen i Kolb et al. (1991).
Enligt Kolb et al. (1991) skall ett frageformular fyllas i av respondenten.
Frageformularet bestar av nio grupper av begrepp med fyra begrepp i varje grupp.
Respondenten skall markera det begrepp som passar bast in pa personens larandestil
med 4. Det begrepp som stammer nast bast in pa respondenten skall markeras med 3
och sa vidare till 1. Da frageformularet endast fanns tillganglig pa engelska oversatte
forfattarna begreppen i frageformularet till svenska, se figur 3.2.

1 discriminating tentative Involved practical
"| selektiv forsiktig involverad praktisk
5 receptive relevant Analytical impartial
" | mottaglig stéllningstagande | analytisk opartisk
3 feeling watching Thinking doing
"| kdnna iaktta tanka gora
accepting risk taker Evaluative aware
4, . . .
accepterande risktagare utvérderande uppmarksam
5 intuitive productive Logical questioning
"|intuitiv produktiv logisk ifrdgasattande
5 abstract observing Concrete active
| teoretisk observerande konkret aktiv
7 present-oriented reflecting future-oriented pragmatic
" | nutidsorienterad reflekterande framtidsorienterad saklig
3 experience observation conseptualization experimentation
"| erfarenhet observation magkansla experimenterande
9 intense reserved Rational responsible
"| intensiv reserverad rationell ansvarsfull

Figur 3.2 Kolbs frageformular med forfattarnas svenska oversattning.
Kélla: Kolb et al.(1991).

Forfattarnas ambition var att forenkla besvarandet av frageformularet. Darfor
tillverkades 36 kort med ett begrepp pa varje. Dessa kort placerades sedan framfor
respondenten fyra at gangen i samma ordning som Kolb et al. (1991) presenterar
begreppen i frageformularet. Respondenten kunde da latt flytta runt och &ndra
rangordningen av begreppen tills denne var ngjd.

Respondenten fick radet att forst vélja ut det begrepp som respondenten tyckte beskrev
dennes larandestil bast och att sedan valja ut det begrepp som stamde in samst pa
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dennes larandestil. Darefter fick respondenten radet att rangordna de tva aterstaende
begreppen och placera dem emellan de tva ytterligheterna. Istéllet for att respondenten
skulle fylla i frageformularet sjalv fick denne alltsa rangordna de olika korten, medan en
av forfattarna antecknade respondentens val. Det begrepp som respondenten tyckte
stamde bast in pa dennes larandestil gavs 4 och sedan fick de resterande begreppen 3, 2
och 1 i fallande ordning. Siffran antecknades av forfattarna bredvid respektive begrepp,
se figur 3.3. Denna rangordning av begreppen tog i genomsnitt tio minuter for
respondenterna att genomfora.

Né&sta steg var att utvdrdera respondentens rangordning av de olika begreppsparen i
frageformularet. De fyra kolumnerna i frageformularet, se figur 3.3, motsvarar Kolbs
fyra olika larandemetoder. Genom att summera rangordningssiffrorna for de sex
forutbestdmda begreppen i varje kolumn, som &r fetmarkerade i figur 3.3, erhdlls ett
varde for vardera kolumn. Detta varde motsvarar vdrdet for den larandemetod
respektive kolumn representerar.

CE RO AC AE
1.|  selektiv __forsiktig __involverad __praktisk
2.| mottaglig _ stallningstagande | analytisk __opartisk
3.| kanna __iaktta _ tanka __gobra
4.| accepterande __risktagare __utvarderande __uppmarksam
5.| intuitiv __produktiv __logisk __ifragasattande
6.| teoretisk __observerande | konkret __aktiv
7.| __nutidsorienterad | reflekterande | framtidsorienterad | saklig
8.| _erfarenhet observation magkéansla experimenterande
9.|__intensiv __reserverad __rationell __ansvarsfull

Figur 3.3 Omarbetat frageformular.
Kélla: Kolb et al. (1991).

For att fa fram vilken larandestil respondenten kan anses ha enligt Kolbs modell,
utgicks ifran varje kolumns framraknade varde. Genom att rakna fram skillnaden mellan
abstrakt forestéllning och konkret erfarenhet (AC-CE) och skillnaden mellan aktivt
experimenterande och reflekterande observation (AE-RO) kunde en punkt tas fram i
diagrammet genom att anvanda graderingen pa de korsande axlarna, se figur 3.4.
Punkten visar vilken ldarandestil respondenten har och huruvida respondenten betonar
aktivt experimenterande framfor reflektion och om denna person betonar det konkreta
framfor det abstrakta. For att forenkla forstaelsen for modellen har forfattarna anvant en
svensk dversattning av de olika larandestilarna (Lank 9).
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Figur 3.4 Learning Style Type Grid.
Kélla: Kolb et al., 1991, s. 63 (0verséttning).

3.4 Gradering av respondenternas svar

For att underlatta jamforelsen mellan respondenterna da det galler hur mycket
information de anvander sig av och i hur stor utstrdckning de anvander de formella
styrverktygen har forfattarna till denna uppsats gjort tva olika graderingar. Dessa
graderingar kommer att anvandas i analysen i kapitel 5. Graderingarna innebdr att
forfattarna till denna uppsats inte aterger forhallandena pa varje enskilt foretag som
beskrivits i kapitel 4 annu en gang i kapitel 5. Detta leder till att kapitel 5 blir mindre
omfattande och informationen mer 6verskadlig an vad det annars skulle blivit.

3.4.1 Gradering av anvandningen av de formella styrverktygen

Vid gradering av anvandningen av de formella styrverktygen har forfattarna tagit
hénsyn till i hur stor utstrackning de olika styrverktygen anvénds. | begreppet
anvandning tas dven hansyn till hur avancerade styrverktygen &r. Hur avancerade de
formella styrverktygen ar kan enligt forfattarna ge en indikation pa hur stor vikt
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respondenten lagger pa dessa i sitt arbete. Kriterierna gav forfattarna en helhetsbild av
anvandningen av de formella styrverktygen och helhetshilderna lag sedan till grund for
graderingen av respondenterna. Graderingen utgar fran en skala dar ett plus (+) ar lagst
och tre plus (+++) &r hogst. Varje styrverktyg graderades var for sig och graderingen &r
en jamforelse inom gruppen. For underlag till graderingen, se bilaga 3.

3.4.2 Gradering av respondenternas informationsanvandning

Vid gradering av respondenternas informationsanvandning granskade forfattarna de
olika formella styrverktygen var for sig. Nar det galler produktkalkylering utgicks fran
hur detaljerad och hur mycket information som kravs for att utféra de produktkalkyler
som respondenterna anvander. Vid det formella styrverktyget budgetering uppskattades
huruvida informationen i budgeten grundar sig pa statistik eller om det ror sig mer om
gissningar och hur mycket intern och extern information som anvands.
Informationsanvandningen rérande prestationsmatten graderades till storsta del utefter
hur manga matt som anvands. D& det var svart for forfattarna att bedéma
informationsanvandningen pa en tregradig skala anvéandes istallet en tvagradig sadan
dar en punkt (s) ar lagst och tva punkter ar hogst (e¢). Graderingen &ar en jamforelse
inom gruppen. For underlag till graderingen, se bilaga 4.

3.5 Studiens trovardighet

| uppsatsen skall forfattarna enligt Jacobsen (2002) utvérdera huruvida de kan lita pa de
resultat som tagits fram och om resultaten &r giltiga for andra eller om de bara géller
studien i fraga. Generalisering av resultaten i denna undersokning ar inte mojlig pa
grund av att en mindre grupp respondenter undersokts och resultaten géller saledes
endast denna grupp.

3.5.1 Validitet

Validitet, eller giltighet, betecknar enligt Jacobsen (2002) huruvida det som skall méatas
verkligen mats. For att utreda om fragorna i intervjuguiden uppfattas pa det sétt som
forfattarna avsett har fragorna testats pa en utomstdaende smaféretagare innan
intervjutillfallena. Detta ledde till en viss forfining av fragorna rorande tyst kunskap och
larande. Dessutom fick smaforetagaren rangordna begreppen som baseras pa Kolbs
modell. Efter ssmmanstallning av sméforetagarens rangordning av de begrepp som har
med larande att gora kunde forfattarna konstatera att smaféretagarens larandestil stamde
Overens med den bild som forfattarna sedan tidigare haft av denna person.
Smaforetagarens medverkan var till hjalp for att forfattarna skulle kunna utvéardera om
den gjorda Gversattningen av begreppen fran engelska till svenska var genomford pa ett
bra satt. Detta gjordes eftersom svarigheter uppstod for forfattarna vid 6versattningen da
ett antal begrepp hade flera betydelser pa svenska. De begrepp som vallade problem var
“discriminating” och “conceptualization”. Efter Overldggning med testpersonen och
handledaren kom forfattarna fram till att begreppen bést Oversétts med “selektiv”
respektive "magkansla”. Da det galler begreppet “conceptualization” har detta i
uppsatsens referensram (avsnitt 2.6.1) dversatts till “forestallning”, men da forfattarna
ansag att begreppet "magkansla” lattare gick att applicera pa larandestil valdes denna
Overséttning i samband med respondentens rangordning av begreppen rérande
larandestil. Da det géller forfattarnas gradering av anvandningen av de formella
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styrverktygen och graderingen av respondenternas informationsanvéndning kan det
diskuteras hur rattvisande bild av verkligheten dessa ger. Graderingen paverkas av hur
mycket varje respondent har berédttat om de olika formella styrverktygen. Mojlighet
finns att nagon respondent haft ett storre intresse for nagot styrverktyg och darfor
berattat mer om detta. Uppfattningen forfattarna fatt av hur verkligheten ser ut kan pa sa
satt ha paverkats av de olika respondenterna. Forfattarna kan vid graderingen &ven ha
paverkats av den bild forfattarna fatt av respondenten vid det personliga motet, men da
forfattarna ar tre till antalet 6kar dock sannolikheten att en rattvisande bild har uppnatts.

Forfattarnas bild av anvandningen hade mojligtvis blivit mer réttvisande om
respondenterna sjalva fatt gradera till exempel sin informationsanvandning da det galler
de olika formella styrverktygen. Dock finns en uppenbar nackdel med att lata
respondenterna sjalva gradera sin informationsanvandning och i vilken utstrédckning de
formella styrverktygen anvands, eftersom forfattarna da blir beroende av vad
respondenten anser &r till exempel mer eller mindre anvandning.

3.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet, eller tillforlitlighet, anger enligt Andersen (1998) i hur hég grad resultatet
paverkas av tillfalligheter. Trost (1997) skriver att reliabilitet innebar att en métning vid
ett tillfalle skall ge samma resultat som en métning vid ett senare tillfalle. Han skriver
vidare att idén om reliabilitet bygger pa att kvantitativa studier och méatningar gors och
att situationen i alla avseenden skall vara standardiserad. Nar kvalitativa intervjuer
genomfors &r det istallet en forutsattning att standardiseringsgraden ar lag. Darfor menar
Trost (1997, s. 100) att det blir "en smula egendomligt att tala om reliabilitet eller
tillforlitlighet vid kvalitativa intervjuer”. Darfor har forfattarna till denna uppsats valt att
inte diskutera reliabilitet vidare.

3.5.3 Kallkritik

Forfattarna till denna uppsats har anvént sig av Kolbs modell for att utreda vilken
larandestil respektive respondent har. Det faktum att Kolb har satt sin personliga prégel
pa denna modell ar ofrankomligt. Kritiska roster fran borjan pa 1980-talet rérande
Kolbs modell havdade att denna modell var baserad pa empiriskt material som da annu
inte publicerats. Detta skulle medféra att trovardigheten inte gick att kontrollera
(Freedman & Stumpf, 1980).

Forfattarna anser att den artikel av Turner (1997) som hénvisas till i referensramen har
vissa brister. Studien ar inte utférd pd en tillrackligt stor urvalsgrupp och nagon
generalisering kan déarfor inte gbras av Turners resultat. Artikeln har enligt forfattarna
ett mindre vetenskapligt angreppssatt och har darmed lagre trovardighet an en
akademisk artikel.

Litteratur rorande tyst kunskap dr till stor del praglad av forfattarnas, till exempel
Oquist (1993), egna asikter och tankar kring amnet. Amnet tyst kunskap innebar delvis
filosofiskt tankande vilket gor det svart for forfattarna till denna kandidatuppsats att i
vissa fall avgora vad i litteraturen som ar vedertagen sanning och vad som endast &r
personliga reflektioner inom amnet.
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4 EMPIRI

| detta kapitel redovisar forfattarna for de intervjuer som genomforts. Inga egna
varderingar har tagits med, utan empirin utgors endast av respondenternas svar. Da
respondenternas svar eller uttryck atergetts ordagrant i texten markeras detta med
citationstecken.

4.1 Respondent A pa foretag A

Foretag A ar verksamt inom aterforsaljning av butiks- och kontorsmaterial.
Forsaljningen sker primart genom telefonséljare som ringer kunderna. Kunden behover
sedan inte sjélv ringa tillbaka for att ater bestélla en vara utan blir kontaktad av saljaren
efter den normala forbrukningstiden.

Foretag A har funnits sedan 1997 da det startades av tva personer som fortfarande ager
foretaget till lika delar. Respondent A, som forfattarna till uppsatsen traffade vid
intervjutillfallet, & en av de tva grundarna och arbetar som VD pa foretaget.
Respondent A har en praktisk yrkesutbildning, men har inte anvédnt sig av den
utbildningen mer &n i borjan av sin yrkeskarridr. Senare har respondent A kompletterat
med kurser inom bland annat féretagsekonomi och ledarskap. Respondent A uttrycker
sig som sa att istdllet for att ga den “billiga” vagen genom universitetet sa har
respondenten tagit den dyra” vagen och lart sig av misstagen.

De bada grundarna till foretaget arbetade under en period pa ett liknande
forséljningsforetag. Respondent A och dennes nuvarande affarspartner var till en bérjan
anstallda pa det foretaget som saljare, men med tiden kom deras arbetsuppgifter att
besta av att leda arbetet och driva foretaget. Respondent A hade ansvaret for ekonomin
och bada tva arbetade dven med projektledning. Efter detta bildades foretag A och i
foretagets styrelse sitter i dagsldget endast de tva grundarna, nagra externa
styrelseledaméter finns inte.

Foretag A har ungefar 20 anstdllda, varav 16 arbetar med forséljning av
forbrukningsvaror. Foretagets I6pande uppgifter som har med ekonomi att gora skots
inte av respondent A. Dessa uppgifter skots av en annan person pa foretaget som dven
far hjalp fran en ekonomikonsult vid bokslut och liknande. Foretag A har en
forsaljningschef och forsaljningsavdelningen ar uppdelad pa tre forsaljningsteam. Det
finns dven ett antal som arbetar med “stora kunder” och ett antal som &gnar sig endast at
forsaljning av mer tekniska produkter, men det &r forbrukningsforséljning som &r
foretagets huvudsakliga prioritering. Foretag A har &ven en administrationsavdelning
som innefattar lager och kundtjanst. Trots att respondent A formellt & VD pa foretaget
sa ar det viktigt for de bada grundarna att ha konsensus da beslut tas och de "bollar”
idéer och asikter mellan varandra. Pa foretag A laggs inte sa stor vikt vid
bruttoomsattning utan respondent A betonar att intresset for tdckningsbidragsomséttning
ar storre och malsattningen for denna ar just nu 21 miljoner. Enligt respondent A
innebdr detta ungefar 30 miljoner i bruttoomséttning.

Foretag A arbetar endast i viss utstrackning med produktkalkylering och detta forklarar
respondent A med att foretaget inte sjalva tillverkar nagra produkter utan istallet koper
in allt for vidareforsaljning. Fran borjan utgicks fran att 270 procent lades pa
inkGpspriset, men vid inkdp numera tittar de i stort var prisnivan ligger pa marknaden
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och sa satts ett pris efter detta. Varorna séljs utifran prislista, men séljarna har mycket
stor mojlighet att justera priset nér det behdvs. Detta hdnger samman med att séljarnas
tackningshidrag kontrolleras kontinuerligt, det vill sdga saljarnas loner ar baserade pa
provisioner som &r grundade pa tackningshidraget. De har alltsd majlighet att justera
priset till kunden, men om en saljare rabatterar bort fortjansten pa en vara blir det ingen
fortjanst for varken foretaget eller séljaren. Detta sétt att prissatta, dar det ligger relativt
fritt hos séljarna att sétta priserna, fungerar eftersom det gynnar séljarna sjalva att fa ut
ett sd bra pris som mojligt. Detta system é&r relativt sjalvstyrande och gor att det inte
koncentreras sarskilt mycket pa produktkalkylering. De ganger produktkalkylering &r
aktuellt ar da nya produkter tas in och det ror sig om ett nytt omrade, eller da det behdvs
en andring i prislistan pa grund av att marknaden kréaver ett annat pris an det som ar satt
i prislistan.

Séttet att arbeta med produktkalkylering och prissattning har sett ut pa samma sétt sedan
foretaget startade och nagra planer pa att borja produktkalkylera i storre utstrackning
finns inte. Respondent A uttrycker sig som sa att produktkalkylering inte ar foretagets
kritiska punkt, utan att produktkalkyler &r viktigare for foretag med mindre marginaler.
For foretag A ar det viktigare med saljfokus an att produktkalkylera och det &r
avgorande att det fungerar med saljteamen, att saljarna orkar och mar bra, det ger mer
utdelning &n att halla pa att "finlira” med produktkalkyler.

Da det galler budgetering arbetar respondent A framst med forsaljningsbudgeten. De tva
delédgarna diskuterar fram en Onskvérd forsaljningssiffra samt den forvantade
avkastningen pa denna. Sedan “bollas” detta vidare till foretagets forsaljningschef som
tar stallning till om detta ar mojligt att uppna med de resurser som finns i dagslaget eller
om resurserna behover utokas. Forsaljningschefen aterkommer sedan med sina
forutsattningar och slutligen satts en budget dar stéllning tas till huruvida kostnaderna
for utokade resurser gar ihop med de forvantade 6kade intakterna. Respondent A anser
dock att det ar viktigt att tdnka pa att en budget &r en budget och att det alltid hander
saker under aret i vilket fall.

Pa den direkta fragan om budgetarbetet fungerar bra svarar respondent A att forra arets
budget avvek ordentligt mot utfall och att detta ar intressant att undersoka orsakerna till.
Respondent A tycker anda att det ar vart arbetet som laggs ned pa budgeteringen.
Tidigare gjordes budgetarbetet helt frikopplat fran redovisningen och da var det mycket
svart att folja upp. Nu ar budgeten ihopkopplad med redovisningen genom ett program
som respondent A sjalv har byggt. Programmet producerar en rapport varje manad dar
aven utfallen for tidigare manader och ar r synliga. Respondent A fortsatter att beratta
att hans tidigare erfarenheter har lart honom att inte lata budgetarbetet bli alltfor
omfattande, eftersom det da inte blir nagot aktivt verktyg som dr till nytta.

De forsta aren, da foretaget var helt nystartat, genomfordes inget budgetarbete
overhuvudtaget. Istallet sattes mal upp for dagen eller for manaden. Allt eftersom
foretaget véxte Okade dock behovet av denna typ av information. Sarskilt nér olika
chefsnivaer bildades, sdsom forsaljningschef och teamledare. Av denna anledning har
mer fokus lagts pa budgetering de senaste aren. Informationen som anvands vid
budgeteringen ar ofta forgaende ars resultat. Stravan ligger i att standigt forbattra for
varje ar som gar. Informationen till budgeten hdmtas ocksa fran hur det ser ut pa
marknaden just nu.
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Det prestationsmatt som ar av storst varde for respondent A ar dagsforsaljningen.
Dagligen sammanstalls rapporter 6ver hur forsaljningssiffrorna ser ut. Aven orderstock
och antal samtal per dag ar mycket viktigt. Foretag A har ett program som uppdateras
automatiskt varannan minut dar respondent A kan folja forséljningen hela dagen via
datorn. De traditionella nyckeltalen s som soliditet och réantabilitet tas fram vid bokslut,
men respondent A ser inget storre varde i dessa tal. Han menar att pa foretag A ar de
mycket pragmatiska och gar efter erfarenhet. De traditionella nyckeltalen &r av intresse
da det har med finansiering att gora, men eftersom foretag A ar sjalvfinansierat och inte
har nagra lan sa finns det inte heller ndgra externa intressenter att rapportera detta till.

De anstéllda pa foretag A har olika matt de anvander. Saljarna foljs upp utefter sina
individuella forsaljningssiffror. De far en rapport varje vecka dar de sjalva kan se utfall
over hur manga timmar de har arbetat, hur manga samtal som hunnits med under den
tiden och hur manga ordrar och vilka forsaljningssiffror det har lett till. Informationen
stams ocksa av mot budgeten for perioden. Aven teamledaren tar del av utfallet och
satter aven upp egna mal som skall nas upp till av teamet. Kundtjanst mats utifran hur
manga samtal det har varit, vilken typ av drenden och vad utfallet har blivit pa dessa.
Lagret tittar pa hur manga kollin som bestéllts under en dag eller under en period. De
forandringar som gjorts i prestationsmatningen &r att saljarna sedan tva och ett halvt ar
arbetar i det ndmnda datasystemet. Tidigare var systemet pappersbundet och det innebar
mer arbete att folja upp. Respondent A har som tidigare ndmnts sjalv skapat det system
som anvands i dag, men ett inkopt affarssystem finns ocksa dar det gar att fa fram
information om den aktuella situationen.

Nagra vidare planer pa att forandra prestationsmatningen finns inte i dagslaget.
Respondent A tycker att det gar i vagor vilket behov det finns att méta prestationerna.
Det kan till exempel vara sa att manga skickar tillbaka en vara under en period och att
uppfoljningar maste goras for att se hur manga returer foretaget far av en vara.

Da det galler tyst kunskap ar respondent A:s forsta tanke att det kan vara svart att veta
var intuition slutar och erfarenhet borjar och tvart om. Han forklarar vidare att da det
galler det intuitiva sa ar det staimningen pa foretaget det framst handlar om. Detta
innefattar till exempel hur folk mar och om det hander nagot som han inte ar direkt
medveten om. Dock anser inte respondent A att det & nagon egenskap som just han
besitter, utan att alla gor det mer eller mindre. Erfarenheter fran tidigare anvander han
sig av mer i sjalva arbetet med foretaget och han vet sedan innan att ”ligger vi pa denna
niva nar det galler detta sa behover vi inte lagga sa mycket mer tid pa det”.

Aven siljarna pé foretag A har stor anvandning for kunskap som inte ar rent uttalad.
Kunskapen far arbetas upp for att sdljarna skall veta nar de kan sanka priset och nar de
skall ligga kvar. Vidare anser respondent A att en del prestationsmatt och andra sétt att
arbeta har ~adderats med tiden” med hjalp av den erfarenhet som han skaffat inom det
aktuella omradet.

Respondent A anser att det inte ar sékert att han hade arbetat pa samma satt om han
hade utbildat sig. Han tycker det ar svart att sdga om uthildning eller praktisk erfarenhet
ar det basta. Respondentens tro pa “den lite praktiska synen” har kommit av att egna
matverktyg har skapats och att han hela tiden sjalv forsokt hitta den snabbaste vagen
fram till malet. Da respondent A anser att denna syn fungerar har han fortsatt arbeta pa
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detta satt istallet for att anvanda sig av nagon modell. Han sager att "man har fatt
forsoka snappa upp hur andra gor och testa sig fram”. Med detta menar respondenten att
grundstommen till en idé kan ha fatts fran ndgon annan och att han sedan har kunnat
vidareutveckla detta. N&r det géller informationssokning funderar respondenten sjéalv ut
vad som behdvs och dérefter arbetar respondenten med externa konsulter som ger sin
syn pa till exempel hur forsaljningen kan forbattras och vilka resurser som behovs for
detta.

4.2 Respondent B pa foretag B

Foretag B, som ar ett familjeforetag har varit verksamt i ungeféar 20 ar. Respondent B ar
andra generationen i foretaget och han tog for nastan tre ar sedan 6ver VD-posten efter
sin far som arbetar kvar i foretaget pa en annan position. Féretag B har 17 anstallda
varav fem stycken ingar i dgarfamiljen. Foretag B sysslar med partihandel inom sin
bransch och omsatter ungefar 200 miljoner kronor. All forséljning sker via nathandel
och gar pa export direkt till slutkunder i framst utvecklingslander. Utéver att kdpa och
sélja hela partier, koper foretag B &dven till sina lager. Forutom lagret vid foretagets
lokaler utanfor Goteborg finns ytterligare ett i Sverige och tva i Europa. Pa lagret
utanfor Goteborg arbetar 5 personer och pa de andra lagren ar verksamheten utlejd och
betalas per arbetad timma.

Respondent B ar utbildad civilingenjor och har tidigare arbetat atta ar pa ett storre
internationellt foretag. Respondenten har dven last en pabyggnad i foretagsekonomi for
civilingenjorer under perioden da han arbetade inom det storre internationella foretaget.
Pabyggnaden inom ekonomi gav, enligt respondenten, en viss forstaelse for resultat-
och balansrakningar och en allman forstaelse for ekonomi.

Foretag B arbetar endast med produktkalkylering i viss utstrackning. De har paslag som
ar utraknade utifran fasta och rorliga kostnader, men det & mest "pa en hoft” for att
utrona om den aktuella affaren ar vettig att genomfora. FOretag B &r beroende av
leverantérernas utbud och de arbetar som respondenten kallar det, pa leverantérens
marknad. Foretaget kan inte styra séarskilt mycket vad som skall kdpas in, utan i stort
sett allt som gar att komma Over kops in om priset verkar tillrackligt lagt. Nar
bedémningen gors av vad som skall kopas in gar respondenten och hans farbror, som
bada &r inkopare, pd priset och den kansla som de har. Varje affar innebar en
"handpalaggning” da det tas hansyn till inkopspriset och vad produkten troligen kan
séljas for. Forsaljningspriset tas fram genom att “tdnka efter ganska raskt vad
marknadspriset ar idag och kéanna efter hur trenderna pa marknaden kéanns”. Sedan
réknas de fasta och rorliga kostnaderna av. Ibland kan dven en ”strategisk prislapp”
laggas pa om foretag B skulle vilja borja kdpa in fran en speciell leverantor, vilket da
kan leda till sdmre marginaler under en inkdrningsfas. | princip vet respondent B
ungeféar vilka kostnader foretaget har totalt i genomsnitt per inkdpsvolym. Det kan
variera lite mellan produkttyperna, men med hjalp av den framréknade
genomsnittskostnaden uppger respondenten att det relativt enkelt gar att avgéra om en
affar kommer att ge vinst.

Nar det galler forsaljningssidan sa satter foretag B ut priserna pa hemsidan for varje

produkt. Prissattningen fungerar ungefar som pa borsen. Om exempelvis produkten salt
snabbt eller om manga efterfragar den sa hojs priset nasta gang samma eller en liknande
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produkt laggs ut till forsaljning. Emellanat kan tillfallen uppsta da foretaget ar osékra pa
vilket forsaljningspris som skall laggas ut pa hemsidan. Det kan exempelvis vara da helt
nya produkter fran en helt ny leverantor kopts in eller om nagon produkt skall
aterupptas i sortimentet efter nagra ars franvaro. Vid de fallen blir prissattningen “mer
pa kansla” uppger respondent B. Nagra kunder kontaktas och pa sa vis forsoker foretag
B stamma av vad priset borde ligga pa. Om foretag B fortfarande upplever osakerhet
laggs en mindre volym ut forst pa hemsidan och sa tas hansyn till hur stor efterfragan
blir. Foretaget arbetar alltsda med rorlig prissattning som ar helt marknadsstyrd.
Forsaljningspriset ar egentligen inte direkt beroende av inkopspriset, utan produkterna
saljs till hogsta majliga pris pa markanden. Marker respondenten att forsaljningspriset
sanks sa forsoker han “dra at priskranen” vid nasta inkopstillfalle.

Informationen till produktkalkylerna hamtas i huvudsak fran foretagets affarssystem
som dr tillverkat av dem sjalva. Det dr en databas med varje produkt som foretaget
saljer for tillfallet eller har salt ndgon gang tidigare. Foretag B forsokte kopa ett
affarssystem, men det fanns inget som var tillrackligt vél anpassat sa for ungefar fem ar
sedan borjade en av de anstallda att bygga foretagets affarssystem och nu arbetar tva
personer med detta kontinuerligt.

Efterkalkyler utfors inte I6pande pa foretaget, utan da det ar nodvandigt. Det ar oftast
respondenten som utfor dessa genom att han tittar pa en affar och forsoker jamfora med
de kostnader foretaget har kring just den leverantdren eller just det produktslaget. Detta
for att kunna ta fram en mer exakt berdkning dn de grova tumreglerna. Statistiken &r
dock svar att fa ut, fortsatter respondent B. Just denna fraga ligger i foretagets
projektkd. Enkelheten skulle behova forbattras sa att ett “knapptryck” ger den dagliga
statistiken for att underlétta produktkalkyleringen. Idag tar det flera timmar att ta fram
de siffror som behdvs och det gor att det blir mer I6nsamt att "ga pa kanslan”.

Foretag B paborjade ar 2005 ett nytt budgetarbete. Innan dess arbetade respondenten
med fragment eller varianter av en budget. Exempelvis betraktades
forséljningsstatistiken och denna forsoktes prognostiseras. Kostnaderna har enligt
respondent B inte begrénsats utan istéllet har en efterkontroll skett for att hindra alltfor
hdga kostnader i framtiden. Respondenten uppger att han inte vill arbeta med budget i
budgetens klassiska bemarkelse eftersom han anser att budgeten &r ett instrument som
inte fungerar helt tillfredsstallande.

Tanken med det nya budgetarbetet &r att gora en rullande budget. Foretagets
redovisningssystem har varit utgangspunkten nar det nya budgetséattet tagits fram. Varije
konto i foretagets kontoplan har brutits ned i tio undergrupper, en for varje arbetsgrupp
eller sa kallade redovisningsstallen. Var och en av arbetsgrupperna delar alltsa pa till
exempel representationskontot eller utbildningskontot. Sedan har en budget for varje
arbetsgrupp och konto tagits fram med hansyn till nar under aret utgifterna intréaffar.
Sedan skjuts denna budget ett kvartal eller ett ar framat. Foretag B forsoker gora budget
for ett ar framat, men ett kvartal & mera rimligt med hansyn till de svangningar som
sker pa marknaden. Respondent B forsoker satta en niva utifran styrelsens synvinkel pa
forsaljningsvolym och nettovinst. Sedan arbetar respondenten ocksa fram
behovsrelaterade delbudgetar tillsammans med berorda parterna pa foretaget. Da borjar
arbetet med att respondenten och respektive arbetsgrupp utgar fran syftet med
utgifterna. Det viktigaste, anser respondenten, ar att tanka och se pa vad som vill
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uppnas, sasom exempelvis okad forsaljning av visst produktslag, 6kad utveckling pa it-
sidan, okad forsaljningsmarknad och sa vidare.

Att utga ifran foretagets kontoplan ar nagot som respondent B borjade med for att hitta
ett satt att budgetera. Han tror inte att det kommer vara det arbetssattet om ett par ar
eftersom det blir aningen bakvant. Med en del konton har det varit opraktiskt att tdnka
pa det har viset, som till exempel I6ner och hyror. Da har respondenten istéllet tagit
foregaende ars utfall och okat med kommande ars hojning. Néar detta budgetarbete
gjordes forsta gangen i borjan pa 2005 gick det bra, men det nya arbetssattet ligger
egentligen i "startgroparna” och darfor vet respondenten inte hur budgetarbetet kommer
fungera i framtiden. Respondentens strdvan &r att de anstéllda skall vara med och ta
fram budgeten och att det pa sa vis skall bli intressant for de anstéllda att folja upp och
paverka sa framsteg sker.

Att respondent B genomfort denna forandring i budgetarbetet beror pa att en viss
kontroll ville uppnas. Férhoppningen &r att det skall fungera som ett instrument for att
arbeta framat strategiskt, men han tanker inte forcera in det om det inte verkar fungera.
Respondent B har for avsikt att dgna sammanlagt en vecka per ar pa foretagets
budgetarbete. Om budgeten kommer att fungera mestadels som en ”loggbok” kommer
respondenten inte att lagga mycket tid pa budgetarbetet, utan istallet stimma av resultat-
och balansrakningen manadsvis for att se hur det gick.

Pa varje manadsmote presenterar respondent B fem prestationsmatt. All personal pa
kontoret och formannen pa lagret deltar pa manadsmotena. Informationen till
prestationsmatten hamtas delvis fran foretagets inkopta bokforingssystem Hogia i form
av ren bokforingsstatistik. Aven foretagets affarssytem anvands for att fa fram
séljstatistiken. For att underlétta arbetet har foretag B nyligen uppgraderat till en mer
avancerad variant av systemet Hogia.

”Orderingang” och “bruttovinst pa tagna ordrar” &r tva av matten och dessa ger en
indikation hur nasta manad kommer att ga. “Fakturerad och utlevererad volym” anger
hur den senaste manaden gick for foretag B och ar det tredje av de fem matten.
"Kostnad per volym™ &r i princip alla rorliga och fasta kostnader per manad dividerat
med utlevererad volym. Detta matt féljs upp for att se kostnadseffektiviteten. Det femte
mattet ar “materialomséattningshastigheten”, det vill sdga hur manga dagar har en
specifik volym i foretagets sortiment legat pa olika instanser i produktionsflodet.
Respondenten uppger att kapitalomséattningshastighet visserligen &r det mest intressanta
ur penninghanseende, men det ar inget som nagon pa foretaget direkt kan paverka.

Prestationsmatten som respondenten tar fram anges framst i volym istallet for i kronor
eftersom priserna fluktuerar pa marknaden och darmed inte gar att paverka for de
anstéllda. Respondent B har infort ett slags beloningssystem for de anstéllda och detta
baseras pa prestationsmatten.

Pa vissa specifika omraden anser respondent B att tyst kunskap anvands, men detta ar
nagot som eventuellt har strukturerats bort under omorganiseringen. Foretag B ar
numera omstopt arbetsorganisatoriskt pa det vis som respondenten anser vara mest
fordelaktigt. Detaljkunskaper, i synnerhet pa produktomradet finns dock fortfarande
kvar pa samma position i foretaget. Det ar en av familjemedlemmarna som besitter
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denna kunskap och har arbetat med det i stort sett hela sitt liv. Den erfarenhet som
personen i fraga besitter bedémer respondenten vara svar att ta 6ver. Det gar att lasa
eller prata sig till en del av den men det tar tid. Detta & nagot som respondenten och
annu en av de yngre familjemedlemmarna arbetar pa att ta till sig.

Respondent B har som tidigare namnts last till civilingenjor och byggt pa med
foretagsekonomi. Mer kunskap ar dock onskvard inom ekonomi och eventuellt gar
respondenten en fortsattningskurs nu nar dessa fragor ar mer aktuella. Om det skulle
visa sig att exempelvis det nya arbetssattet for budgeteringen inte skulle fungera
kommer respondenten tillfalligt avvakta och i framtiden eventuellt anstalla en person
med civilekonomexamen eller liknande kompetens. Om foretag B fortsétter véxa och
respondenten ké&nner ett behov av en controller kommer en rekrytering antagligen att
ske, savida inte respondenten sjalv skaffar den kunskapen som behdvs. Respondenten &r
dock inte positiv till att anlita en konsult eftersom en langre tid i verksamheten krévs.
Emellertid anser respondent B att foretaget ar for litet for att de sjalva skall kunna
besitta detaljkunskaper inom specifika omraden och kan inom sadana omraden anlita en
konsult. Respondent B satsar framfor allt sin tid pa kompetens inom affarer. Nar det
géller affarssinnet, “om en afféar skall goras eller ej”, anser sig respondent B ha ett
“konkret arv”. Detta ar nagot som han sysslat med i hela sitt liv &ven om inte studierna
var direkt inriktade mot detta.

De metoder och arbetssatt som respondent B anvander sig av idag anser han bero pa
tidigare erfarenheter och en kénsla. Erfarenheterna har uppkommit under studietiden,
ifran det tidigare namnda internationella foretaget, men till storsta del ar det intryck
ifrdn det egna foretaget. Respondenten arbetade under ett halvar pa olika positioner
inom foretaget, pratade med de anstéllda och fick en kénsla for vad som fungerade bra
och mindre bra. Den forsta forandringen som respondenten gjorde upplevde han blev
alltfor lik sin tidigare arbetsgivare, vilket ledde till ytterligare en omstrukturering for
cirka ett ar sedan.

4.3 Respondent C pa foretag C

Ar 1999 startade foretag C sin verksamhet inom konsultbranschen. Omséttningen
kommer troligtvis att hamna pa 130 miljoner i ar, fran att ha varit cirka 100 miljoner
foregaende ar. Foretaget har varit sjalvfinansierat under hela verksamhetstiden och ags
av de tre grundarna. Férutom huvudkontoret i Goéteborg har foretaget kontor i tre
svenska stader och har totalt ett tjugotal anstallda.

Respondentens formella befattning pa foretaget ar ekonomi- och personalchef, men
internt anvands inga titlar. De tre grundarna &r en ndra arbetande ledningsgrupp som
delar pa VD-skapet och allt som det for med sig. Grundarna vill helst inte “sitta
etiketter”, men eftersom titlar kan behdvas externt gentemot kund eller leverantor sa
anvands de ibland. Respondenten har en civilingenjorsexamen och har &ven
kompletterat med en pabyggnadsutbildning inom féretagsekonomi.

Foretaget ar aterforséljare och, som respondenten uttrycker det, bedriver de ett "tva-
frontkrig”. Forst skall slutkunden 6vertygas att vélja foretagets 16sning och produkter,
sedan maste foretag C se till att de kops in till ratt pris fran underleverantéren. Foretaget
fakturerar tjanstetimmar, men den storsta delen av fortjansten kommer fran marginalen
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vid inkop av produkterna. Foretag C gor en form av produktkalkyler for varje affar.
Saljarna traffar forst kunden och bildar sig en uppfattning om hur slutkunden arbetar
idag och vad de vill andra pa. Efter ett tag vaxer det fram vad som skall goras och
astadkommas. Sedan omsétter séljarna detta i produkter, rabatter och losningar. Vid
nasta mote ges ett forslag pa vad det skall kosta, vilken tid det skall ta och sé vidare dar
hansyn tagits till vem kunden &r, vilka produkter som &r aktuella, olika rabatter och
villkor fran kunden, vad som skall bytas in, hur det skall finansieras och sa vidare. Ett
egenutvecklat databassystem haller reda pa allt som séljarna maste ta hansyn till och
saljarna kan anvanda manga olika losningar for att hitta den ratta marginalen.

Vid produktkalkyleringen i det egenutvecklade systemet ar grunden dels slutkunden och
vilka rabatter som underleverantoren har for denna, dels produkten och vilka rabatter
som finns kopplade till denna typ av produkt. Dessa grunddata hamtas hem en gang i
manaden via mail eller webben fran underleverantorerna och sedan ar det bara fragan
vilka rabatter som skall laggas ovanpa. Listpriserna ar mycket hoga och anvénds aldrig
rakt av, s ar det i hela branschen. Darfor borjar sedan “det stora forhandlingsspelet” om
inbyte och dess vérde, eventuella forstarka rabatter, hansyn till konkurrenter och sa
vidare. En fast prislista kan enligt respondenten aldrig goras. Affarsmannaskapet &ar
otroligt viktigt och priserna och l6sningarna blir olika fran varje affar. Storleken kan
variera fran nagra 100.000 kronor for de mindre affarerna och upp till mellan fem-sex
och tio miljoner kronor for de storre.

Séljarna uppréttar var och en sina produktkalkyler i ett egenutvecklat “registersystem”
som gor det mojligt for alla inom foretaget att se foretagets offerter och ordrar. Foretag
C har ett krav pa att alla inom foretaget skall kunna lasa nagon annans offert och kunna
forsta hur tankegangarna har gatt och vad som hant. Detta for att uppdrag skall kunna
overlamnas mellan séljarna och sa att administrationen i efterhand kan stimma av
leverantors och kundfakturor. Detta &r enligt respondenten en form av efterkalkyl, eller i
alla fall en slags efterkontroll for att se om det verkligen blev som det var ténkt. Detta
gor att foretag C ser marginalen i varje affér, forst som offert och sedan som order.

Respondenten uppger att produktkalkylerna fungerar tillfredsstallande och &r
tillforlitliga. Det system som de utvecklat sjalva for detta &ndamal tror respondenten kan
vara en av deras konkurrensfordelar eftersom de snabbt kan fa ut en offert och systemet
ger foretaget en véldigt bra kontroll. Ibland kan produktkalkylerna dock bli otroligt
komplexa. Sarskilt nar tilloehor skall kdpas in i en annan valuta och hansyn maste tas
till valutarisk. Respondenten uppger att cirka 10 procent av foretagets affarer ar sa pass
invecklade att de kan vara svara att satta sig in i och stamma av. Darfor har
produktkalkyleringen utvecklats sa att hansyn kan tas till valutan, men redan néar
offertverktygen som anvénds vid produktkalkyleringen utvecklades var det kant hur
strukturen sag ut och detta har gjort att inga andra direkta forandringar har skett i detta
moment. Inga framtida forandringar i produktkalkyleringen planeras for framtiden.

Foretag C ér, enligt respondenten, inte sérskilt budgetstyrda, men de har en slags
budgetprocess. Ledningsgruppen, det vill sdga de tre grundarna, aker ivag en gang om
aret och sitter ned med medhavd information for att gora upp den arliga budgeten i
grova tal. Hansyn tas da, a ena sidan, till kostnaderna for kommande ar och pa sa vis ar
det alltsd en kostnadsbaserad budget enligt respondent C. A andra sidan tas dven hansyn
till befintlig kundstock och hur de kunderna forvantas vaxa. Alltsa tittar foretag C dels
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nerifran vad det kostar att driva verksamheten, dels uppifrdn genom att anta vad
foretaget kan astadkomma.

Delbudgetar gors for respektive kontor och summeras sedan ihop till en huvudbudget.
Respektive kontor &r inte med och tar fram budgeten, men hé&nsyn tas till de olika
kontorens situation och tidigare utfall. Ambitionen &r att det skall vara en lika stor
utmaning for de fyra kontoren. Budgetforslaget diskuteras av de tre i ledningsgruppen
och de ser hur de kan argumentera for en upp- eller nedgang i respektive kontors mal
utifran siffrorna. Det &r alltsa relativt styrt av hur det gick forra aret och hur situationen
ser ut idag. Resultatet blir en ny budget som &r klar forsta juli for ett ar framat och detta
arliga budgetarbete foljs sedan upp en gang i halvaret.

Respondenten anser att det ar vart den arbetstid som laggs ned pa budgetarbetet
eftersom de tre i ledningsgruppen inte dgnar mer an en eller tva dagar per ar at detta
andamal. Inga framtida forandringar ar planerade i budgetarbetet, utan den mesta
fokuseringen gar at till att jaga affarer och driva foretagsprocessen framat. Styrning
med hjélp av budget sker alltsa inte i sarskilt hog grad, men det goér daremot
nyckeltalsstyrning fortsatter respondent C.

Generellt ar den storsta intaktskallan for foretag C marginalen fran de produkter som de
koper in, vilket gor att marginal kopplat till volym star i fokus. Enligt respondenten ar
det ett "TB1-matt” som foretag C arbetar med. Eftersom en stor volym kraver mer
logistik och mer personal har respondent C fort in ett fokus i foretaget pa att ha en sa
hog marginal som mojligt och da hellre en lagre volym. Respondenten beréttar om en
"marginaljusterad” kurva som de tittar pd for respektive kontor och som sedan slas
samman till en total marginaljusterad kurva. De anstéllda inom foretag C har anammat
detta matt och forstar, som respondenten uttrycker det, "ingen blir hjalte genom att géra
en stor order volymmaéssigt utan genom att gora den marginalmassigt”. Foretag C har
stdndigt uppdaterad statistik dag for dag hur de ligger till. VVarje veckomdte presenterar
den ekonomiansvarige respondenten hur foretaget ligger till per kontor och totalt sett
med hjalp av det egenutvecklade order- och fakturasystemet.

Séljarnas loner inom foretag C bestar av en fast och en rorlig del. Saljarens 16n ar
beroende av hur det gar for respektive kontor och inte pa individuella prestationer.
Respondent C uppger att foretaget strévar efter att de anstallda skall hjélpa varandra.
Ovrig personal, sasom tekniker, administratérer och projektledare, har en lagre andel
rorlig 16n eftersom de inte har lika stor mgjlighet som séljarna att paverka forsaljningen.
Samma dag som manadsperioden ar éver kan alla inom foretaget se i det interna
systemet vilken 16n de far for manaden. Denna prestationsméatning fungerar enligt
respondenten i stort sett fullt ut. Det planeras inga framtida forandringar i fOretagets
prestationsmatning. Det finns 6nskemal fran séljare att I6neberakningen skall vara mer
individuellt baserad men enligt respondenten vill foretaget forsoka behalla kanslan av
”en for alla, alla for en”.

De mer traditionella nyckeltalen som soliditet och rantabilitet anvénds inte direkt inom
foretag C. Mojligtvis nar foretaget blir granskat utifran, men eftersom foretag C ar helt
sjalvfinansierat fyller de ingen storre funktion. Nyckeltalsmal som styrelsen satt &r
tillvdxt och vinst, men foretaget arbetar framst med tidigare ndmnda marginal
tillsammans med volym och dven delvis med omséttningen per anstélld.
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Generellt sett vill foretag C komma ifran ett alltfor stort fokus pa de tre omraden som
berorts i intervjun. Istallet for osékerhet och fragor som tar energi inom dessa omraden
vill foretaget vara 6ppna och tydliga sa att det centrala istallet &r vad foretaget kan gora
tillsammans med sina kunder.

Enligt respondent C skulle det inte ga att starta ett liknande foretag idag fran noll och
dverleva dven om spelreglerna var kanda. "By the book™ skulle alltsa inte fungera och
det anger respondenten som exempel pa hur tyst kunskap anvéands i dessa sammanhang.
Deras kontakter och samarbeten med underleverantdrer fungerar som ett slags
intrddeshinder for andra foretag. Respondenten beréttar vidare att otroligt mycket
kreativitet, vandningar, “klurigheter och tjat” kravs i varje affar for att fa en marginal
som gar att overleva pd. | den meningen & det en form av tyst kunskap.
Produktkalkyleringen i foretag C &r komplex och rorlig och inom foretaget brukar
produktkalkyleringen kallas for “séljarens kreativitet”. Respondenten uppmuntrar och
gor hjaltar av de som lyckas fa fram bra marginaler ur affarerna.

Enligt respondent C blir det nar det galler budgetering en bedémning med hjélp av tyst
kunskap hur mycket varje person antagligen kommer kosta, samt vad och hur mycket
som maste séljas for att kunna genomfora detta. Respondenten namner att det blir en hel
del "magkansla” och att det brukar racka langt nar det galler budgetering. Nar det galler
prestationsmatt ar foretag C stringenta pa att det skall fungera pa ett visst satt.
Respondent C papekar att foretaget inte skall ha en mangd olika prestationsmatt och att
det grundar sig pa respondentens tidigare erfarenheter i branschen.

Respondenten beréttar att de metoder och arbetssatt som anvénds i ekonomifunktionen
beror pa att respondenten hela tiden utformar systemet och forsoker hitta en losning
utifran de behov och forutsattningar som rader pa foretag C. Respondent C prévar alltsa
en lésning och fungerar inte denna kan han géra en andring i systemet. Att valja ett
affarssystem och sedan vara tvingad att ratta sig efter det har aldrig varit aktuellt.
Respondenten anser att Oppenhet och tydlighet &r viktiga begrepp for foretag C nar
metoder och arbetssétt utformats. Alla inom foretaget skall kunna se ekonomisk
information “on line” och det mailas &ven ut denna typ av information med
veckoprotokollet.

Respondenten uppdaterar I6pande sina egentillverkade ekonomistyrningsverktyg
allteftersom behov uppstar. Bocker lases emellanat, men framst tas hansyn till vad andra
gor och det finns en kansla for vilka omraden foretaget inte riktigt ar i frontlinjen pa.
Framst “kluras” det inom foretaget sjalvt och intryck fran omvérlden tas med.
Respondenten anser att hans utbildning har stor betydelse for hans satt att l6sa problem
och om kunskap inom ett omrade upplevs som svag sa tas hjalp in utifran.

4.4 Respondent D pa foretag D

Foretag D grundades for 30 ar sedan och har i dagslaget ungefar tio anstéllda.
Grundaren till foretaget, som importerar och séljer varor inom partihandel, arbetar
fortfarande kvar som VD. Omséttningen for 2004 Iag runt cirka 50 miljoner.

Respondent D, som last ekonomi pa hogskoleniva, har arbetat pa foretaget i tva ar och
ar en av tva personer pa foretagets ekonomiavdelning. Till sin hjalp har respondenten
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aven en konsult som hjalper till med controllerarbetet pa foretaget. Denna konsult har
under tio ar varit anlitad av foretaget och tanken &r att respondenten skall ta 6ver alla
dennes uppgifter i framtiden.

Det ar framst saljchefen som ansvarar for produktkalkyleringen. Pa foretaget foljs en
mall som arbetats fram under ett antal ar och anvénds vid prisséttning. Denna mall
justeras efterhand eftersom det blir storre och stérre konkurrens pa den marknad foretag
D agerar, vilket leder till att foretaget maste pressa marginalerna. Alla kostnader fran
det att varan hamtas tills den befinner sig pa foretaget samt alla omkostnader pa
foretaget tas med i produktkalkylen. Saljarna ar inte sa insatta i hur stora kostnaderna
egentligen &r utan vet bara att de inte far ga under en viss prisniva. Varje vecka foljs
forsaljningen upp och respondent D tittar da sa att tackningsbidraget pa varje order
ligger Gver en viss niva. Respondent D forklarar att om tackningsbidraget ligger under
en viss niva ar det formodligen nagot fel i prisbilden och detta maste da justeras.
Respondent sager ocksa att det ar viktigt med uppféljning varje vecka eftersom
marginalerna maste halla ratt niva och inte bli for sma.

Marginalen har varierat ver aren. Da foretaget grundades var de i stort sett ensamma
inom sin bransch i Norden och da hade foretaget hga marginaler. | dag ar situationen
annorlunda och foretaget har en marginal pa 12-15 procent, men maste ibland ga ned till
10 procent. Respondent D séger att &ven om omséttningen har 6kat genom aren sa har
vinstmarginalen minskat och foretaget maste istéllet fokusera pa att sélja stora volymer.
Om marginalen ar under 10 procent ar det en larmsignal for respondent D som maste ga
vidare och klargora varfor. Om nagot fel dyker upp sa tar respondent D det med saljarna
for att fa en forklaring. Ibland kan en lagre marginal vara satt av saljarna for att
foretaget skall kunna sélja in sig till en ny kund och da ar denna lagre marginal befogad.
Séljarna har dock inte sa stor frihet att satta priser pa produkterna. De kan gora det i viss
man men prislistorna som foretaget har skall foljas. Detta beror pa att foretaget bade
saljer till aterforsaljare och slutkund och far da inte sélja for billigt till slutkunderna.

Nagot tillfalle da produktkalkylerna inte har fungerat har inte uppstatt eftersom
produktkalkylerna justeras efterhand. Dock laggs inte alltfor mycket tid ned pa
detaljerna da tid ar nagot som ar dyrbart pa foretaget.

Det ar i forsta hand séljchefen och VD:n som budgeterar. En dag pa hosten och en dag
pa varen brukar laggas pa att ga igenom budgeten och under hela aret foljs budgeten
successivt upp. Respondenten anger att eftersom successiv uppfoljning sker, sa brukar
budgeten Gverensstamma bra med utfallet. Arbetet med budgeten ligger pa séljchefen
eftersom denne &r den mest insatta nar det géller foretagets produkter och hur
konkurrensen ser ut. Det gors olika budgetar for olika produkter och for att fa fram
information till budgeten tas hansyn bland annat till gamla budgetar samt historisk
forsaljning och huruvida denna 6kat eller minskat. Respondent D sager ocksa att det ar
mycket gissningar i budgeten, men att saljarna ar mycket duktiga pa att kanna av
marknaden. Respondent D uppger att det & mycket arbete med budgeten, men att det &r
vart den tid som laggs ned. Respondent D anser ocksa att det ar viktigt att sjalv veta
vilka forvantningar foretaget har, vilket kan utlésas ur budgeten.

Foretagets strategi ses i nulaget dver pa foretaget och en andring i strategin kommer
aven att paverka budgeten. Respondent D sager att foretaget forut varit mycket generdsa
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med att kreditera varor for att vara kunderna till lags. Efter 30 ar i branschen har dock
kundstocken forandrats. Dels efterfragas en annan typ av produkter, dels ser
orderstrukturen annorlunda ut, vilket leder till att aven foretagets strategi maste andras.

Det matt som respondent D arbetar med dagligen ar tackningsbidraget. Respondenten
foljer upp varje faktura for att se “vinsten” pa dem. For att ta fram tackningsbidraget
anvands ett dataprogram som plockar uppgifter fran ordersystemet dar en specifik kunds
faktura kan tas fram och respondenten kan dérmed se vilket tdckningsbidrag fakturan
har. Den tidigare ndmnda konsulten férde in dataprogrammet eftersom det egna
affarssystemet inte rackte till i detta avseende.

Lageromsattningen och lageromsattningshastigheten ar andra matt som anvands i
foretagets prestationsmatning. Andra ekonomiska matt sasom soliditet och rantabilitet
pa eget kapital anvands inte i det dagliga arbetet pa foretaget utan tas endast fram i
samband med bokslutet. De matt som anvands pa foretaget ar inte specifika for
branschen utan respondent D séger att det ar matt som respondenten kanner igen fran
sin utbildning. Respondenten berattar dven att vissa prestationsmatt valts ut som passar
foretaget, men att dessa kan komma att dndras i framtiden om foretaget andrar
inriktning.

Det ar framst respondent D och VD:n som anvéander prestationsmatten, men dven
séljchefen &r intresserad och sdljarna “tvingas” att bli intresserade av tdckningsbidraget.
Att sdljarna “tvingas™ bli intresserade av tackningsbidraget sager respondent D beror pa
att de alltid blir tillfragade varfor de salt till ett visst pris och varfor tackningsbidraget ar
sa lagt, vilket leder till att de blir mer medvetna om tickningsbidraget. Aven om
séljarna inte méts och deras 16n inte &r provisionsbaserad sa fungerar anda forsaljningen
pa ett tillfredsstallande satt. | och med att foretaget ar relativt litet sa tycker respondent
D att det arbete som hon utfor kompletterar det arbete som andra pa foretaget utfor och
att de ratta matten pa sa satt kan tas fram.

Respondent D beskriver att det finns mycket tyst kunskap pa foretaget eftersom ett
flertal personer arbetat lange pa foretaget och darfor besitter grundlig erfarenhet om
branschen. Respondenten berattar att foretagets VD har mycket tyst kunskap da det
galler de produkter som foretaget framst salde tidigare. Nu har produkterna och
kunderna foréndrats och darfér har den tysta kunskapen kopplad till dessa produkter
inte langre blivit nodvandig och att det nu behdvs ny kunskap angaende de produkter
och kunder som é&r aktuella i dag. Respondenten forklarar vidare att tyst kunskap visar
sig i foretagets produktkalkylering eftersom de av erfarenhet vet hur stora paslag som
kan goras pa produkterna for att kunderna fortfarande skall vara intresserade av att
kopa. Vidare anser respondenten ocksa att sdljarna ar duktiga pa att satta sig in i hur
kunderna ténker och de vet i forhand vad som kommer hdnda med en afféar eller en
kundkontakt. Foretagets saljchef har tidigare arbetat som vanlig séljare och inom
foretagets produktion och innehar genom detta mycket erfarenhetsbaserad kunskap vad
géller foretagets produkter.

Nar respondent D kom till foretaget var det pa forhand bestamt vilka arbetsuppgifter
hon skulle ha, men arbetet har férandrats efterhand och meningen &r att respondenten
skall bli foretagets controller. En del saker har respondenten forandrat sa att det skall
passa hennes sétt att arbeta, vilket &r mojligt eftersom arbetet ar relativt sjalvstandigt.
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Respondent D sager att uthildningen hjélpt respondenten med forstaelsen for ekonomin.
Da praktiska problem uppstar i det dagliga arbetet har respondenten stor hjélp av en
kollega som arbetat pa foretaget i stort sett sedan starten.

4.5 Respondent E pa foretag E

Foretag E &r verksamt inom partihandel med maskiner och annan utrustning. Foretaget
importerar varor fran andra lander, men tillverkar dven vissa varor sjalva. Forséljning av
begagnade varor som restaurerats sker ocksa. Foretag E har funnits i sin nuvarande
skepnad sedan ar 2000 och foretaget ar ett familjeforetag med tre delagare som ager
olika stora delar i foretaget. For den egna produktionen och for restaurationen av de
begagnade produkterna finns tva verkstader.

Foretag E omsatter ungefar 26 miljoner kronor om aret och anstiller ungefar 15
personer pa arsbasis. De tre delagarna &r alla verksamma inom foretaget och det finns
tre saljare, fem personer pa serviceavdelningen, en pa verkstaden och en pa lagret.
Slutligen finns det ocksa en ekonomiansvarig pa foretaget som ar den person forfattarna
till denna uppsats traffade under intervjutillféllet.

Respondent E har varit anstalld sedan tre ar tillbaka och varit ekonomiansvarig under
hela sin anstéllningstid pa foretag E. Respondent E har tidigare varit anstélld inom en
stor borsnoterad koncern under 23 ar. Respondent E har ingen formell
hogskoleuthildning och uttrycker sig som sa att ”jag insag snabbt att det ar battre att
borja arbeta och tjana pengar”. Det fanns ingen direkt foretradare till respondent E pa
foretaget. En anhorig till en av deldgarna skatte tidigare ekonomin pa deltid och da en
extern styrelse tillsattes ansag denna att ekonomiarbetet borde forbattras. Respondent E
skoter nu hela ekonomifunktionen ensam.

Da det galler produktkalkylering har respondent E sjalv tagit fram en kalkyl pa den del
av verksamheten som bestar av egen tillverkning. | denna produktkalkyl tas hansyn till
antal arbetstimmar och materialkostnad. Tidigare tillverkades dessa produkter genom
legotillverkning, men da tillverkarna slappte pa foretagets krav och inte foljde de
ursprungliga mallarna har féretag E gatt tillbaka och producerar dem sjalva tillsvidare.
De begagnade produkterna restaureras av en extern leverantor i foretagets verkstad och
denne fakturerar sin kostnad i helhet. Detta medftr att respondenten anser att det &r
relativt enkelt att jamfoéra kostnaden mot inkomsten for foretag E. Det har visat sig att
det blir mer fordelaktigt for foretag E att importera vissa produkter och sélja vidare &n
att restaurera och sélja begagnade. Enligt respondent E kalkyleras inte de produkter som
kops in och séljs vidare alls i nagon formell mening. Inkopskostnaden jamfars helt
enkelt mot intakten och dessa jamfors emellanat med tidigare kép och forsaljningar.
Foretaget har insett vardet av att importera produkter direkt fran Kina eftersom en stor
del av de produkter som kdps fran lander i Europa redan har importerats fran Kina.
Saledes blir marginalerna markant storre pa produkter som direktimporteras.

Om efterkalkyler sager respondent E att foretaget arbetar med SPCS bokforingssystem
dar exakt information om forséljning och inkopspris gar att hamta. Dar gar att se nar
forsaljningen passerat break-even. Vissa av de importerade produkterna behdver foljas
upp, sarskilt nar det rér sig om en ny produkt och det hander att returer gors och
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garantier faller ut. Respondenten forklarar att produkternas hoga marginaler gor att
efterkalkyler blir onddiga, “vi vet att om vi aker pa nagra smallar sa loser det sig anda”.

Respondent E anser att foretagets produktkalkylering fungerar tillfredsstallande och
inga forandringar inom detta omrade &r planerade. Svarigheterna som finns ligger i att
mata tiden pa verkstaden for de egenproducerade varorna. Ibland kan férberedelser
goras for framtida bestéllningar och arbetet utférs inte enligt I6pandebandprincipen,
vilket gor att det kan vara svart att produktkalkylera.

Respondent E uppger att det var forst forra aret som en ordentlig arsbudget
producerades. Varje avdelning sa som verkstad, forsaljning och service har en egen
budget och forra aret infordes ocksa vissa interndebiteringar. Respondenten anser att
viktiga delar i budgeten ar foretagets lonekostnader och avsattningar. Ett mal &r att 6ka
omséttningen varje ar och anstalls nagon ny behdver det budgeteras hur motsvarande
omsattningsokning skall genereras. Respondent E anser att ju mer ordning som skapas
desto mer effektivt blir foretaget och det leder till att desto mer pengar gar att tjana.
Ordning och reda leder ocksa till kortare lagertider, mindre spill och farre onddiga
inkop.

Det har varit en ambition med respondent E:s arbete att fa igang arbetet med till
exempel budget, ordentlig redovisning och prognoser pa foretag E. Respondent E
uppger att detta ligger i linje med foretagsledningens onskemal. Vidare anser
respondent E att arbetet med budgeten inte &r sarskilt betungande. Det l&ggs ned
ungefér en vecka per ar pa budgetarbetet och det ar till storsta delen respondent E som
sjalv genomfor arbetet. Vissa diskussioner om upplagget genomférs med Gvriga pa
foretaget. Respondent E sager dock att slutligen &r det anda omséattningen varje manad
som granskas och ger en indikation pa hur det gatt for foretaget.

Eftersom arbetet med budgetering ar en relativ ny foreteelse pa foretag E sa uppger
respondent E att det &r ett arbete som hela tiden &r under utveckling. Respondent E
uppger att eftersom foretaget &r ett entreprenorsforetag snarare an ett forvaltande foretag
sa uppstar hela tiden nya situationer att ta stallning till och andras efter.

Prestationsmatten foretag E anvander i utvarderingen av verksamheten bestar forst och
framst i att titta pa marginal och omsattning. Enskilda produkter utvarderas inte efter
nagon sarskild mall utan det &r en allméan kunskap vilka priser produkterna skall ha och
vilka rabatter som kan medges. Genom det analysprogram som finns i SPCS gar det
enkelt att se likviditets- och kassastéllning. For varje séljare gérs en omsattningsrapport
en gang i manaden som séljarna sjalva far ta del av. For respondent E ar dessa rapporter
framst av intresse for att se vem som har fakturerat vad. Saljarna arbetar inte pa
provision sa deras I6ner dr inte beroende av vad deras individuella omsattningsrapport
sager. Daremot har foretag E fran och med i ar infort en vinstutdelning som &r
gemensam for alla, utraknat fran foretagets resultat. Nagra vidare forandringar av
foretagets prestationsmatning planeras inte.

Séljarna pa foretag E besitter enligt respondenten en mycket bra kansla for vad de skall
ta betalt. De vet vad saker kostar och de vet vilka marginaler som finns. Respondent E
forklarar att denna information naturligtvis finns dokumenterad i datasystemet, men
saljarna behover inte ta reda pa uppgifter da kunden ringer utan kan for det mesta ge ett
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kostnadsforslag direkt. Denna gedigna erfarenhet som séljarna besitter skulle kunna
betecknas tyst kunskap. Respondent E anser att hans arbetssatt troligtvis beror pa den
langa erfarenheten fran hans forra arbetsplats. Respondenten uttrycker sig som sa att
“allt &r ju liknande har, det ar bara i mycket mindre skala. Ledtiderna &r kortare och alla
kan hjalpa till med allt”.

Aven inom omradet att ta till sig ny kunskap hanfor respondent E mycket till sin forra
arbetsplats och hur denna har praglat honom inom de omraden intervjun har berort.
Respondent E menar att han redan har facit pa "hur saker och ting skall ga till”. Det ar
pa grund av den erfarenheten respondent E vet vilka arbetssitt som skall inforas.
Kunskaperna fanns sedan tidigare och respondent E har sett till att anpassa dem efter
den verksamhet foretag E bedriver. Hur arbetet gar till beror ocksa pa de mal foretagets
styrelse satt upp. Om problem dyker upp diskuteras detta inom foretaget, externa
tjanster hyrs inte in. ”Sa komplicerat skall det inte vara, vi loser problemen sjalva”
menar respondent E.

4.6 Respondent F pa foretag F

Foretag F grundades i slutet pa 1970-talet och har i dagslaget omkring 20 anstéllda,
bade i och utanfor Sverige. Foretaget ar ett handelsforetag och omsatte ar 2004 narmare
40 miljoner kronor.

Respondent F arbetar som ekonomichef pa foretag F och har haft denna position i
narmare fem ar. Respondenten har tidigare arbetat med ekonomi pa andra foretag och
har en hogskoleexamen i ekonomi. Da respondent F anstalldes hade det tidigare inte
funnits nagon utpraglad ekonomichef pa foretaget, men foretaget kande ett behov av att
anstalla en ekonomichef med erfarenhet.

Nar det galler produktkalkylering sa ar det framst séljavdelningen som arbetar med
detta. Séljavdelningen dr uppdelad i grupper och ansvarar for olika produkter. Saljarna
besitter kunskap rorande leverantérerna och kan forhandla priser. Respondent F séger
att en viktig fraga ar hur mycket som skall kopas fran leverantéren, for om foretaget vet
hur mycket som behdver kdpas in, sa kan ocksa kostnaden for inkopen raknas ut. Vilket
palagg som gors pa de olika produkterna beror pa hur det ser ut pd marknaden, men
vissa produkter har generella priser. Det ar ocksa mycket vanligt med rabatter i den
bransch som foretaget befinner sig i och rabatterna kan variera fran kund till kund. En
vanlig kund far ungefar 20 procent rabatt pa en viss artikel, medan en kund som koper
in storre volymer far mer rabatt.

Priset till kunden kan avlasas i prismatriser som fOretaget byggt upp och &r beroende av
vad kunderna koper och hur mycket och hur ofta. Systemet infordes for cirka tva ar
sedan eftersom foretaget insag att upplagget foretaget hade, rérande de cirka 1500
produkterna, inte fungerade. Prismatrisen &r databaserad och ett kundregister &r kopplat
till denna. Detta underlattar for sédljarna da det kan vara svart for dem att lagga upp
prislistor, eftersom det bland annat inte gar att kombinera tva olika priser pa en och
samma kund. Prislistan &r inte kopplad till en viss artikel utan varje artikel ligger under
ett artikelnummer och en procentsats kopplas till denna. Den ursprungliga prislistan har
respondent F tagit fram tillsammans med foretagets VD och beslut tas &ven rérande
prishojningar. Dessa prishojningar beror pa vilket pris foretagets leverantorer tar ut,
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men respondent F sdger att dessa prishdjningar inte alltid accepteras av foretagets
kunder. Respondent F sager att foretaget gor efterkalkyler, men papekar att dessa inte
gors pa det detaljerade satt som storre foretag gor eller som lars ut pa hégskolorna.

Det finns egentligen inga tillfallen da produktkalkylerna inte fungerar i foretaget.
Prismatriserna fungerar och de ar valdigt enkla. Smafel kan férekomma, men de beror
ofta pa att nagon slagit in fel siffror och inte pa sjalva systemet. Respondent F fortsatter
att beratta att foretaget méarker om kunderna slutar kdpa och eftersom foretaget séljer
kvalitetsprodukter dar personliga séljbesok ar en forutsattning for forsaljning sa kan pris
och volym diskuteras.

For cirka ett ar sedan hade foretaget en genomgang for att se hur stora fraktkostnaderna
var for foretaget. Forandringar har darefter gjorts i foretagets produktkalkyl nér det
géller hemtagningskostnaderna, dar foretaget & mer noggranna idag. Dock planeras inte
nagra framtida forandringar inom produktkalkyleringen och respondent F sager att
eftersom bolaget ar relativt litet sa ar det inte majligt att kGpa in nya avancerade system.

Foretag F gor en budget per ar och i budgetarbetet anvands foretagets inkopta
redovisningssystem. Budgetarbetet paborjas nagon gang i september och ett antal
delbudgetar upprattas som sedan sétts ihop till en huvudbudget. VD:n pa foretaget
ansvarar for forséljningssiffrorna och diskuterar dessa med de forsaljningsansvariga.
Efter diskussion fas en total forsaljningssiffra som fordelas pa respektive saljare. VD:n
ansvarar ocksa for loner och Gvriga kostnader tar respondent F hand om. Respondenten
séger att det diskuteras kring marknadsforing och reklam med forséljningsavdelningen,
eftersom respondenten inte har nagon storre insikt i detta. Oftast &r respondent F fardig
med sin del av budgeten lite tidigare &n VD:n och skickar éver sin del som bestér av en
excelmall. VD:n fyller i forsaljningssiffrorna och skickar tillbaka mallen till respondent
F som fordelar ut de flesta av summorna. Da summorna &r utfordelade pa de olika
kontona sa ses budgeten igenom och andringar kan goras.

Det ar alltsa VD:n pa foretaget tillsammans med respondent F som tar fram foretagets
budget. Idag flyter arbetet bra och respondent F arbetar med sin del av budgeten under
cirka en vecka. Da respondent F paborjade sin anstallning hade foretaget inte tidigare
gjort nagon budget. Dessutom var bade respondent F och foretagets VD nya pa sina
poster och pa foretaget, vilket medforde att budgetarbetet kravde relativt mycket tid.
Det kunde i efterhand konstateras att denna forsta budget inte blev helt korrekt.
Respondent F har infort att varje person pa foretaget &r ett eget kostnadsstélle, vilket
underlattar budgetarbetet. Dessutom har VD:n tagit fram en procentuell fordelning av
den totala budgeten per manad eftersom det pd grund av sasongsvariationer i
forsaljningen inte gar att fordela budgeten jamnt dver aret. Budgeten foljs upp en gang
varje manad och det &r respondent F som ser Over uppgifterna fran
redovisningssystemet medan séljarna istallet tittar pa forsaljningsstatistiken.

Respondent F sdger att han har nytta av budgeten eftersom det for respondenten ar
lattare att bedoma forsaljningssiffrorna genom att jamfora med tidigare utfall.
Respondent F sager ocksd att det givetvis gar att diskutera om till exempel
forsaljningsmalen &r ratt satta fran borjan, men att det ar psykologiskt viktigt att halla
malen eller garna ligga lite dver. Respondenten arbetar i nulaget pa att forsoka fa de
enskilda saljarna att meddela hur mycket resurser de behdver i sitt arbete, till exempel
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hur manga Overnattningar séljaren kommer att ha under aret. Dock har inte detta
uppnatts annu.

Varje manad far styrelsen se ett antal nyckeltal och dessa far de skickade till sig via
mail. Styrelsen far se rullande forsaljning, kreditdagar per kund, lagrets
omséttningshastighet, soliditet och likviditet. Dessutom far styrelsen se en
kassaflédesanalys och en total sammanstéllning av resultatrakningen.

Séljarna har inte nagon provisionsbaserad 16n utan har fasta manadsloner. En arlig
bonus kan dock erhallas och denna &r individuell. Saljarna mats genom att stimma av
om saljaren kostar mer dn vad han eller hon skall enligt uppsatta mal. Kostar séljaren
mer maste foretaget agera for da ar det nagot som inte stammer. Inga forandringar
planeras just nu nar det galler prestationsmatningen eftersom det finns andra omraden
som ar mer aktuella i nul&get.

Respondent F anser att det finns mycket tyst kunskap pa foretaget bland annat eftersom
grundaren fortfarande arbetar kvar pa foretaget. Respondent F sager sig dven sjalv
besitta tyst kunskap eftersom respondenten tidigare arbetat med ekonomi pa flera andra
foretag. Respondenten plockar nu "bra” bitar fran olika foretag och forsoker fora in
dessa i foretaget. Respondenten sdger ocksa att det & mycket vanligt att andra pa
foretaget ar emot dessa nya idéer eftersom de inte tidigare arbetat pa det séttet pa
foretaget. Respondenten har bland annat effektiviserat arbetet nér det géller
manadsbokslut, nagot som respondent F sager sig ha med sig fran tidigare erfarenheter.

Huvudskalen till att de metoder och arbetssatt som anvands pa foretaget verkligen
anvands dar att de fungerar. Tidigare hade foretaget ett affarssystem som de inte
anvande, men respondenten sager att han nu har fatt arbeta fram nya metoder utifran
sina egna erfarenheter.

4.7 Respondent G pa foretag G

Foretag G verkar i en hogteknologisk bransch och produkten foretaget séljer bestar av
ungeféar 30 procent hardvara och 70 procent mjukvara. Hardvaran ar standardutrustning
och mjukvaran utvecklas fran projekt till projekt utifran kundens behov. Foretag G
startade 1999 och har kunder 6ver hela véarlden. Foretaget har ett trettiotal anstéllda
uppdelat pa avdelningarna for utveckling, ekonomi, marknad, produktion, salj och
support. Forra aret omsatte foretag G 56 miljoner kronor. Foretag G &r ett expansivt
tillvaxtforetag och har fram tills nu inte haft ndgon regelrétt ekonomifunktion, utan
denna funktion har varit utlagd pa en redovisningsbyra. Allteftersom foretaget véxte
ansags det dock aktuellt att forlagga den inom den egna verksamheten. De tre omraden
intervjun beror; produktkalkylering, budgetering och prestationsmatt ar darfor omraden
som inte har fokuserats pa i sa stor utstrackning tidigare. Pa grund av detta fokuseras till
stor del pa de befintliga styrverktygen som utvecklats efter att den ekonomiansvarige
tilltratt.

Respondent G, som ar ekonomiansvarig pa foretaget, har endast varit anstalld under en
kortare tid och darfor traffade forfattarna till denna uppsats &ven den
redovisningsansvarige under intervjutillfallet. Respondent G &r utbildad civilekonom
och har aven kompletterat med ytterligare utbildning pa hogskoleniva efter nagra
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yrkesverksamma ar. Respondenten har en gedigen arbetslivserfarenhet fran olika
foretag, bade svenska och internationella. Respondent G sager att produktkalkyleringen
inte ar det som ar mest aktuellt for foretaget att koncentrera sig pa i dagslaget. Sedan
tidigare har det funnits vissa schabloner som offerter och underlag réknats fram efter.
Vad som é&r viktigt ar att borja rakna fram den tidsatgang som gar at till olika produkter
och forsaljningsprojekt. Ett affarssystem har inforskaffats som gar att anvanda som
verktyg vid kalkylering. Dér lagras nu de standardkostnader for de delar i produkten
som &r hardvara. Problemet ar enligt respondent G att produkten innehaller en stor del
mjukvara som sallan ar standardiserad. Enligt respondenten bor dessa delar vid
prisséttning betraktas som projekt &ven i fortsattningen. Foretagets redovisningsekonom
forklarar att da det inte funnits nagon som varit ansvarig for detta har det inte heller
varit méjligt att utfora nagra efterkalkyler da olika personer har haft olika uppgifter vad
géller utfall for projekt och forséljningar.

Aven de utvecklingsprojekt foretag G bedriver skall féljas upp sa att det faststalls var
resurserna laggs. De materialkostnader som uppstar vid utvecklingsprojekt hanfors
redan idag till produkterna och foérsaljningsprojekten. Dock finns en del andra kostnader
som i framtiden skall definieras och hanforas. Respondent G forklarar att da foretaget
fortfarande ar under utveckling, laggs en stor del av resurserna fortfarande pa dessa
utvecklingsprojekt och detta medfor att det annu inte ar nagon idé att lagga for mycket
tid pa att produktkalkylera. Respondent G fortsatter, ”Vi har inte tillracklig kunskap
annu, produkterna ar inte klara, det finns annat som &r viktigare”.

Vidare sager respondent G att det som star i fokus just nu ar att tillsammans med de
ansvariga for varje avdelning definiera vad som skall métas sa att “samma sprak talas
har pa foretaget”. Alla maste vara Overens om vad som egentligen ar ett
forsaljningsprojekt, vad som &r en produkt och vad som &r ett utvecklingsprojekt. Vissa
utvecklingsprojekt har hunnit bli standardprodukter men det finns manga andra
omraden som &r under konstruktion, nagra som kan vara fardiga snart och nagra som
kanske inte dr fardiga forran om fem ar. Pa sa satt finns olika produktlivscykler och det
galler att sortera upp dessa i olika omraden.

Innan respondent G anstélldes pa foretaget var budgetarbetet en fraga for VD:n och
agarna. Den slutliga budgeten har varit for helaret och har aldrig varit periodiserad.
Respondent G &r ansvarig for budgetarbetet som kommer periodiseras och hon planerar
infor ar 2006 att arbetet skall delegeras till de ansvariga for varje avdelning.
Avdelningscheferna kommer saledes att ansvara fér omkostnaderna for sin avdelning.
Séljarna kommer vidare att fa satta upp sin egen forsaljningsbudget.

| budgetarbetet som kommer att inforas pa foretag G kommer forst vissa antaganden
goras angaende marknadsandelar och tidsplaner for alla ansvariga. Da
avdelningscheferna satt upp respektive avdelnings budget, séljarna gjort sin
forsaljningsbudget och VD:n gett sin syn pa varje enskild budget kommer respondent G
tillsammans med den redovisningsansvariga att l&gga ihop de olika delbudgetarna till en
huvudbudget.

Vidare anser respondent G att rullande budgetar inte fungerar. Hon séger att vi

manniskor helt enkelt tanker i kalenderar. Internt ser respondenten budgeten som ett
styrinstrument. Hon berattar att eftersom detta &r ett ungt foretag behéver budgeteringen
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styras upp men det ar viktigt att inte kvava den entusiasm som finns pa foretaget.
Budgeten kommer att behdvas i denna organisation som ett satt att utbilda och lara de
anstallda vad saker och ting kostar samt vilka resurser som krévs. Budgeten fungerar
ocksa som ett verktyg for att fa de anstéllda att tanka igenom vad det ar de vill uppna
nasta ar och for att satta korta mal. | efterhand gar det att se hur vél de uppsatta malen
stammer Overens med utfallet.

I framtiden tror respondenten att det arbete som laggs ner pa budgetarbetet kommer att
paborijas i september till oktober och sedan slutféras i december. Budgetarbetet kommer
alltsa att stracka sig dver en langre period, men den faktiska arbetstiden kommer endast
att utgoras av nagra timmar vid olika tillfallen. Det ar viktigt att komma ihag att
forutsattningarna forandras hela tiden, det blir justeringar under arbetets gang.

Av erfarenhet vet respondenten att budgetarbetet kan utmynna i for mycket intern
politik pa ett foretag. Hon anser att ledningen maste vara tydlig med vilka krav som
stalls och att budgeten skall héllas. Det ar viktigt att budgeten i slutandan laggs fram
som nagot faststallt, som inte gar att diskutera nar budgeten val &r satt.

Respondenten betonar slutligen att det viktigaste ar forséljningsbudgeten och att den
skall visa om produktionen gar ihop tidsmassigt sa det blir tydligt vilka
nyanstallningsbehov som foreligger. | detta avseende kommer budgeten att fungera som
en prognos.

For foretag G &ar det mest aktuella prestationsmattet likviditet. Detta samt
kassaflodesanalysen &r det viktigaste for ett tillvaxtforetag enligt respondenten. Vidare
ar foretagets skuldsdttning av intresse. Respondenten n&mner vidare att
nettordrelsekapital i relation till forséljning och kundfordringar &r ett viktigt
prestationsmatt for foretaget. De icke-ekonomiska prestationsmatt som &r av storst
intresse &ar orderstocken och orderprospekt. Respondenten anser att de berdrda
prestationsmatten ar de som ar viktigast for tillvaxtforetag. Varje manad rapporteras
dessa matt i en VD-rapport till styrelsen. Respondenten infor for tillfallet att
informationen skall formedlas till ledningsgruppen. Tidigare har VD:n berattat om
likviditet, forséljning och order pa veckomdten for de anstéllda och sattet att sprida
denna information &r nadgot som respondenten anser behover formaliseras.

Vad galler personliga prestationsmatt for de anstallda s& kommer detta bli mer aktuellt i
framtiden da foretaget just nu haller pa att sammanstélla en 6vergripande lonepolicy. |
dagsléaget har olika personer pa olika befattningar sin 16n eller bonus kopplad till olika
prestationsmatt. Respondent G sager att hon tror pa den typen av incitament och att hon
tycker att foretaget skall ha en nedskriven policy angaende sadana incitamentprogram.
Vidare beréattar respondent G att hon stravar efter att formulera framgangsfaktorerna i
foretaget och att det skall goras forsok att “kanalisera” dessa pa varje anstallds arbete
och darifran fa ut en individuell prestationsmatning.

Nar det galler tyst kunskap sa anser respondenten att det finns en erfarenhet som
kommer fran tidigare arbetsplatser inom de berérda omradena. Den
redovisningsansvarige fyller i med att den tysta kunskapen kan ligga i hur ens eget
arbete ar organiserat, att erfarenheten séger en att det ar béattre att gora pa ett visst satt
utan att det behdvs formas till direkta tankar eller ord.
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Respondent G tycker den tysta kunskapen mer visar sig i organisationen. Att det &r
vasentligt for ett foretag att alla kanner varandra internt sd att det inte utfors
dubbelarbete. Att det foreligger en foretagskultur dar det inte finns sd mycket
konkurrens utan att alla samverkar. Om en person sitter inne med en massa kunskap
som inte formedlas till berérda avdelningar sa kommer kunskapen inte foretaget till
godo. Det &r viktigt att lara sig att samspela med andra sa att inte olika moment blir
utforda pa ett visst satt som inte stammer 6verens med hur 6vriga arbetar. Denna form
av tyst kunskap &r aktuell for respondenten da hon ar relativt nyanstalld pa foretaget och
maste anpassa sig till det klimat som rader pa foretag G.

Bade respondent G och den redovisningsansvariga anser ocksa att den tysta kunskapen
visar sig ju langre erfarenhet en person har. Ju mer erfarenhet desto mer kunskap finns
om hur saker och ting fungerar. Respondenten anser att med mycket erfarenhet ar det
inte sa svart att till exempel komma till en ny arbetsplats eftersom det da ar mer tydligt
vilken information som kommer att behovas och vilket tillvagagangssatt som skall
valjas for att utfora arbetet. Vidare anser respondent G att det &r viktigt att bygga en
foretagskultur dar de anstdllda bestar av en blandning av tjejer, killar, unga, éldre,
mycket erfarenhet och lite erfarenhet. For att fa en bra blandning kravs enligt
respondenten ocksa viss tyst kunskap.

Da det galler larande och problemldsning anser respondent G att det bésta séttet ar att
lasa sig till kunskapen. Vidareutbildningar och kurser som stdmmer Overens med de
arbetsuppgifter och omraden dar fragestallningar foreligger, ar att foredra enligt
respondenten.

4.8 Respondent H pa foretag H

Foretag H ar ett familjeagt foretag som bildades for cirka 20 ar sedan. Foretaget ar ett
tillverkande foretag och befinner sig i en bransch med relativt fa aktorer. Omséattningen
ligger pa ungefar 33-34 miljoner och antalet anstallda ar i dagslaget 37 stycken. Foretag
H &ger tillsammans med en stor europeisk aktor ett forséljningsbolag. Till detta bolag
séljer foretaget sina produkter som bolaget i sin tur séljer vidare till slutkund.

Pa foretag H har respondent H som ar ekonomiansvarig intervjuats. Respondent H har
arbetat pa foretaget i snart tva ar och ar anstilld for att skota ekonomin pa
familjeforetaget. Respondenten har en hogskoleexamen i ekonomi och har cirka 15 ars
erfarenhet fran liknande arbete pa ett storre foretag.

Produktkalkylering gors inte av respondenten sjalv, utan av andra pa foretaget. Ett
datasystem som é&r integrerat relativt langt anvands vid foretagets produktkalkylering.
Foretaget kan ségas salja tre olika saker, namligen artiklar, tjanster och strukturer. En
struktur bestdr av antingen en artikel och en tjanst tillsammans som bildar en
slutprodukt eller en struktur som bestar dels av en artikel, en tjanst och en understruktur,
vilket enligt respondenten kan ses som ett halvfabrikat.

| foretagets system sker produktkalkyleringen pa en lagstaniva och produkter "byggs”
darefter upp genom att ta med tjanstekostnaden, artikelkostnaden och kostnader for
understrukturer, vilka i sin tur & sammansatta av artiklar och tjanster. Pa detta sétt fas
en slutkostnad for den struktur eller produkt som slutligen séljs. Slutkostnaden for en
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produkt paverkas da nya inkop av ingaende artiklar gors. Da lagret fylls pa kan
styckkostnaden for en artikel skilja sig mot tidigare inkopta artiklar eftersom foretag H
koper mycket utomlands. Detta nya styckpris slar igenom i produktkalkylen, vilket leder
till att kalkylen uppdateras nér dessa artiklar borjar anvdndas i produktionen och
produkten far en ny slutkostnad. Produktens saljpris andras dock inte, men pa grund av
den nya slutkostnaden fas ett annat tackningsbidrag. Det ar alltsa inkopspriserna som
paverkar produktkalkylerna.

Priserna pa foretagets produkter uppdateras cirka en gang per ar. Det ar inte respondent
H som sétter priserna utan det gors av en annan anstalld tillsammans med det tyska
forsaljningsbolaget, men det handlar dock inte om nagra stora prisforandringar. Da
priserna satts undersoks andra liknande produkter i vérlden och foretaget tittar pa vilket
segment det vill ligga i. Foretagets produkter ar kvalitetsprodukter som inte manga
andra kan tillverka eftersom det &r relativt kostsamt. Darfor tas ett hogre pris ut, men
respondent H sager att priset inte far vara for hogt eftersom foretaget da kan forlora
kunder. | dagslaget ar inte foretaget sa priskansliga, men skulle det bli utsatt for storre
konkurrens skulle foretaget bli mer kansligt for vilket pris de satte pa sina produkter.

Foretaget foljer upp tackningsbidrag pa alla sina produkter. Till detta arbete kan samma
datasystem som vid produktkalkyleringen anvéndas, eftersom all information finns dér.
Respondenten fortsétter vidare berétta att han tycker att det dr av storsta vikt att endast
ta fram sadan information som foretagets anstéllda sjélva forstar och som de framforallt
har anvandning for.

Afféarssystemet som foretaget anvéander sig av &r ett system som de kopt in och som de
sedan anpassat och forfinat under manga ars tid. For att kunna gora rattvisande
produktkalkyler har det skett manga mindre justeringar av systemet. Da det galler
andringar i systemet sa gors dessa i sa stor utstrackning som mojligt av foretaget sjalva,
eftersom det ar dyrt att lata en datakonsult gdéra det. Innan foretaget anlitar en
datakonsult ar det ocksa viktigt att foretaget verkligen ar sakra pa att de vill ha den nya
funktionen och att de tidigare forsokt genomfora forandringen sjalva. Nagra storre
forandringar har dock inte gjorts i foretagets produktkalkyleringssystem.

Respondent H tycker att produktkalkyleringen pa foretaget fungerar tillfredsstallande.
Vissa mindre fel har forekommit, men dessa har inte paverkat foretagets resultat eller
beslutstagande. Dessa mindre fel har oftast bestatt av att nagon pa foretaget slagit in fel
siffra, men dessa fel gar att upptacka da det gar att folja de olika transaktionerna i
systemet.  Eftersom foretagets produktkalkyleringssystem innehaller — mycket
modifieringar och anpassningar, blir det kostsamt att flytta éver alla dessa modifieringar
till ett nytt system. Darfor ser inte respondent H att foretaget inom en snar framtid
kommer att byta system, men han utesluter inte att foretaget har ett nytt system om
nagra ar.

Det &r respondent H som arbetar med budgeteringen i foretaget. Foretaget budgeterar
dock inte i sa stor utstrackning. Respondenten sager att nagon traditionell budget inte
upprattas, men att budget anda anvands aven om foretaget inte har en "uttalad” budget.
Respondent H arbetar med jamforelsetal och jamfor med hur det sett ut foregaende ar
och sager sjalv att det &r en form av budgetarbete d&ven om det inte ar frdgan om en
klassisk” budget.
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Respondent H vet exakt hur mycket foretaget behdver omsétta vid den bruttovinst
foretaget har idag och da kan en 6nskad niva pa forsaljningen per dag tas fram. Genom
att en 6nskad forsaljningsniva tas fram per dag medfor att avstamning kan ske varje dag.
Respondenten beskriver ocksa att det finns ett annat satt att titta pa hur det gar for
foretaget och det ar att se efter hur manga tomma lador det finns. Varje order far
namligen en lada som gar genom hela produktionen och finns det fa tomma lador gar
det bra for foretaget. Respondent H tittar ocksa pa hur mycket foretaget behover
fakturera per dag for att na break-even och ligger faktureringen pa en hogre niva sa vet
han att det blir pengar 6ver.

Respondenten sager att det alltid varit sa att foretaget inte behovt tanka sa mycket pa
budgetering eftersom foretaget vuxit &nda sedan starten. Att en ekonomiansvarig
anstalldes berodde dock pa att foretaget kande att de borjade tappa kontrollen eftersom
de vaxt sa mycket. Respondent H fortsatter vidare att budget &r viktig, men att det beror
pa vilken niva budgetarbetet ldggs pa. Respondenten arbetar med att ta fram nya
styrinstrument, vilka skulle kunna utlésas ur en traditionell budget nedbruten pa olika
nivaer. Det ar mojligt att det blir forandringar och mer budgetarbete i framtiden, men att
detta beror pa hur foretaget kommer att vaxa i framtiden.

Foretag H tar fram de nyckeltal de &ar tvungna att ta med i arsredovisningen och har inte
arbetat med sa manga andra prestationsmatt. Respondent H tycker att nyckeltalen skall
ses som en hjalp for att kunna se fordndring. Det som foretaget arbetar med nu &r att i
framtiden kunna méta kapacitetsutnyttjande pa ett annat satt an vad som gors idag. |
dagslaget kan inte rapporter tas fram som visar hur det gar i produktionen, nagot som
enligt respondenten vore 6nskvéart. Arbetet med att forfina matetalen och att kunna ta
fram effektivitetsmatt har redan paborjats. Respondent H anser att dessa matt skulle
kunna underlatta for foretaget da de skulle kunna se hur manga anstéallda som behdvs i
till exempel produktionen och inte hamna i en situation dar for manga personer
anstallts. Med hjalp av ett kapacitetsmatt skulle foretaget kunna veta exakt nar det ar
dags att nyanstalla. Respondent H har inte gjort nagra forandringar nar det galler
prestationsmatt sedan han kom till foretaget utan sdger att det ar forst nu som detta
arbete kan pabdrjas eftersom andra saker prioriterats tidigare.

Respondenten anser att det finns tyst kunskap som anvénds frdmst vid
produktkalkyleringen och da forsaljningspriserna bestams. Respondenten har 15 ars
erfarenhet fran en annan bransch, men sager att saker han lart sig forut gar att applicera
pa verksamheten i foretag H. Respondenten beskriver att han kan se de problem som
fanns hos sin tidigare arbetsgivare och dra paralleller mellan de olika foretagen.
Eftersom det foretag respondenten arbetade pa tidigare var i nasta fas, kan respondenten
se att vissa mindre problem som foretag H har idag formodligen kommer att bli storre.
Darfor kan arbete laggas ned pa att forsoka 16sa, eller atminstone minimera effekterna
av, dessa problem redan nu.

Respondent H anser att det finns mer tyst kunskap pa foretag H an hos respondentens
forra arbetsgivare som var betydligt storre. Hos den forra arbetsgivaren hade den tysta
kunskapen istallet omvandlats till dokumenterad kunskap. Respondent H tycker inte att
han har behovt uppdatera sig sd mycket under tiden pa foretaget, men vid tillfallen da
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detta behdvts har respondenten valt ut de viktigaste omradena och férdjupat sin kunskap
inom dessa.

50



5 RESULTAT OCH ANALYS

5 RESULTAT OCH ANALYS

| detta kapitel binder forfattarna samman den information som erhallits genom
intervjuerna med den teori som presenteras i referensramen. Forfattarna visar éven
vilken larandestil respektive respondent har och i hur stor utstrackning de formella
styrverktygen produktkalkylering, budgetering och prestationsméatning anvands.

5.1 Respondenternas utbildning

Respondenterna kan delas in i grupper utifran graden av formell ekonomisk utbildning,
se figur 5.1. Med civilekonomutbildning” avser forfattarna att respondenten har en
civilekonomexamen och med “viss formell ekonomisk utbildning” avses att
respondenten har last ett fatal ekonomikurser pa hogskoleniva tillsammans med annan
hogskoleutbildning. ”Ingen formell ekonomisk utbildning” innebér att respondenten inte
har last ekonomi pa hogskoleniva.

[Ekonomiansvarig ’
1

| | |
[CivilekonomutbildningJ { Viss formell J [ Ingen formell J

ekonomisk uthildning ekonomisk utbildning

T 1 Ok

Figur 5.1 Respondenternas grad av formell ekonomisk utbildning.

5.2 Respondenternas larandestil enligt Kolbs modell

Efter respondenternas rangordning av begreppen som beskriver larande, kunde
forfattarna placera in respondenterna i Kolbs modell. Den ldrandestil som respektive
respondent har anser forfattarna stdmma relativt val Overens med den bild som
forfattarna sjalva fatt av respondenterna vid intervjutillfallena. Samtliga fyra
larandestilar ar representerade bland de atta respondenterna forfattarna intervjuat och
hur dessa ar fordelade presenteras i figur 5.2. | figuren gar aven att utlasa vilken grad av
formell ekonomisk utbildning som respektive respondent har genom att de olika
respondenterna har fatt olika fargmarkeringar.
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Figur 5.2 Respondenternas larandestil enligt Kolbs modell.
Kélla: Kolb et al. (1991).

Respondenterna C och F &r provare”. Detta innebér enligt Kolbs modell att de betonar
bade det konkreta, det vill saga att de "gar pa kansla”, samt det aktiva, vilket innebér att
de provar sig fram. Ett exempel pa att respondent C provar sig fram ar att respondenten
kontinuerligt utformar foretagets datasystem och forsoker hitta en 16sning som passar de
behov som uppstar pa foretaget. Nar det géller respondent F sa har denne arbetat fram
olika metoder och arbetssatt med hjélp av en “ké&nsla av vad som fungerar”. Denna
kansla har respondenten erhallit genom sin erfarenhet.

De respondenter som ar "idégivare” (E och H) betonar det konkreta, det vill sdga de
"gar pa kansla”. De betonar dven reflekterande, vilket innebar att de observerar.
"Idégivare” ar aven bra pa att se situationer utifran olika perspektiv. Da det galler
respondent E sa kan denne sdgas ha observerat hur det fungerade pa sin tidigare
arbetsplats och drar paralleller till sitt nuvarande arbete. Respondent E uppger till
exempel att “allt ar ju liknande hir, det &r bara i mycket mindre skala”. Aven
respondent H har lang erfarenhet och har observerat hur arbetet pa sin tidigare
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arbetsplats fungerade. Respondent H séger sig kunna applicera de saker han lart sig, pa
sin tidigare betydligt storre arbetsplats, i sitt arbete idag. Darfor kan respondent H ségas
vara bra pa att se situationer utifran olika perspektiv.

Respondenterna A och G ar "forklarare” och betonar enligt Kolbs modell bade det
abstrakta och det reflekterande. Detta innebér att de anvéander sig av teorier och att de
aven ar observerande. En “forklarare” arbetar garna med kvantitativa analyser, vilket
exempelvis respondent A gor. Respondent A har statistik Over de anstéllda som
uppdateras varannan minut och som denne foljer dagligen. Da det galler respondent G
kan denne sdgas anvanda mycket teoretiska begrepp och under intervjun framgick detta
tydligt da respondenten till stor del anvande sig av teorier i sina argument.

Respondent B &r enligt Kolbs modell en "sammanstallare” och respondent D ligger pa
gransen mellan att vara en ”provare” och ”“sammanstéllare”. Dock anser forfattarna att
den bild de fatt av respondent D och att de svar respondenten gav under intervjuerna
tyder mer pa att denne ar en “sammanstallare”. ”Sammanstallaren” betonar bade det
abstrakta, det vill sdga det teoretiska, och det aktiva. Att det aktiva betonas innebér
enligt Kolbs modell att respondenterna prévar sig fram. En "sammanstallare” &r bra pa
att ta beslut och foredrar att forst inhdmta teoretiska kunskaper for att sedan tillampa
dessa praktiskt. Da det galler respondent D finns exempel pa att denne foredrar att ta till
sig teoretiska kunskaper forst for att sedan tilldmpa dessa. Respondent D sdger sig ha
haft anvéndning av sin utbildning inom ekonomi och att den numera &r till hjalp i det
dagliga arbetet. Respondent B &r bra pa att ta beslut och detta fick forfattarna flera
exempel pa under intervjun. Respondent B berattade till exempel om de beslut denne
tagit rérande budgetarbetet och att respondenten skulle ta nya beslut om budgetarbetet
ifall detta inte fungerar. Denna beskrivning stammer &ven in pa det faktum att
respondent B enligt Kolbs modell prévar sig fram.

5.3 Samband mellan respondenternas utbildning och larandestil

Det gar att utlasa samband mellan graden av ekonomisk utbildning hos respondenterna
och huruvida de betonar det konkreta framfor det abstrakta och huruvida de betonar
aktivt experimenterande framfor reflekterande. Samtliga respondenter som har
civilekonomutbildning (F, G och H) ligger utefter den horisontella axeln mellan det
konkreta och det abstrakta. En person som ligger mer at det konkreta “gar mycket pa
kansla” och en person som istéllet ligger mer mot det abstrakta ar mer fokuserad pa att
"tanka” an pa att “kanna”. De respondenter som &r civilekonomer fokuserar ungefar lika
mycket pa att "tanka” som pa att "kanna”. En anledning till detta kan vara att samtliga
tre civilekonomer har arbetat med ekonomi i ungefar 15-20 ar och pa sa sétt erhallit
erfarenhet och kunskap inom omradet. Denna erfarenhet och kunskap kan anvéandas i
respondenternas dagliga arbete med de formella styrverktygen och medfor att
respondenterna delvis kan ”ga pa kansla” och inte endast forlita sig pa teorier. Dock har
dessa respondenter dven en gedigen teoretisk bakgrund inom ekonomi i form av en
civilekonomutbildning, vilket formodligen medfor att dessa respondenter &ven
fokuserar pa att "tanka”.

De respondenter som har “viss formell ekonomisk utbildning” (B, C och D) fokuserar

enligt Kolbs modell mer pa att aktivt experimentera an pa att reflektera. Ett exempel pa
att dessa personer hellre handlar an betraktar ar respondent B som anger att han paborjat
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budgetarbetet pa ett satt, men att han kommer fortsatta att testa sig fram och forandra
arbetssattet om det till exempel visar sig att budgeten bara blir en “loggbok”.
Respondent C, som &r "prévare” och bade aktivt experimenterar samt “gar pa kansla”,
anger exempelvis att denne “gar pa magkansla” nar det galler budgeten och att detta
brukar racka langt. Bade respondent B och C fokuserar enligt Kolbs modell pa att aktivt
experimentera. Dessa respondenter ar utbildade civilingenjérer och pa tekniska
utbildningar ingar laborationer som en del av undervisningen. Dessa laborationer
innebar praktiskt experimenterande och kan ha paverkat respondenternas satt att 16sa
problem. Respondent C och B uppger bada att deras tidigare erfarenheter, som de
erhallit genom bland annat utbildningen, har paverkat deras satt att arbeta och losa
problem. En mgjlighet ar darfor att dessa respondenter foredrar att aktivt experimentera
framfor att reflektera pa grund av hur de lart sig att hantera problem under sin tekniska
utbildning.

Det gar aven att se ett samband mellan de respondenter som ingar i gruppen “ingen
formell ekonomisk utbildning” (A och E). Dessa tva respondenter foredrar enligt Kolbs
modell att observera andra personer i deras arbete for att lara sig framfor att aktivt
experimentera sjalva. Dock experimenterar aven dessa respondenter till viss del.
Respondent A sager till exempel att "man har fatt snappa upp hur andra gor och forsoka
testa sig fram”. Respondenten utgar darfor fran att observera hur andra personer gor for
att sedan utveckla och anpassa till exempel arbetssétt efter sina behov. Att respondent A
och E foredrar att betrakta framfor att handla kan bero pa att de inte har nagon formell
ekonomisk utbildning. Darfor har de istdllet observerat andra personer och deras
arbetssatt under den tid de arbetat pa andra foretag. Respondent E, som har langre
erfarenhet an respondent A, beskriver ocksa att han genom sin erfarenhet vet "hur saker
och ting skall ga till” och han kan darfor sdgas “ga pa kansla”. Detta stammer Gverens
med den placering respondenten far i Kolbs modell, dar denne ligger narmare det
konkreta an det abstrakta.

5.4 Samband mellan anvandning av de formella styrverktygen och utbildning

Efter en gradering av anvandandet av de formella styrverktygen kan ett samband utldsas
mellan graden av formell ekonomisk utbildning och anvéndandet av de formella
styrverktygen, se figur 5.3. | denna figur gar dven att utlasa vilken larandestil
respondenten har, vilket har presenterats tidigare.
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Respondent [ A B c D E [FT G [ H |
Produkt- + + +++ ++ ++ +++ + +++
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Figur 5.3 Gradering av anvandningen av de formella styrverktygen.

De respondenter som har civilekonomutbildning (F och G) anvander de formella
styrverktygen budgetering och prestationsmétning i storre utstrdckning &n de som har
lagre formell ekonomisk uthildning. Det gar aven att utlasa att de civilekonomutbildade
budgeterar i storre utstrackning an de respondenter som har teknisk utbildning (B och
C). Detta stammer Gverens med vad Bergstrom och Lumsden (1993) skriver angaende
anvandandet av budgetar som styrverktyg. | deras studie visade det sig att personer med
hogre ekonomisk utbildning anvéander budget i hdgre grad som styrverktyg an personer
med teknisk utbildning. Dock bor uppméarksammas att detta samband inte gar att utlasa
da det galler respondent H, som ocksa har civilekonomutbildning. Bergstrom och
Lumsden (1993) skriver ocksa att personer med teknisk utbildning istallet anvéander
produktkalkylering i hogre grad &n de personer med ekonomisk utbildning. Detta gar
inte tydligt att utldsa genom att jamfora de respondenter med teknisk utbildning (B och
C) och de respondenter med civilekonomutbildning (F, G och H) som ingar i denna
undersokning. Den studie Bergstrom och Lumsden (1993) har utfort behandlar
foretagsledare. | denna kandidatuppsats &r de respondenter som har teknisk utbildning
(B och C) &ven foretagsledare, men de respondenter som har civilekonomutbildning (F,
G och H) ér inte foretagsledare. Ett liknande samband som det Bergstrom och Lumsden
(1993) kommit fram till angaende budgetens anvandning och uthildningstyp, gar anda
att urskilja.

5.5 Samband mellan anvandning av de formella styrverktygen och larandestil

De respondenter (E och H) som &r "idégivare” anvander de formella styrverktygen i
mindre omfattning &n dvriga respondenter. ”Idégivare” presterar enligt Kolbs modell
bra i situationer dér alternativa idéer tas fram, som till exempel vid ”brainstorming”.
Detta kan vara en anledning till att ”idégivarna” anvander de formella styrverktygen i
mindre omfattning och istallet “gar mer pa kansla”.

Ett monster gar ocksa att urskilja nar det géller de respondenter som ar “forklarare” (A
och G). Dessa respondenter anvénder sig i hogre grad av prestationsmatning och
budgetering &n vad de anvénder sig av produktkalkylering. En “forklarare” anvénder
enligt Kolbs modell mycket teoretiska modeller. Detta stammer da det galler
respondenternas (A och G) budgetering och prestationsmétning.  Aven
produktkalkylering borde enligt detta resonemang anvéndas i stor utstrdckning. En
anledning till att sa inte &r fallet kan vara att respondenterna A och G arbetar pa foretag
som inte har behov av produktkalkylering for tillfallet.
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Nar det galler de tva respondenter (C och F) som &r “prévare” sa kan ett samband
endast ses rorande graden av produktkalkylering. Respondent F anvéander bade
budgetering och prestationsmétning i hogre grad &n respondent C. En “prévare” "gar
mycket pa kansla” enligt Kolbs modell och detta skulle kunna forklara varfor
respondent C inte anvander sig sd mycket av budgetering och prestationsmatning. Aven
om respondent F ocksd ar en “prévare” finns en mojlighet att dennes teoretiska
bakgrund tar 6ver” och gor att anvéndningen av de formella styrverktygen darfor blir
hogre for respondent F an respondent C.

5.6 Respondenternas informationsanvandning och larandestil

Enligt Turner (1997) kan ett samband ses mellan en foretagsledares larandestil och hur
mycket information denna person anvander i arbetet med de tre formella styrverktygen
produktkalkylering, budgetering och prestationsmétning. En gradering av mangden
information som respondenterna i denna undersokning anvéander da det ror sig om de tre
formella styrverktygen gar att utlasa i figur 5.4.

Respondent | A B C D E [ F G [ H |
Produkt- ° ° o0 ° ° o0 o0 ()
kalkylering

Budgetering o0 ° o0 ° ° o0 o0 °
Pres"tations- o0 o0 o0 L) ) o0 ) o
métning

Lérandestil | Férklarare | Sammanstéllare | Provare Samm%r:/s;sélare/ Idégivare | Provare | Forklarare | Idégivare

Figur 5.4 Gradering av informationsanvandning hos respondenterna.

Turners (1997) undersokning visar pa att “forklarare” anvander mycket information i
sitt arbete med de formella styrverktygen. Detta samband kan ses i denna undersokning
nér det géller respondenterna A och G. Dessa respondenter kan sagas anvanda mycket
information i arbetet med de formella styrverktygen. Turner skriver att dven
“sammanstallare” anvander mycket information. Detta ar ett samband som dock inte gar
att utlasa tydligt genom att studera respondent B och D. Bada dessa respondenter (B och
D) &r bland de respondenter som anvéander minst information i arbetet med de formella
styrverktygen. Personer som &r "idégivare” anvander enligt Turner mindre information
an “sammanstéallare” och forklarare”. Detta samband gar att utlasa da det galler
respondent E och H. Dock kan inte respondent C och F sdgas anvanda mindre
information, vilket Turner pavisar. Ett samband kan &ven utlasas mellan de tva
respondenter (C och F) som ar "prévare”. Dessa respondenter anvander bada mycket
information. Detta samband skiljer sig mot vad Turner observerat da det galler
“prévare” och hur mycket information de anvander.

Det gar dven att se ett samband mellan respondenternas anvéandning av de formella
styrverktygen och respondenternas informationsanvandning. De respondenter som
anvander de formella styrverktygen i storre utstrackning anvander ocksd mer
information dan de respondenter som anvénder de formella styrverktygen endast i viss
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utstrackning. Detta samband &r inte 6verraskande utan logiskt, da anvéandning av de
formella styrverktygen i storre utstrackning ocksa kraver mer information.

5.7 Larandestil och tyst kunskap

Enligt Kolbs modell fokuserar en person som ar “provare” eller “idégivare” mer pa att
”kanna” &n en person som ar “forklarare” eller “sammanstallare”. Att séga att en person
gar pa kansla kan vara ett annat satt att uttrycka att personen i fraga anvander sig av den
tysta kunskapen. Detta skulle innebdra att en “provare” eller en idégivare” anvander
sig mer av tyst kunskap i sitt arbete an personer med de andra tva larandestilarna. Ett
samband mellan larandestilar och graden av anvéandning av tyst kunskap kan utlasas da
det géller “idégivare”, men inte da det galler "prévare”. De respondenter som &r
“idégivare” anvander de formella styrverktygen i mindre omfattning an &vriga
respondenter. “ldégivarna” har dven en ldagre informationsanvandning an &vriga
respondenter. En mojlighet skulle da vara att dessa respondenter istallet anvander sig av
den tysta kunskapen. Vid intervjutillfdllena uppmdarksammar dock samtliga
respondenter pa ett eller annat satt den tysta kunskap som grundats i tidigare
erfarenheter och nagon storre skillnad mellan respektive respondents svar gallande tyst
kunskap enligt Polanyis teorier gar inte att utlasa.
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6 SLUTSATSER OCH AVSLUTANDE DISKUSSION

I detta avslutande kapitel presenteras de slutsatser uppsatsarbetet har lett fram till och
forfattarna ger svar pa de fragor som presenterades i problemformuleringen i kapitel 1.
Vidare foljer forfattarnas egna reflektioner och avslutningsvis forfattarnas forslag till
fortsatta studier.

6.1 Slutsatser
Forfattarna har sammanfattningsvis kommit fram till féljande:

e De formella styrverktygen ar enklare utformade i verkligheten &n i teorin och
dessa maste anpassas efter foretagens behov.

e Ett tydligt samband mellan tyst kunskap och de fyra larandestilarna gar inte att
urskilja. Daremot ser forfattarna spar av tyst kunskap hos alla respondenter.

e Forfattarna kan urskilja ett samband mellan informationsanvandning och
larandestil.

e Respondenternas ekonomiska utbildningsgrad har ett samband med i vilken
utstrackning dessa provar sig fram eller observerar eller betonar det abstrakta
framfor det konkreta.

e Ett samband gar att utlasa mellan larandestilarna “idégivare” och "forklarare”
och anvandningen av de formella styrverktygen.

Denna uppsats huvudsyfte ar att utreda om det finns nagot samband mellan den
ekonomiansvariges larandestil och de formella styrverktyg som denne anvander i den
ekonomiska styrningen av ett smaféretag. Inledningsvis formulerades ett antal
delproblem.

I vilken utstrackning anvénds de formella styrverktygen i smaforetags ekonomistyrning?

Efter genomforda intervjuer med de atta ekonomiansvariga visade det sig att ingen utav
respondenterna dr frdimmande infor begreppen produktkalkylering, budgetering och
prestationsmatning. Samtliga respondenter sager sig till nagon grad anvanda de formella
styrverktygen. Aven de respondenter som inledningsvis anger att ndgot styrverktyg
anvands endast i viss utstrackning, kan under intervjun anda beratta om anvandningen
och ge atminstone ett exempel pa hur eller nar de olika styrverktygen anvands. Daremot
har forfattarna observerat att de olika formella styrverktygen anvénds olika mycket av
de olika respondenterna. Efter intervjuerna star det klart att respondenternas anvandning
av de formella styrverktygen delvis anpassas till de olika foretagens behov och
foretagens verksamheter. Flera respondenter uppger dven vikten av att arbetet med de
formella styrverktygen skall vara enkelt och anpassningsbart. Pa dessa smaféretag rader
ofta brist pa tid och respondenterna betonar att foretagets affarsverksamhet ar viktigare
an att fordjupa sig i detaljer rorande foretagets ekonomistyrning. Detta innebér att &ven
da de formella styrverktygen anvands i de undersokta smaforetagens ekonomistyrning,
Overensstammer dessa i de flesta fall inte i sin utformning med de formella styrverktyg
som beskrivs i teorin.
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Anvander de ekonomiansvariga pa smaféretag nagon form av tyst kunskap i arbetet
med de formella styrverktygen?

Respondenterna betonar i manga fall vikten av den kunskap de erhallit genom tidigare
erfarenheter och att detta paverkar sattet de arbetar med de formella styrverktygen idag.
En respondent séger sig till exempel veta av erfarenhet att budgetarbetet kan utmynna i
for mycket intern politik pa ett foretag och anvander denna kunskap for att utforma
budgetarbetet pa det foretag denne arbetar idag sa att detta problem inte skall uppsta. Pa
den direkta fragan om respondenterna anvander tyst kunskap i arbetet med de formella
styrverktygen har respondenterna i de flesta fall svart att satta ord pa sin egna tysta
kunskap. Daremot kan samtliga respondenter redogoéra for hur tyst kunskap kommer in
inom andra omraden pa foretaget och hur den anvéands av andra anstéllda.

Framtrader nagot samband mellan hur mycket information de ekonomiansvariga
anvander i arbetet med de formella styrverktygen och deras larandestil?

Forfattarna till denna uppsats kan observera ett samband mellan respondenternas
informationsanvandning och deras larandestil da det géller samtliga larandestilar. |
denna undersbkning har de respondenter som &r “forklarare” en stor
informationsanvandning. Aven de respondenter som &r “prévare” anvander enligt denna
undersdkning mycket information. N&r det géller "idégivare” och ”sammanstallare”
anvander dessa istéllet mindre information i arbetet med de formella styrverktygen.
Dock ger inte denna undersokning nagra generella svar, utan beskriver endast hur det
forhaller sig bland de atta respondenterna.

Har den ekonomiansvariges larandestil och anvandning av de formella styrverktygen
ett samband med dennes utbildning?

De respondenter som har civilekonomutbildning kan samtliga ségas betona det abstrakta
och det konkreta ungefar lika mycket. De inriktar sig alltsa bade pa att “kanna” och pa
att “tdnka”. Respondenterna som har viss formell ekonomisk utbildning” fokuserar mer
pa att prova sig fram an pa att observera hur andra gér medan de respondenter utan
formell ekonomisk utbildning &r mer orienterade mot att observera andra an att sjalva
prova sig fram. Aven da det géller anvandningen av de formella styrverktygen gar det
att se ett samband med utbildningen. De respondenter som &r civilekonomer kan sdgas
anvanda de formella styrverktygen i storre utstrackning an ovriga respondenter. Aven
om civilekonomerna har en teoretisk utbildning att luta sig mot kan dock detta utslag
bero pa att civilekonomerna har lattare for att prata om och beskriva de formella
styrverktygen.

Finns det ett samband mellan den ekonomiansvariges larandestil och i hur hog grad
denne anvander de formella styrverktygen i den ekonomiska styrningen av ett
smaforetag?

Forfattarna har utrett vilken larandestil respektive respondent har enligt Kolbs modell.
Efter en gradering av anvandandet av de formella styrverktygen bland respondenterna
jamférdes om det finns ett samband mellan graden av anvédndning av de formella
styrverktygen och vilken larandestil respektive respondent har. Ett samband gar att
urskilja da det galler larandestilarna "idégivare” och “forklarare”. En “idégivare”
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anvénder enligt denna undersokning de formella styrverktygen i mindre omfattning &n
de respondenter med de andra larandestilarna. De respondenter som &ar “forklarare”
anvander  prestationsmdtning och  budgetering i storre utstrackning  &n
produktkalkylering. Sambanden som gar att urskilja mellan larandestil och graden av
anvandning av de formella styrverktygen kan inte betraktas som generellt, utan géller
endast de respondenter som ingdr i denna undersokning.

6.2 Diskussion

"Gapet” mellan teori och praktik, da det galler anvandningen av de formella
styrverktygen, har diskuterats. Forfattarna till denna uppsats anser att ”gapets” existens
har pavisats genom de intervjuer som genomférts med de atta respondenter som ingar i
denna undersokning. Det ar aven tydligt att “gapet” mellan teori och praktik ar nagot
som respondenterna sjalva ar val medvetna om. Respondent F papekar till exempel
under intervjun att da det galler exempelvis efterkalkyler gors inte dessa efter de
detaljerade teorier som lars ut pa hogskolorna. Det faktum att de formella verktygen hos
de flesta respondenter &r utformade pa ett enklare satt an i teorin beror formodligen pa
att smaforetagen fokuserar pa verksamheten och pa att “jaga affarer” istdllet for att
“grdva ned sig i siffror”. Flera av respondenterna anger att det viktiga inte ar att lagga
tid pa att utforma verktygen utefter nagon exakt teori utan att det finns annat som
prioriteras, till exempel att utveckla produkterna (enligt respondent G), att ha séljfokus
(enligt respondent A) eller att satsa kompetensen inom affarerna (enligt respondent B).
Det 4ar tydligt for forfattarna att de undersokta formella styrverktygen;
produktkalkylering, budgetering och prestationsmatt i stor utstrackning ar anpassade till
foretagens egen verksamhet och dess behov. Respondent H séger till exempel att
eftersom foretaget har haft tillvéxt sedan starten har det inte varit nédvandigt att 1agga
sa mycket energi pa budgeteringen. Att till exempel budgetering anvands i olika
utstrackning i de olika foretagen kan aven bero pa foretagens finansieringssituation. Da
foretagen skall lana externt fran exempelvis banker efterfragas till exempel
likviditetsbudget och olika nyckeltal. En forklaring till att vissa foretag budgeterar
mindre skulle kunna vara att de ar sjalvfinansierade och helt enkelt inte har krav pa sig
att budgetera och berdkna nyckeltal i samma omfattning som lantagare. Att
respondenternas anvandning av de formella styrverktygen varierar kan vidare forklaras
av till exempel vilken bransch foretagen befinner sig i och vilken konkurrenssituation
som rader.

Att anvandningen av de formella styrverktygen skiljer sig at mellan respondenterna kan
delvis forklaras med skillnader i larandestil. Dock kan inte ldrandestilen ge en
fullstandig bild av en person. Mojligheter finns &ven att personer vaxlar mellan olika
larandestilar i olika situationer. En person kan veta vad som fungerar och inte fungerar i
olika situationer och sdgas ha "affarsndsa”. Denna kunskap bygger pa en form av
fingertoppskénsla. Kénslan, tillsammans med ett formellt styrverktyg kan vara
avgorande da det galler att ta beslut inom foretaget En tanke ar att respondenternas
arbete med de formella styrverktygen paverkas av bade respondenternas larandestil,
deras tysta kunskap och foretagets behov. Den tysta kunskap respondenterna anvander
sig av i arbetet med de formella styrverktygen framgar tydligast da intervjuerna med
respektive respondent studeras “mellan raderna”. Samtliga respondenter forstar fragorna
om tyst kunskap och verkar pa det klara med att det finns ndgot som skulle kunna kallas
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6 SLUTSATSER OCH AVSLUTANDE DISKUSSION

tyst kunskap. Samtliga respondenter kan ocksa i nagon man relatera detta begrepp till
andra personer pa foretaget. Det framkommer dock ett problem i undersokningen av
detta fenomen. Den tysta kunskapen verkar vara just tyst. Polanyis teorier, om att en
person kan inneha kunskapen och utféra den utan att tydligt kunna uttala handlingen
samt endast forma omedvetna tankar om den, verkar stdmma till den grad att det blir
svart att genomfdra undersokningen. Flertalet respondenter kunde genast aterge
situationer da andra pa foretaget anvander den tysta kunskapen. Respondenterna A, D
och E anger till exempel att foretagets séljare besitter tyst kunskap i arbetet.
Respondenterna B och F talar istallet om den erfarenhetsmassiga tysta kunskap som
finns hos de personer som funnits med pa foretaget sedan starten och respondent C talar
om den tysta kunskap som anvénds i kontakterna med underleverantorerna. Det verkar
som att det ar lattare for respondenterna att iaktta andra och aterge denna tysta kunskap
an att betrakta sig sjélva och sitt eget arbete for att se hur den tysta kunskapen anvands.
Forfattarna till denna uppsats anser att det skulle ga att fa fram mer information om hur
den tysta kunskapen anvands da det géller de formella styrverktygen, men att det da
hade behovts mer ingdende studier som till exempel att folja en respondent och
observera dennes arbete under en langre tid.

I studierna kring amnet tyst kunskap har forfattarna till denna uppsats upprepade ganger
stott pa teorier om att den tysta kunskapen gar forlorad da foretag mer och mer forsoker
“arkivera” de anstélldas kunskaper i foretagets databaser. Forfattarna till denna uppsats
anser ddaremot att de anpassade datasystem som foretagen bygger ofta kommer att
innehalla en form av "inbaddad” tyst kunskap som ar individuell for varje foretag och
saledes kommer hela foretaget till godo, istéllet for bara en person. Denna "inbaddade
kunskap” kommer saledes att utgéra en konkurrensfordel for just det foretaget.
Forfattarna anser att foretag som forstatt vardet av datorer som hjalpmedel och har sett
till att anpassa de databaserade styrverktygen till den egna verksamheten har ett
forsprang.

| detta uppsatsarbete var det forfattarnas intention att soka forhallandet mellan
omradena “gapet” mellan teori och praktik inom de formella styrverktygen, larande
enligt Kolbs larandestilar, tyst kunskap enligt Polanyis teorier och den aktuella
situationen i smaforetag. Sambanden mellan dessa omraden ar dock komplexa och
kraver fortsatta studier.

6.3 Forslag pa fortsatta studier
Under uppsatsens gang har forfattarnas intresse vackts rérande ytterligare omraden
mdjliga att studera.

Det vore intressant att studera en stdrre grupp respondenter som verkar inom samma
bransch och deras larandestilar. Detta eftersom branschen kan paverka i vilken
utstrackning som respondenterna anvander de formella styrverktygen och att foretagets
behov da gar fore den ekonomiansvariges larandestil. Dessutom skulle det vara
intressant om samtliga respondenter arbetar pa foretag som alla befinner sig i samma
mognadsfas, det vill sdga om samtliga foretag &r till exempel nyetablerade och unga
eller etablerade och mogna.
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For att ytterligare utreda vilket samband som féreligger mellan hur mycket information
den ekonomiansvarige behover och dennes l&randestil kan den ekonomiansvariges
informationsbehov studeras mer ingdende. Det skulle dven vara av intresse att anvanda
fler modeller for att faststélla hur den ekonomiansvariga & som person och hur denne
arbetar med de formella styrverktygen.

For att erhalla en djupare forstaelse for hur den tysta kunskapen paverkar de
ekonomiansvarigas arbete krévs att de ekonomiansvarigas arbete studeras under en
langre tidsperiod. Att folja en ekonomiansvarig skulle gora det lattare att fa grepp om
dennes tysta kunskap och hur den anvénds. Detta eftersom det har visat sig i denna
undersokning att de ekonomiansvariga har haft svart att sjalva satta ord pa sin egen tysta
kunskap.
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Bilaga 1: Brev till respondenter

School of Economics

and Commercial Law
GOTEBORG UNIVERSITY

Tack for att Ni vill medverka i denna undersokning!

Vi kontaktade Er for nagra dagar sedan angaende en tid for intervju. Av denna
anledning skickar vi Er nu detta brev for att ytterligare fortydliga avsikten med
undersokningen.

Vi dar tre studenter som laser tredje aret pa civilekonomprogrammet pa
Handelshogskolan vid Goteborgs universitet. Vi skriver just nu var kandidatuppsats
inom foretagsekonomi och har valt att undersoka ekonomistyrningen i smaféretag.

Vid intervjutillfallet kommer vi att stalla ett antal fragor rérande produktkalkylering,
budgetering och prestationsméatning (nyckeltal). Vi vill undersdka hur dessa verktyg
anvands och om Ni eventuellt anvander Er av andra verktyg.

Vidare kommer fragor att stdllas angaende Er bakgrund och vi kommer att be Er
rangordna ett antal begrepp som har med l&randestil att gora.

Informationen vi samlar genom vara intervjuer kommer vi sedan att koppla mot tidigare
kunskaper inom omradet.

Ni medverkar frivilligt i denna undersokning och Ni kan avbryta Er medverkan nar som
helst. Svaren som ldmnas under intervjun kommer inte att anvandas for kommersiellt
bruk, utan kommer endast att anvandas i denna undersdkning. Vi har aven tystnadsplikt.
Anonymisering gors bade av foretaget och Er.

Vid ytterligare fragor ar Ni valkommen att kontakta oss eller var handledare
Lars-Eric Bergevarn (e-post: lars-eric.bergevarn@handels.gu.se,
Telefon 031-773 14 64)

Tack pa forhand for Er medverkan i denna underskning. Var vénlig att kontakta oss
snarast vid eventuella forhinder fran Er sida.

Med vanliga hélsningar,

Mikaela Adiels Sara EImquist Elin Ohlsson
FORETAGSEKONOMISKA INSTITUTIONEN Box 610 Telefon:
DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION SE 405 30 Goteborg 031-773 10 00 Véxel

Goteborg University School of Economics and Commercial Law Sweden Int +46 31 773 10 00



Bilaga 2: Intervjuguide

Inledning

Vi laser var nast sista termin pa Handelshogskolan vid Goteborgs universitet och samlar
information till var kandidatuppsats inom ekonomistyrning. Under studietiden lar vi oss
om ekonomistyrning som mestadels verkar anpassad for stora foretag och vi vill forsdka
forsta hur det fungerar i verkligheten. De flesta foretagen i Sverige har trots allt farre an
femtio anstdllda och det skulle vara intressant att se vilken ekonomistyrning som
anvands i praktiken och varfor, samt att se hur en ekonomiansvarig arbetar.

Atta intervjuer och litteraturstudier kommer leda fram till var uppsats. Uppsatsen
kommer att vara offentlig handling, men vi kommer inte att bendmna foretag eller
personer med namn och vi kommer inte heller rapportera om nagot specifikt foretag till
Tillvaxt 2000.

Nagon fraga innan vi borjar?

Allmanna fragor om foretaget (kontrollera att tidigare framtagen foretagsbeskrivning

ar korrekt)

1 Hur lange har foretaget funnits?

2 Hur ser agarstrukturen ut? (Ingar i koncern?) Organisationsstruktur?

3 Vilken bransch verkar foretaget i och vad &r den huvudsakliga
verksamheten/produkterna?

4 Hur manga anstallda har foretaget?

5 Hur stor omséttning har foretaget?

Allmanna fragor om den ekonomiansvarige

6 Vilken befattning har du pa foretaget?

7 Hur lange har du arbetat pa foretaget?

8 Har du arbetat i denna befattning under hela din arbetstid?
9 Har du arbetat pa nagot annat foretag tidigare?

10 Vad har du for utbildning?

11 Hur har du lart dig jobbet?

Fragor om de formella styrverktygen: produktkalkylering, budgetering och
prestationsmatning
12 Ar det nagot av dessa tre verktyg som inte anvands av foretaget?

Fragor om delomradet produktkalkylering

Allmant

13 Vilka produktkalkyler upprattar du?

14 Vad innehaller de? (sjalvkostnads- eller bidragskalkyler?)

Anvandning

15 Hur kommer det sig att du upprattar denna/dessa produktkalkyleringsmetoder?
16 Nar anvands denna/dessa produktkalkylmetoder?

17 Hur ofta uppréttas produktkalkyler?

18 For vilka kalkylobjekt uppréttas produktkalkyler?



19 Varifran hamtas information till produktkalkylerna? Vilka datakallor anvands?
20 Utfors bade for-/efterkalkyler?
Ja — Varfor, i vilka situationer och av vem?
Nej — Varfor inte?
21 Anser du att era produktkalkyler fungerar tillfredsstallande?
22 Nagot tillfalle da produktkalkyler brukar anvandas men inte fungerar fullt ut?
Ja — Hur gor du da? Anvands annan information?
Nej — Varfor inte?

Forandringar

23 Har du gjort nagra forandringar i foretagets produktkalkylering?
Ja — Varfor och hur gjordes dessa férandringar?
Nej — Varfor inte?

24 Planerar du nagra framtida forandringar i produktkalkyleringen?
Ja — Varfor och vilka fordndringar?
Nej — Varfor inte?

Fragor om delomradet budgetering

Allmént

25 Vilken/vilka typer av budget anvénds i foretaget? Huvud- och delbudgetar?
26 Vilka budgetar upprattar du?

Anvandning

27 Hur kommer det sig att du uppréattar denna/dessa budgetar?

28 Vilken/vilka befattningshavare anvander budgetar i ert foretag?

29 Hur ofta uppréttas budgetar?

30 Varifran hamtas information till budgetarna som upprattas? Anvéands
marknadsundersdkningar, tidigare utfall, redovisningssystemet?

31 Anser du att budgetarbetet fungerar tillfredsstallande?
Nej — Varfor inte?

32 Nagot tillfalle da budget brukar upprattas, men inte fungerar fullt ut?
Ja — Hur gor du da? Anvands annan information?
Nej — Varfor?

Foréndringar

33 Har du gjort nagra forandringar i foretagets budgetarbete?
Ja — Varfor och hur gjordes dessa férandringar?
Nej — Varfor inte?

34 Planerar du nagra framtida forandringar i budgetarbetet?
Ja — Varfor och vilka forandringar?
Nej — Varfor inte?

Fragor om delomradet prestationsmatt (ett samlingsnamn for nyckeltal,
finansiella- och icke-finansiell matt, branschspecifika matt och sa vidare.)
Allmant

35 Vilka prestationsmatt upprattas pa foretaget?

36 Vilka prestationsmatt anvander/uppréattar du som ekonomiansvarig?

37 Hur ar de uppbyggda? Beskriv och exemplifiera garna.

38 Ar det nagra av foretagets prestationsmatt som ni konstruerat sjélva?



Anvandning

39 Hur kommer det sig att du beraknar denna/dessa prestationsmatt?

40 Vilken/vilka befattningshavare anvander prestationsmatt i ert foretag?

41 Hur ofta beréknas prestationsmatt?

42 Varifran hamtas information till prestationsmatten som beraknas? Anvéands
redovisningssystemet, listor pa produktionsutfall, forsaljningsvolymer?

43 Anser du att prestationsmatningen fungerar tillfredsstallande?
Nej — Varfor inte?

44 Nagot tillfalle da prestationsmatt brukar beraknas, men inte fungerar fullt ut?
Ja — Hur gor du da? Anvands annan information?
Nej — Varfor?

Forandringar
45 Har du gjort nagra forandringar i foretagets prestationsmatning?
Ja — Varfor och hur gjordes dessa férandringar?
Nej — Varfor inte?
46 Planerar du nagra framtida forandringar i foretagets prestationsmétning?
Ja — Varfor och vilka fordndringar?
Nej — Varfor inte?

Tyst kunskap
47 Sager ordet tyst kunskap dig nagot?

Forklaring: Det brukar sagas vara kunskap som inte gar att forklara eller satta ord pa
och som inte bygger pa en uttalad handling utan baseras pa personlig erfarenhet.

48 Ar det ndgot som du kanner att du anviander dig av inom de omréden vi har berort?
Produktkalkylering? Budgetering? Prestationsmatt?
Ja — Pa vilket satt?
Nej — Varfor inte?

Larande

49 Vilka &r huvudskélen till att du anvander dig av just de metoder och arbetssétt som
du som ekonomiansvarig gor idag?

50 Har du i din roll som ekonomiansvarig upplevt att du behdver uppdatera med nya
metoder eller verktyg?
Ja — Pa vilket satt? Hur har du gatt tillvaga?
Nej — Varfor inte?

51 Hur skulle du beskriva ditt/dina satt att 16sa problem?



Bilaga 3: Underlag vid gradering av anvandningen av de formella styrverktygen

Respondent A

Produktkalkylering

Anvands endast i viss utstrackning. Tittar i stort pa var prisnivan ligger
pa marknaden. | och for sig TB, men fritt for siljarna att satta priser.
Delegerat. Deras loner baseras pa detta. Viktigare med séljfokus och
séljarna &n “finlir’ med produktkalkyler.

Budgetering

++

Framst forsaljningsbudget. Foregdende ars utfall samt hur det ser ut pd
marknaden anvénds. "Bollas” fram och tillbaka med budgetforslag.
Numera ar budget ihopkopplad med redovisningen och det gor det
lattare att folja upp. Tidigare erfarenheter "—Inte lata bli alltfor
omfattande”.

Prestationsmatning

+++

Dagligen sammanstélls rapporter 6ver hur forséljningssiffrorna ser ut.
Aven orderstock och antal samtal per dag & mycket viktigt. Alla méts
med anpassade matt. Soliditet och rantabilitet vid bokslut. Respondenten
anvander bade egenutvecklat system och nyinkopt affarssystem.

Respondent B

Produktkalkylering

| viss utstrackning. Péslag ar utrdknade, men mest ”pa en hoft”.
Beroende av leverantérers utbud. Gar pd “kansla” vid inkop.
Forséljningspris tas fram genom att "tdnka efter ganska raskt vad
markandspriset ar idag och kanna efter hur trenderna pa marknaden
kdnns”. Prissattning mer pa kansla vid nya produkter och testar sig fram
om osékra pa pris. Efterkalkyler ej lonsamt idag, (alltfor tidskravande).
Mer lénsamt att ga pé kansla.

Budgetering

++

Nytt budgetarbete. Foretagets redovisningssystem &r utgéngspun_lgten.
Kontoplan har brutits ned i undergrupper per arbetsgrupp. Aven
foregdende utfall anvands. Anvands for att engagera anstallda.

Prestationsmatning

+++

Foretagets egentillverkade affarssystemet och redovisningssystemet
anvands. Fem prestationsmatt tas fram (ej traditionella, anpassade och
paverkbara for anstallda). Bel6ningssystem baserat pa dessa.

Respondent C

Produktkalkylering

+++

Egenutvecklat datasystem anvénds och ar konkurrensfordel. Héansyn tas
till information om kund, produktkostnad, inbyte, rabatter, finansiering
och konkurrenter for varje affar. Aven information fran underleverantor
en gang per manad. Alla skall kunna lasa varandras. Affarsmannaskap ar
viktigt.

Budgetering

Inte sarskilt budgetstyrda. Hansyn till olika kontors tidigare utfall,
situation och kommande kostnader. Aven hur kundstock kan forvéntas
vaxa. Del- och huvudbudgetar. Lite tid p& budget eftersom fokus ar att
jaga afférer.

Prestationsmatning

++

Nyckeltalsstyrning anvands i hog grad. Stdndig uppdaterad statistik dag
for dag fran egenutvecklat system. Marginal kopplat till volym star i
fokus och &r spridd modell pa féretaget. Aven omséttning per anstilld,
tillvdxt och vinst maéts. Ej soliditet och réntabilitet eftersom
sjalvfinansierade.




Respondent D

Produktkalkylering

Alla kostnader tas med for varje produkt, men ej for detaljerat da "tid ar
dyrbart”. Séljchef har ansvar. Egentillverkad prissattningsmall som
justeras efter konkurrenssituation. Saljarna vet att ej gd under viss niva.
Tumregel; minimum 10 % marginal. Uppféljning varje vecka.

Budgetering

++

Hénsyn till gamla budgetar och séljchefs kéansla for konkurrensen idag.
Successiv uppfoljning, brukar Overensstdmma. Vilka forvantningar
foretaget har kan utldsas i budget. Dock mycket gissningar i budget och
kénna av marknaden.

Prestationsmatning

Lageromséttningen och lageromséttningshastigheten.  Soliditet och
rantabilitet p& eget kapital vid bokslut. TB dagligen. Vissa matt har valts ut
som passar foretaget. Anvands framst av respondent och VD.

Respondent E

Produktkalkylering

Respondent tagit fram egen kalkyl med hénsyn till arbetstimmar och
materialkostnad. Svart att fa fram precis information till egen produktion.
Forsaljning och inkdpspris via bokforingssystem. Delegerat. Enskilda
produkter kalkyleras ej. Allmédn kunskap vilka priser och rabatter.
Efterkalkyler onddiga, "om vi aker pa nagra smallar sa loser det sig anda”.

Budgetering

Nytt budgetarbete. Diskussioner med 6vriga pa foretaget. Varje avdelning
har egen budget. Interndebiteringar. Budget skapar ordning och leder till
effektivitet. Anvéands vid beslut om nyanstéllning.

Prestationsmatning

Marginal och omsattning (omsattningsrapport per séljare). Analysprogram
i bokforingsprogram  visar  likviditets- och  kassastéllning.
Vinstutdelningssystem.

Respondent F

Produktkalkylering

+++

Framst sdljavd. Hénsyn tas till prognostiserad foérséljning, marknaden,
rabatter i databaserad prismatris med kundregister kopplat till.
Forandringsarbete har gjorts. Prismatriser har utvecklats av respondent
och VD och fungerar tillfredstéllande. Enkla efterkalkyler.

Budgetering

+++

Anvénder redovisningssystem och forsaljningsstatistik tillsammans med
VD:ns och saljarnas kompetens. Varje person dr kostnadsstalle. Hansyn
till sasongsvariationer. Del och huvudbudget. Uppféljning varje manad.

Prestationsmatning

+++

Forséljning, kreditdagar per kund, omséttningshastighet, soliditet,
likviditet, kassaflodesanalys och resultatrakning en gang per manad. Fast
manadslon med bonus for siljare som stdms av mot uppsatta
forsaljningsmal och kostnader.

Respondent G

Produktkalkylering

Inte mest aktuellt i dagslaget. Offerter och “underlag”. Nytt affarssystem
for kalkylering. Definierar vad som skall méatas med ansvariga for varje
avdelning. Tidsétgdng och materialkostnader per produkt och
forsaljningsprojekt.  Standardkostnader for hardvaran. Mjukvaran
betraktas som projekt. Hansyn till marknaden/efterfragan. Men “inte
tillrcklig kunskap om produkt &nnu”.

Budgetering

+++

Anvénds som utbildnings-, styr- och beslutsverktyg. Respondent
ansvarig som vidare delegerar ut pa avdelningsansvariga som besitter
information. Séljarna sétter upp egen forsaljningsbudget. Sedan till VD
och slutligen tillbaka till respondent. Hansyn till marknadsandelar och
tidsplaner for ansvariga. Del- och huvudbudget. Viktigaste &r
forsaljningsbudgeten.

Prestationsmatning

+++

Likviditet, kassaflodesanalys ar viktigast eftersom tillvaxtforetag. Aven
skuldsattning samt nettorérelsekapital i relation till forsaljning och
kundfordringar.  Orderstock och  orderprojekt. ~ Sammanstéller
overgripande lonepolicy. Mal att “kanalisera” framgangsméatt pa
anstélldas arbete.




Respondent H

Produktkalkylering

+++

Integrerat datasystem anvénds. Tar hdnsyn till tjanste-, artikel och
understrukturskostnader. Kalkyl uppdateras da artiklar med annat pris
borjar anvéndas i produktionen. Hansyn till marknaden och foretagets
kundsegment. Foljer TB pa alla produkter genom justerade och
integrerade datasystemet. Fungerar tillfredsstéllande.

Budgetering

Arbetar inte med "klassisk” budget. Arbetar med jamforelsetal frén
foregdende ar. Onskad forsaljningsniva tas fram. Budget ar viktigt men
nedlagd arbetstid skall vara anpassat efter behov.

Prestationsmatning

Endast nyckeltal for rsredovisning. Rapporter fran produktionen kan ej
tas fram i dagsldget, vilket vore onskvart. Jobbar pa att fi fram
effektivitetsmatt och forfina méttal.




Bilaga 4: Underlag vid gradering av respondenternas informationsanvandning

Respondent A

Produktkalkylering

270% lades pa inkopspriset tidigare. Numera tittar de i stort pd var
prisnivan ligger p marknaden. | och for sig TB, men fritt for saljarna satta
priser. Delegerat. Deras léner baseras pa detta.

Budgetering

Budget ihopkopplad med redovisning genom ett program som respondent
A sjalv har byggt. Foregdende ars utfall samt hur det ser ut pd marknaden
anvands.

Prestationsmatning

Dagligen sammanstalls rapporter 6ver hur forsdljningssiffrorna ser ut.
Aven orderstock och antal samtal per dag &r mycket viktigt. Alla méts med
anpassade matt. Soliditet och rantabilitet vid bokslut.

Respondent B

Produktkalkylering

Paslag ar utrdknade, men mest "pa en hoft”. Gar pa "kansla” vid inkdp.
Forsaljningspris tas fram genom att "tdnka efter ganska raskt vad
markandspriset ar idag och kéanna efter hur trenderna pa marknaden
kanns”. Prissattning mer pa kansla vid nya produkter och testar sig fram
om osdkra pd pris. Efterkalkyler ej loénsamt idag da det ar alltfor
tidskréavande. Blir mer I6nsamt att g pa kénslan.

Budgetering

Foretagets redovisningssystem ar u_t_géngspunkten. Kontoplan har brutits
ner i undergrupper per arbetsgrupp. Aven foregaende utfall anvands.

Prestationsmatning

Affarssystemet och redovisningssystemet anvands. Fem prestationsmétt tas
fram (ej traditionella, paverkbara for anstallda).

Respondent C

Produktkalkylering

Hénsyn tas till info om kund, produktkostnad, inbyte, rabat;ler, finansiering
och konkurrenter med hjalp av egenutvecklat system. Aven info fran
underleverantor en gang per manad. Alla skall kunna lasa varandras.

Budgetering

Hansyn till olika kontors tidigare utfall, situation och kommande
kostnader. Aven hur kundstock kan forvantas vaxa. Del- och
huvudbudgetar.

Prestationsmaétning

Standig uppdaterad statistik dag for dag frdn egenutvecklat system.
Marginal kopplat till volym star i fokus och ar spridd modell pa foretaget.
Aven omsittning per anstélld, tillvéxt och vinst méts. Ej soliditet och
réntabilitet eftersom sjalvfinansierade.

Respondent D

Produktkalkylering

Alla kostnader tas med for varje produkt, men ej for detaljerat da “tid &r
dyrbart”.

Budgetering

Héansyn till gamla budgetar och séljchefs kansla for konkurrensen idag.
Mycket gissningar i budget. Kédnna av marknaden.

Prestationsmatning

Lageromsattning och lageromsattningshastighet. Soliditet och réantabilitet
pa eget kapital vid bokslut. TB dagligen. Vissa matt har valts ut som passar
foretaget.

Respondent E

Produktkalkylering

Egen kalkyl med hansyn till arbetstimmar och materialkostnad. Svart att fa fram
precis information till egen produktion. Forséljning och inkdpspris via
bokfdringssystem. Delegerat. Enskilda produkter kalkyleras ej. Allméan kunskap
vilka priser och rabatter. Efterkalkyler onddiga, “om vi dker pd ndgra sméllar sa
I6ser det sig anda”.

Budgetering

Arbetet under utveckling. Diskussioner med &vriga pa foretaget. Varje
avdelning har egen budget. Interndebiteringar.

Prestationsmatning

Marginal och omséttning (omsattningsrapport per saljare). Analysprogram i
bokfoéringsprogram visar likviditets- och kassastallning.




Respondent F

Produktkalkylering

Hénsyn tas till prognostiserad forsaljning, marknaden, rabatter i

databaserad prismatris med kundregister kopplat till.

Budgetering

Anvénder redovisningssystem och forsaljningsstatistik tillsammans med
VD:ns och séljarnas kompetens. Varje person &r kostnadsstélle. Hansyn till
sasongsvariationer. Uppféljning varje manad.

Prestationsmatning

Forséljning, kreditdagar per kund, omséttningshastighet, soliditet,
likviditet, kassaflodesanalys och resultatrakning en gang per manad. Fast
manadslon med bonus for saljare som stims av mot uppsatta
forsaljningsmal och kostnader.

Respondent G

Produktkalkylering

Offerter och "underlag”. Nytt affarssystem for kalkylering. Definierar vad
som skall matas med ansvariga for varje avdelning. Tidsatgdng och
materialkostnader per produkt och forsaljningsprojekt. Standardkostnader
for hdrdvaran. Mjukvaran betraktas som projekt.

Budgetering

Skall delegeras ut pd avdelningsansvariga som besitter information.
Séljarna sétter upp egen forsaljningsbudget. Sedan till VD och slutligen till
respondent. Hansyn till marknadsandelar och tidsplaner for ansvariga. Del-
och huvudbudget.

Prestationsmatning

Likviditet, kassaflodesanalys och skuldsattning. Nettororelsekapital i
relation till forsaljning och kundfordringar. Orderstock och orderprojekt.
Sammanstaller évergripande 16nepolicy.

Respondent H

Produktkalkylering

Integrerat datasystem anvands. Tar hansyn till tjanste-, artikel- och
understrukturskostnader. Kalkyl uppdateras da artiklar med annat pris
borjar anvéndas i produktionen. Hansyn till marknaden och foretagets
segment.

Budgetering

Arbetar med jamforelsetal fran foregdende &r, ej “klassisk” budget. Onskad
forséljningsniva tas fram.

Prestationsmétning

Endast nyckeltal for arsredovisning. Rapporter fran produktionen kan ej
tas fram i dagslaget.




