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Titel: Tillvaxt och styrverktyg — forekomst av formella ekonomiska planerings- och
styrverktyg i smaforetag i tillvaxt

Bakgrund och problem: En stor del av den ekonomiska planering och styrning som
anvands i smaforetag ar forenklade former av traditionella verktyg framstéllda for stora
foretag. Det ar manga smaféretag som inte anvander nagon form av ekonomistyrning alls
utan arbetar med intuition och fingertoppskénsla. Avsaknaden av formella styrverktyg i
smaforetag samt ekonomistyrningens inverkan pa foretagets tillvaxt och vice versa leder
oss fram till uppsatsens problem; Hur skiljer sig férekomsten av formella ekonomiska
planerings- och styrverktyg at éver tiden, mellan olika smaféretag i tillvaxt i olika
branscher?

Syften: Att beskriva formella ekonomiska planerings- och styrverktyg och dess
forekomst i smaforetag i tillvaxt, hur dessa skiljer sig at mellan smaféretag i branscherna
tillverkning, handel och tjanster samt hur dessa utvecklats i de aktuella féretagen dver tid.
Syftet ar aven att utifran tidigare kunskap forklara eventuella skillnader och orsakerna till
dessa.

Avgransningar: Uppsatsen har avgransats till att undersdka forekomst av formella
ekonomiska planerings- och styrverktyg, och i viss man mindre formella ekonomiska
styrverktyg, i smaforetag i tillvaxt. Foretagen innefattas att ha mellan 10 till 30 anstallda.
Ytterligare avgrénsning har gjorts till att enbart uppta Goteborgsregionen.

Metod: Uppsatsen har en kvalitativ metod. Valet av smaforetag i tillvaxt gjordes med
hjalp fran Business Region Goteborg. Kvalitativa intervjuer har genomforts pa nio olika
foretag. FOretagen kategoriseras i branscherna tillverkande-, handels- och tjansteforetag.
Det empiriska materialet har analyserats utifran den teoretiska referensramen dar
eventuella samband och skillnader kan urskiljas. Avslutningsvis har de slutsatser som
forfattarna for foreliggande uppsats kunnat dra lagts fram och en diskussion kring dessa
fors.

Resultat och slutsatser: Studiens resultat och slutsatser visar att forekomsten av
formella ekonomiska planerings- och styrverktyg i smaforetag i tillvaxt varierar efter
respektive foretags behov och forutsattningar. Det gar inte att se ett samband mellan
foretagets tillvaxt och férekomsten av dess styrverktyg. Vad som har storre inverkan pa
styrverktygens forekomst ar egenskaper, intressen och ambitioner hos foretagets ledare.



Forslag till fortsatt forskning: Gora en likartad undersokning men se till foretag med
liknande verksamhet i samma bransch. Ett annat alternativ ar att enbart undersoka
tjanstesektorn. Ett tredje om det finns en optimal forekomst av formella ekonomiska
planerings- och styrverktyg i tillvaxtforetag. Fjarde alternativ att underséka smaforetag
med 30 till 50 anstallda. Ett sista kan vara att se projektet Tillvaxt 2000 inverkan pa
smaforetags ekonomiska styrning.
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1 INLEDNING

| uppsatsens forsta kapitel redogoérs for bakgrunden till problemet och formuleringen av
problemet presenteras. Darefter beskrivs uppsatsens syften och avgransningar samt
forfattarnas forforstaelse. Kortfattat redogors aven for uppsatsens metod. | avsnittet ges
slutligen definitioner pa centrala begrepp som har relevans for denna uppsats, detta for
att halla en klar linje och tydlig begreppsapparat arbetet igenom.

1.1 Bakgrund

Smaféretagen i Sverige utgor en vasentlig andel av den ekonomiska tillvaxten och
sysselsattningen. Studier visar att i Sverige ar det sma tillvaxtokningar hos manga mindre
aktorer som bidrar till landets totala tillvaxt (NUTEK, 2003). Samtidigt som de stora
foretagen inte Okar sin sysselsattning inom Sverige ndmnvart oOkar intresset for
smaforetagens betydelse for landets ekonomiska utveckling och for atervaxt av stora
foretag (Edstrom & Lygonis, 1997).

Davidsson et al. (2001) har funnit att den ekonomiska tillvaxten pa samhéllsniva varit lag
i Sverige under en langre tid. Anledningen till detta anses till stor del vara de lagar,
regleringar och andra institutionella forhallanden som géller i landet, vilka anses hamma
en Okad foretagstillvaxt. Kontentan av detta anses bli att den ekonomiska tillvaxten pa
samhallsniva inte ar pafallande stor och att det rader en brist pa tillvaxtforetag i landet.
Den tillvaxt som rader for smaforetag sker uteslutande organiskt, medan storre foretag
snarare tycks vaxa genom uppkop. Med detta i atanke ar det darfor viktigt att skilja pa
vaxande foretag och vaxande verksamhet (Davidsson et al., 2001).

En framgangsfaktor for sma vaxande foretag anses vara att ha kontroll 6ver foretagets
ekonomi och planering. Ekonomistyrning ar ett utforskat omrade for stora féretag, men
huruvida mindre och framfor allt &garledda smaforetag anvander sig av formella
ekonomiska planerings- och styrverktyg ar mindre omskrivet. Stora foretag har bade tid,
kompetens och ekonomiska resurser att tillampa styrverktyg som faststéller och foljer
upp strategier och planer pa olika satt for att na verksamhetens évergripande mal. En stor
del av den ekonomiska planering och styrning som anvands i smaforetag ar forenklade
former av traditionella verktyg framstéllda for stora foretag. Samtidigt ar det manga som
inte anvander nagon form av ekonomistyrning alls utan arbetar med intuition och
fingertoppskénsla. Anledningar till att ekonomisk planering och styrning inte tillampas i
smaforetag ar att det kréaver tid, resurser och kompetens (Andersson, 1995).

Bristen pa ekonomisk kunskap och darmed en samre ekonomistyrning leder ofta till att
nystartade smaforetag inte klarar sig. Det ar darfor betydelsefullt att stimulera
smaforetagande och nyfdéretagande genom 6kad kunskap samt att anpassa ekonomiska
teorier och styrmodeller efter smaféretags forutsattningar (Edstrom & Lygonis, 1997).




1.2 Problemet

Romano och Ratnatunga (1994) utforskar forhallandet mellan smaféretags planerings-
och styrverktyg och foretagens tillvaxt. Med planerings- och styrverktyg avses i deras
studie bade formella styrverktyg och organisatoriska styrverktyg, sa som administration
och ledarskap. De behandlar saledes allt fran budgetstyrning till ledaregenskaper. Studien
behandlar skillnader i styrningen i smaforetag som befinner sig i olika faser i sin tillvaxt.
Romano och Ratnatunga antar att ett smaforetag genomgar en fas av stagnation for att
sedan ga in i nasta tillvaxtperiod da anvandningen av bade formella och organisatoriska
styrverktyg har forandrats (Romano & Ratnatunga, 1994). Deras studie behandlar
emellertid endast tillverkningsforetag. Huruvida resultatet fran rapporten ar tillampbart i
foretag i andra branscher &n tillverkning &r oklart. Andelen nystartade foretag inom
tjanstesektorn ar idag storre till skillnad fran dd@ Romano och Ratnatunga utforde sin
studie. Darfor vill forfattarna av foreliggande uppsats bredda Romano och Ratnatungas
studie genom att &ven inkludera handels- och tjansteféretag. Forfattarna avser &ven att
gora en smalare undersokning av foretagens planerings- och styrverktyg och undersoker
primért formella ekonomiska planerings- och styrverktyg. De formella planerings- och
styrverktyg som kommer att undersokas &ar produktkalkylering, budgetering och
prestationsmétning. Dock kommer dven mindre formella styrverktyg, administration och
ledarskap att understkas. Dels med anledning av att Romano och Ratnatunga granskat
dessa delar i sin studie, dels da forfattarna for foreliggande uppsats anser att dessa delar
emellanat gar in i de formella ekonomiska planerings- och styrverktygen.

Avsaknaden av formella planerings- och styrverktyg i smaforetag samt
ekonomistyrningens inverkan pa foretagets tillvaxt och vice versa leder oss fram till
uppsatsens problem:

Hur skiljer sig forekomsten av formella ekonomiska planerings- och styrverktyg at 6ver
tiden, mellan olika sma tillvaxtforetag i olika branscher?

1.3 Syften

Ovanstaende problem leder fram till att syftet med foreliggande uppsats ar att beskriva
formella ekonomiska planerings- och styrverktyg och dess forekomst i smaforetag i
tillvéaxt, hur dessa skiljer sig at mellan smaféretag i branscherna tillverkning, handel och
tjanster samt hur dessa utvecklats i de aktuella foretagen 6ver tid. Syftet ar dven att
utifran tidigare kunskap forklara eventuella skillnader och orsakerna till dessa.
Uppsatsens fokus ligger pa de formella ekonomiska planerings- och styrverktygen.
Gréansen mellan de formella och de organisatoriska styrverktygen kan dock vara oklara,
darfor valjer forfattarna att inte helt bortse fran den sist namnda.




1.4 Inledande om metod

For att kunna besvara det presenterade problemet kommer forfattarna att arbeta pa
foljande satt. Inledningsvis kontaktades Business Region Goéteborg (BRG) som ar ett
foretag med malséttning att bidra till hog sysselsattning och ett mangsidigt naringsliv i
Goteborgsregionen. BRG driver ett projekt i syfte att stimulera tillvaxten i sma och
medelstora foretag, Tillvdxt 2000. | anslutning till detta och genom forfattarnas
kontaktperson pa BRG kontaktades nio foretag med avsikt att undersdka respektive
foretags formella ekonomiska planerings- och styrverktyg.

Anledningen till att BRG anvandes for att etablera kontakter med intervjuobjekt &r att
BRG har kompetens och insikt i smaforetag i tillvaxt. Foretagen ar handplockade utefter
deras formaga att kunna redogora for hur deras ekonomiska aktiviteter fortlopt de senaste
fem till tio aren och de &r jamnt fordelade Gver branscherna tillverkning, handel och
tjanster. Undersokningen genomfors i form av en kvalitativ intervju med en nyckelperson
pa respektive foretag. Det empiriska materialet behandlas darefter utifran den teoretiska
referensramen. | kapitel tre i foreliggande uppsats presenteras en vidare utveckling av de
metoder forfattarna valt att anvanda.

1.5 Avgransningar

Foreliggande uppsats avgransningar ar gjorda i ett tidigt stadium och ar déarmed inte ett
resultat av undermaligt empiriskt material. Studien avgransas pa tre omraden. Da studien
avser undersoka forekomst av formella ekonomiska planerings- och styrverktyg bortser
forfattarna fran foretagens anvandande av och kunskap om desamma. Trots denna
avgransning belyses aven mindre formella ekonomiska styrverktyg. For att inom ramen
for uppsatsens tidsram uppna sa stor tillforlitlighet som mojligt avgransas
undersokningen till att galla smaforetag i tillvaxt med mellan 10 och 30 anstéllda.
Yiterligare avgransas studien till att enbart behandla smaféretag i tillvaxt belagna i
Goteborgsregionen.

1.6 Forfattarnas forforstaelse

Forfattarna till denna uppsats laser fristaende kurser vid Handelshdgskolan vid Goteborgs
universitet med inriktning pa fordjupningskursen redovisning. Forfattarna har last 60
poang i foretagsekonomi samt Gvriga amnen som ingar i civilekonomutbildningen.
Dessutom har forfattarna l&st kurser i beteendevetenskap och kulturgeografi. Detta bidrar
till att forfattarna besitter en forforstaelse for att i denna uppsats kunna kartlagga vilka
tankbara styrverktyg smaforetag i tillvaxt kan tankas behova utveckla for att en 16nsam
tillvaxt ska kunna ske. Da forfattarna har kontakt med smaféretag sedan tidigare kommer
detta utnyttjas till den grad att samtal med involverade personer i dessa féretag gors.
Detta for att fa kannedom om hur valda begrepp i intervjuguiden uppfattas och skapar
forstaelse gentemot personer som verkar i arbetslivet.




1.7 Centrala begrepp

1.7.1 EKonomistyrning

Med ekonomistyrning utgar forfattarna fran den definition som Ax et al. (2002) anger,
vilken enligt den traditionella definition ar ’Ekonomistyrning avser all den planering och
uppfoljning som bedrivs i ett foretag dar mattenheten &r pengar”. Samtidigt anges ocksa
en modernare definition pa begreppet, ’Ekonomistyrning avser avsiktlig paverkan pa en
verksamhet och dess befattningshavare mot vissa ekonomiska mal””. Nagra omraden som
innefattas av begreppet ekonomistyrning dar produktkalkylering, budgetering och
prestationsmétning. Dessa ar alla finansiella matt, och kommer i foreliggande uppsats att
behandlas som formella ekonomiska planerings- och styrverktyg. Enligt Ax et al.s
definition kan ekonomistyrning aven vara av mindre formaliserad karaktar. Mindre
formaliserade styrverktyg kommer i foreliggande uppsats att behandlas i form av
foretagskultur, larande, medarbetarskap och beléningssystem. | studien av Romano och
Ratnatunga (1994) kompletteras de ovan namnda styrverktygen med ett foretags
ledarskap. Enligt Romano och Ratnatunga (1994) skiljer sig ett foretags ledarskap at da
foretaget befinner sig i olika faser i sin tillvaxt. Detta tar sig &ven uttryck i att foretagets
administrativa funktioner forandras i relation till ledarskapet.

Forfattarna for foreliggande uppsats vill harmed fortydliga att formuleringen formella
ekonomiska planerings- och styrverktyg kan komma att anvandas pa lite olika satt i
uppsatsen. Centralt ar det de formella ekonomiska planerings- och styrverktygen som
asyftas, men da aven mindre formella ekonomiska styrverktyg, ledarskap och
administration undersoks anvands emellanat enbart begreppet styrverktyg. Anledningen
till detta forfarande dr att Romano och Ratnatunga (1994) i sin studie tagit upp
forekomsten av formella ekonomiska planerings- och styrverktyg men &ven mindre
formella ekonomiska styrverktyg, ledarskap och administration. Detta da de olika
styrverktygen emellanat kan anses ga i varandra och darfor inte kan uteslutas.




1.7.2 Smaforetag

Definitionen for smaforetag kan variera beroende pa vilket land eller organisation det ar
som anger definitionen. | Sverige kan en indelning goras for foretag som har farre &n 50
anstillda, men i andra lander kan dock gransen dras vid 250 anstéllda
(www.arbetslivsinstitutet.se). Enligt EU-kommissionen kan en indelning géras utifran tre
olika definitioner pa smaforetag; mikroforetag, litet foretag samt medelstort foretag, se
tabell 1.

Tabell 1:1 EUs definitioner av smaféretag (EU kommissionen 2001)
(Kalla: Antonsson, 2002).

Kriterier Mikroféretag Litet foretag Medelstort féretag

Antal anstallda <10 <50 <250

Arsomsattning eller | - < 7 miljoner euro < 40 miljoner euro

total balansrakning < 5 miljoner euro < 27 miljoner euro

Oberoende - Hogst 25 % av kapital eller roster far
innehas av ett eller flera féretag som inte
sjalv ar sma eller medelstora foretag.

Forfattarna valjer att halla sig till definitionen att ett smaféretag omfattar farre &n 50
anstallda, detta da urvalet for den empiriska undersokningen ligger pa foretag som har
mellan 10-30 anstallda.

1.7.3 Tillvaxt

Inneborden av tillvaxtforetag blir olika beroende pa vem det &r som ger begreppet sin
definition. Enligt Andersson et al. (2002) &r det basta mattet pa tillvaxt
omsiattningsokning, och da ska forandringen i marknadsandelar vara inkluderad. Det
innebar att ett foretag maste vaxa snabbare &n sina konkurrenter (Andersson et al., 2002).
Enligt Andreas Gothberg pa Business Region Goteborg ar definitionen pa ett
tillvaxtforetag att foretaget ska ha haft en positiv omsattningsokning under de senaste tva
till tre aren. Da forfattarna till denna uppsats har blivit tilldelade foretag som ingar i
projektet Tillvaxt 2000, som ligger under Business Region Goteborg, kommer
tillvaxtforetag att automatiskt falla under den bendmning som Goéthberg namner.
Samtidigt tas endast foretag som haft en organisk tillvaxt upp, vilket da innebér att
foretag som vaxt via uppkdp utesluts.




1.8 Uppsatsens fortsatta disposition

Kapitel 2
| detta kapitel redogérs for den referensram som uppsatsen ligger till grund for. Tre

ekonomiska formella planerings- och styrverktyg presenteras och vidare tas dven mindre
formella styrverktyg upp. Definitionen for ett tillvaxtforetag beskrivs och forfattarna
belyser vad som finns skrivit sedan tidigare inom smaforetag i tillvaxt samt hur styrning
inom dessa kan se ut.

Kapitel 3
I detta kapitel redog6rs for den metod som forfattarna valt att anvénda sig av vid

uppsatsens genomfdérande. Upplysningar lamnas om datainsamling, och da vilka primér-
och sekundardata som samlats in. Dessutom har en utvérdering av primérdata gjorts samt
en beskrivning av analysens genomférande. Vidare diskuterar forfattarna uppsatsens
validitet, reliabilitet och eventuell kallkritik som kan laggas fram.

Kapitel 4
| detta kapitel presenteras den empiriska undersokningen, vilken grundade sig pa en i

forhand utarbetad intervjuguide. Forfattarna ger en sammanstillining av de nio
intervjuernas resultat. De tillverkandeforetagen presenteras forst och foljs av
handelsforetagen och sist tjansteforetagen. For respektive foretag gors en historisk
utveckling dar syftet ar att fanga upp hur tillvaxten framskridit. Vidare redogors for de tre
ekonomiska formella planerings- och styrverktygen samt eventuella mindre formella
styrverktyg.

Kapitel 5
| detta kapitel gors en analys som baseras pa dels den referensram som legat till grund for

uppsatsen, dels det empiriska resultat som forfattarna lagt fram i sin undersékning. De
samband och paralleller som kunnat pavisas lyfts fram, samtidigt som avvikelser beaktas
och analyseras. Uppdelningen gors forst per styrverktyg och foretag, och sedan tas
mindre formaliserad styrning, ledarskap och administration upp. Vidare analyseras
eventuella samband och skillnader de tre branscherna emellan.

Kapitel 6
| detta kapitel presenteras de slutsatser som forfattarna kunnat dra av den gjorda analysen.

Har framkommer aven forfattarnas egna asikter och funderingar. Avslutningsvis tas
forslag upp om vidare forskningsarbete inom omradet.




2 Referensram

Foreliggande kapitel innehaller uppsatsens referensram som syftar till att beskriva de
utvalda formella ekonomiska styrverktygen, vad ett tillvaxtforetag ar och forskning kring
hur tillvaxt utvecklas samt ekonomistyrningen i Sveriges smaforetag idag.

2.1 Ekonomiska styrsystem och dess verktyg

Ekonomisystem ar ett informationssystem dar indata registreras, bearbetas och lagras for
att kunna producera ekonomiska rapporter. Ekonomisystem &r ocksa en bred beteckning
pa ett foretags samtliga ekonomiska styrverktyg, vilka anvéands for att uppna foretagets
affarsidé och verksamhetsmal (Bergstrom & Lumsden, 1993). Verktygen ligger till grund
for planering, styrning och beslutsfattande inom ett foretag (Drury, 1997).

Forfattarna har valt att i forsta hand underséka formella styrverktyg. |
Controllerhandboken (2004) tar Samuelson upp tre aspekter som alla anses inkluderas
inom ekonomistyrning och da framst de formella styrverktygen. Det forsta ar strategi
vilket innebdr att foretaget maste visa vilken inriktning och vilken affarsidé som foretaget
bygger pa. Huruvida strategi och affarsidé ska innefattas i det formella styrsystemet kan
diskuteras. FOr de foretag som dock verkar i en affarsmiljo dar standigt nya forandringar
rader kan affarsidé och strategier standigt behdva omprovas och tillfaller da inom
processen for det formella styrsystemet. Strategier som kan tankas behova forandras pa
grund av andrade forhallanden ar verksamhetsplaner, 16nsamhet och kapitalbehov. Det
andra &r ettarsstyrning, vilket inbegriper att foretaget bor planera och félja upp sin
verksamhet bade ett ar bakat och ett ar framat i tiden. Detta gors lattast med hjélp av
budgetar och rullande prognoser. Vidare finns den operativa styrningen som bygger pa
att produktiviteten ar sa effektiv som majligt (Samuelson, 2004). Enligt Ax et al. (2002)
anses formella styrverktyg vara ekonomistyrningens tekniker och innefattas av foljande

begrepp.

«  Produktkalkylering: sammanstallningar av intakter och/eller kostnader.

. Budgetering: handlingsplan for forvantad ekonomisk stallning och resultat.

« Intern redovisning: utarbetad for den interna informationen i foretaget.

. Standardkostnader: pa forhand bestamda varden som kan ge bra férutsattningar
for kostnadskontroll.

« Internprissattning: for varor och tjanster som levereras internt inom foretaget.

«  Prestationsméatning: sker for att foretaget ska kunna mata och jamféra olika
prestationer.

. Malkostnadskalkylering: syftar till att fokus ldggs pa produkterna medan de &r
under utveckling, detta for att pa forhand kunna bestamma vad en produkt far
kosta att framstélla.

. Benchmarking: for att ta efter andra framgangsrika foretags verksamhetsprocesser
och pa sa satt bidra till egen positiv utveckling.

. Processtyrning: stravan att standigt forsoka uppna lagre kostnader, hogre kvalitet
etc.




For uppsatsens fortsatta undersokning valjer forfattarna att endast ta upp de tre begreppen
produktkalkylering, budgetering samt prestationsmétning.

2.1.1 Produktkalkylering

Produktkalkylering &r att sammanstalla intdkter och/eller kostnader for ett visst
kalkylobjekt i en viss kalkylsituation (Ax et al., 2002). Vad som é&r kalkylobjekt ar
beroende av vad for slags verksamhet foretaget bedriver och kan vara allt fran produkter,
tjanster och kunder till hela marknader och enskilda aktiviteter. Produktkalkyler
forekommer i manga olika situationer; sasom av beslutsfattande, uppféljande, strategisk,
taktisk och operationell karaktar. Andamalet med produktkalkylering kan vara av
varierande slag; sdsom prissattning, lonsamhetsherakning, kostnadskontroll och val av
produkt, volym och tillverkning (Drury, 1997; Ax et al., 2002; Alnestig & Segerstedt,
2002). Det kan finnas manga osékerheter och svarigheter forknippande med att utforma
en produktkalkyl. Utformningen beror pd saval objektiva fakta om paverkande
omstandigheter sasom subjektiva uppfattningar om faktorer som har okénda eller icke
kvantifierbara ekonomiska konsekvenser. En produktkalkyl utgér darfor endast en
forenklad bild av den verklighet ett foretag amnar basera sina kalkyler pa. Dessutom kan
andra typer an ekonomiska konsekvenser verka som beslutsunderlag i en beslutssituation
(Ax et al., 2002).

Det finns tva grundlaggande satt att utfora produktkalkylering; sjalvkostnadskalkylering
och bidragskalkylering. Under 1990-talet anvdnde hela 90 % av Sveriges foretag
sjalvkostnadskalkylering och metoden har haft paverkan pa normer inom bade
redovisning och budgetering (Ax et al., 2002). Sjalvkostnadskalkyleringen tar
utgangspunkt i att ett objekt skall bara alla kostnader det anses ge upphov till, dven
indirekta kostnader. Denna metod tar langre tid att arbeta med &n bidragskalkylering, men
avsikten ar att ge en langsiktigt mer rattvis bild av kostnaderna for objektet. Syftet med
att gora sjalvkostnadskalkyler &r att se om exempelvis en produkt eller en aktivitet &r
I6nsam. En annan anledning till att man gor denna typ av kalkylering ar att den &r till stor
hjalp vid prissattning av produkten eller aktiviteten i fraga (Drury, 1997;Samuelson,
2004).

Sjalvkostnadskalkylering kan delas upp i tvd huvudmetoder. Antingen berdknas
sjalvkostnader for en viss tidsperiod och anvéands oftast da ett foretag kalkylerar en vara
eller flera varor som liknar varandra och &r lika resurskravande, sa kallad
periodkalkylering. Alternativt bortses fran tidsaspekten och kostnaderna beréknas da for
ett specifikt objekt sasom en order eller ett projekt, sa kallad orderkalkylering. Vélkanda
typer av orderkalkylering ar palaggsmetoden och ABC-kalkylering (Drury, 1997; Ax et
al., 2002).

Bidragskalkylering utmarks till skillnad fran sjalvkostnadskalkylering av en ofullstandig
kostnadsfordelning och syftet &r att bestdimma kostnaderna som fororsakas av ett visst
kalkylobjekt, sa kallade sarkostnader. Foretagets kostnader som inte omfattas av dessa
kostnader omnamns samkostnader och dessa maste pa sikt tackas av det resultatbidrag
respektive objekt genererar (Ax et al., 2002). Liksom sjélvkostnadskalkylering kan




bidragskalkylering antingen goras per en tidsperiod for ett, eller flera liknande, objekt
(periodkalkylering) eller for ett specifikt objekt (orderkalkylering). Orsaker till att ett
foretag anvander sig av bidragskalkylering kan exempelvis vara att faststélla ledig
kapacitet eller att urskilja vilken produkt som har hogst tdckningsbidrag (Samuelson,
2004).

Valet mellan sjalvkostnadskalkylering och bidragskalkylering & omdiskuterad. Val och
utformning av kalkyl maste anpassas till foretagets struktur, finansiering, organisation,
marknad osv. Manga foretag har egna system som bendamns mellan- eller
kombinationsformer av sjalvkostnads- och bidragskalkyler (Alnestig & Segerstedt, 2002).

2.1.2 Budgetering

Budgeteringen &r en del av ett foretags planering. En budget uttrycker en organisations
forvantningar och ataganden om ekonomiska konsekvenser for en kommande period. En
budget visar vad en organisation forvantar sig skall hdnda den narmsta framtiden, och
ofta bygger prognoser pa tidigare handelser (Ax et al., 2002). En budget kan upprattas pa
olika satt. Ett satt ar att foretagets hogsta ledning utformar budgetmal som bryts ned till
organisationens olika delar. Detta sétt kallas nedbrytningsmetoden och inkluderar endast
fa personer. Ett annat satt ar att budgetmalens uppstallande startar pa foretagets lagsta
niva och darefter sammanstalls for en Overgripande niva. Detta sétt kallas
uppbyggnadsmetoden och inkluderar langt fler personer i foretagets budgetprocess
(Samuelson, 2004). Budgeteringen staller ofta omfattande krav pa bade tid och finansiella
resurser. Ett viktigt kriterium for ett foretag ar att budgeteringens nytta dverstiger dess
kostnader. Vilken nytta ett foretag kan ha av budgeteringen beror pa vilken typ av
verksamhet foretaget bedriver, men nagra exempel pa omraden som kan téankas gynnas av
budgetforfarandet ar planering, samordning, ansvarsfordelning, malséttning och
kommunikation (Ax et al., 2002). Budgeteringen sker genom planering for olika delar av
verksamheten i form av delbudgetar. Delbudgetar kan upprattas for saval kostnader som
intdkter, exempelvis investeringar, personal och forsaljning (Drury, 1997; Ax et al.,
2002). Dessa sammanstédlls sedan till huvudbudgetar. Det finns tre typer av
huvudbudgeter; likviditetsbudget, resultatbudget och budgeterad balansrékning (Ax et al.,
2002).

Likviditetsbudgeten beskriver hur foretagets likviditet paverkas av foretagets in- och
utbetalningar. Det &r alltsd det framtida kassaflodet som beddms i denna budget.
Kassaflodet visar hur foretaget valjer att allokera sitt kapital och ligger déarmed till grund
for foretagsvardering och bedomning av foretagets finansiella betalningsformaga
(Samuelson, 2004). Resultatbudgeten ar central och den som ofta syns i rapporter i
manga foretag. | resultatbudgeten budgeteras resultatet som forvantade intakter minus
forvantade kostnader for foretagets funktioner och organisatoriska enheter, for att sedan
sammanstéllas till foretagets resultathuvudbudget (Ax et al., 2004). Resultatbudgeten
foljer ofta den externa redovisningens form for resultatrdkningen och uppstélls darfor for
ett ar i taget, men for att lattare kunna prognostisera for specifika delar av aret och for att
mer kontinuerligt kunna géra uppfoljningar delas ofta budgeten upp i kortare tidsperioder
(Ax et al., 2002). Till skillnad fran likviditets- och resultatbudgetarna avser inte den sista




typen av huvudbudget en period, utan avser foretagets stéllning vid en viss tidpunkt (Ax
et al., 2002). Den budgeterade balansrakningen budgeterar foretagets forvantade
tillgangar, skulder och eget kapital med utgangspunkt i foregaende ars balansrakning.
Liksom for resultatbudgeten foljs ofta bokforingsmassiga normer och darmed budgeteras
foretagets ekonomiska stallning en gang per ar, och kan &ven har delas in i foretagets
enheter for att sedan summeras (Ax et al., 2002).

Vilken typ av budget som anvénds i ett foretag skiljer sig at beroende pa vilken typ av
verksamhet som bedrivs (Drury, 1997). Enligt Ax et al. (2002) kan monster urskiljas i
vad som &ar mer eller mindre vésentligt i budgeteringen i handels-, tjanste- respektive
tillverkningsforetag. | handelsforetag ar varuflodet centralt och de budgetar som ar av
betydelse ar inkdps-, lager-, forsaljnings- och administrationsbudget. | tjansteféretag
ligger storre fokus pa medarbetarna och personal-, forsaljnings-, och
administrationsbudget &r de mest centrala. Tillverkningsforetag anvander enligt Ax et al.
(2002) ofta foljande budgetar; inkops-, lager-, produktions-, investerings-, forsaljnings-
och administrationsbudget.

Anledningen till att budgetar upprattas behdver inte bara vara fér planering, utan syftar
aven till att verka for samordning, kommunikation och motivation. Budgetprocessens
olika syften kan sta i strid med varandra. Enligt Drury (1997) kan mellan exempelvis
motivations- och planeringssyftena uppsté konflikter. Aven olika delbudgetar kan riskera
att inte Overensstimma med varandra genom att inte balansera. Avvikelser av denna typ
maste atgardas innan delbudgetarna stalls samman i huvudbudgetar (Drury, 1997). Ibland
kan det vara svart att 6versatta olika matt till kronor och 6ren och vissa verksamheter kan
ha nytta av att uppmarksamma vdasentliga parametrar av annat an finansiell karaktér.
Darfor upprattas ofta icke-finansiella budgetar, bade som underlag till och som
komplement till de finansiella budgetarna (Ax et al., 2002).

En viktig del i budgetprocessen ar budgetuppféljningen (Drury, 1997; Ax et al., 2002).
Syften med uppféljning kan vara dels att analysera avvikelser mellan budgeterade och
verkliga utfall, dels att verka som underlag for fortsatta prognoser (Samuelson, 2004).
For att lattare kunna folja upp verksamhetens utfall bade i finansiella och icke-finansiella
termer fordelas ofta olika typer av ekonomiskt ansvar Over verksamhetens enheter
(Samuelsson, 2004). Ansvaret kan skilja sig at fran att galla bidrag till foretagets totala
resultat, till att gélla ansvar endast for enhetens egna kostnader (Samuelson, 2004).

Medan produktkalkyleringen kan goras bade for en bestamd tid och for en avgransad
aktivitet, gors alltid budgeteringen for en viss tid. Vanligen gérs budgeteringen for ett ar i
taget enligt den sa kallade ettarsstyrningen. Men pa grund av att marknaden forandras
kontinuerligt och foretagens krav pa att vara flexibla darmed okar frangar foretag mer
och mer langsiktig planering. Enligt Ax et al. ar budgetering den vanligaste formen for
styrning och det finns starka bade for- och motargumenten for budgetlds styrning.
Alternativ till den traditionella budgeteringen &r att gora reviderade eller rullande
prognoser. Sammanfattningsvis gar utvecklingen inom budgeteringen mot att bli enklare,
mindre detaljerad och omfatta andra tidsperioder &n rakenskapsaret (Ax et al., 2002).




2.1.3 Prestationsmaétning

Prestationsmatning handlar om att mata olika aspekter av en verksamhet. Ett
prestationsmatt i form av ett nyckeltal, styrtal eller styrmatt utgor ett tal eller annan
storhet som ger information om en prestation. Matningen kan ske bade i finansiella matt
som l6nsamhet, resultat och kostnader, och i icke-finansiella matt som matt géllande
kunder, anstéllda och miljo. Det dvergripande syftet med att mata prestationer ar att
implementera och forverkliga strategier (Ax et al., 2002). Foretagets strategi bryts ned till
handlingsplaner och riktlinjer pd lagre nivaer. De operationella syftena med
prestationsmatning blir da bland annat att skapa forutsattningar for att félja den l6pande
verksamheten, att utgdra ett kommunikations- och motivationsmedel och att skapa
underlag for beslutsfattande, information och uppféljning (Ax et al., 2002). For att en
prestation skall kunna métas stalls vissa krav. Prestationsmalen skall vara knutna till
specifika matt och till foretagets strategi, malen skall vara motiverade och personalen
skall kunna forsta inneborden av ett matt och kunna paverka vad som mats. Personalen
skall &ven ha kunskap om hur matningen gar till och fa ta del av utfallen av méatningen
(Ax et al., 2002).

Manga olika omraden kan vara foremal for prestationsmatning. En studie fran 2000,
vilken Ax et al. (2002) aterger, visar vilka prestationsmatt ett stort antal storre foretag
anser vara de viktigaste. De matt som toppar listan ar lonsamhet, kostnadseffektivitet,
forséljningens fordelning och kvalitet (Ax et al., 2002). Ax et al (2002) ndamner nagra
omraden som de vanligast férekommande; finans, kunder, personal, tid, produktivitet och
kvalitet. Typiska prestationsmatt inom omradet finans &ar olika former av
rantabilitetsmatt. Rantabilitet pa totalt kapital (Rt), sysselsatt kapital (Rsyss) och eget
kapital (Re) kan matas som matt pa lonsamhet. Inom omradena kunder och personal kan
kund- respektive personaltillfredsstallelse matas. De flesta foretag arbetar med nagon
form av métning av tid som ett viktigt konkurrensmedel, exempelvis strédvan efter att
leverera varor och utféra tjanster inom ramen for avtalad tid. Ett foretags effektivitet kan
matas genom mattet produktivitet som relationen mellan vad som astadkommits och
resursinsatsen for att utfora prestationen. Vad som anses vara kvalitet ar beroende pa
sammanhanget och kan matas i forhallande till 6verensstammelse med order, vad kunder
anser vara kvalitet, hur ordern overtraffar férvantningar hos kunden eller prestationens
lamplighet for avsett syfte (Ax et al., 2002).

Prestationsmatning gors alltsa inte endast pa finansiella aspekter. Senare ars utveckling
inom ekonomistyrningen har resulterat i nya ansatser for prestationsmatning. “The
Balanced Scorecard” ar ett exempel pa detta och innebér att hitta en balans i styrningen
genom att komplettera de finansiella matten med icke-finansiella (Ax et al., 2002).

2.1.4 Organisationsstruktur och mindre formaliserade styrverktyg

Sambanden mellan ett foretags organisationsstruktur och dess formella styrverktyg &r ofta
stark. Styrverktygen stéller krav pa organisationen att vara styrbar i form av att tydligt
visa vilket ansvar respektive enhet har, men organisationens utformning stéller ocksa
krav pa styrverktygen att vara anvandbart i form av att vara aktuellt och lattforstaeligt
(Samuelson, 2004). For ekonomistyrningen &r det viktigt att bryta ned éverordnade krav




om l6nsamhet i ekonomiskt ansvar fordelat over foretagets olika enheter (Ax et al.,
2002). Den organisatoriska strukturen kan utformas pa olika satt for att bidra till
foretagets maluppfyllelse, den kan vara allt fran starkt hierarkiskt reglerad till horisontellt
integrerad dar kundens behov ar i fokus for styrningen (Samuelson, 2004).

Formella styrverktyg dominerar, men under senare ar har mindre formaliserade
styrverktyg fatt starkare genomslag (Ax et al., 2002). Exempel pa mjukare styrmedel kan
vara foretagskultur, larande och medarbetarskap (Ax et al.,, 2002). Styrning av
immateriella resurser har fatt storre uppmarksamhet och personalekonomiska berakningar
genomfors exempelvis for att kostnadseffektivisera rekrytering, minska sjukfranvaron,
identifiera personalens drivkraft och prestation eller for att stimulera larande (Samuelson,
2004). Manga forskningsresultat visar att individer & mer motiverade av méjligheten att
bli belénade (Samuelson, 2004). Beloningssystem anvands av manga foretag och i manga
olika dimensioner, och kan vara ett satt for foretaget att Oka effektiviteten i sina
prestationer (Samuelson, 2004). Beloningar kan ges grundade pa saval finansiella som
icke-finansiella matt och prestationer kan matas bade individuellt och i grupp. Bel6ningar
kan ges ut i allt fran 16n och aktier till nya arbetsuppgifter och kompetensutveckling
(Samuelson, 2004).

Romano och Ratnatunga (1994) tar upp ledning och ledarskap som ett av flera
styrverktyg. De anser att det inte finns teoretiska samband mellan ekonomiska
styrverktyg och ett foretags tillvaxt, men havdar att smaforetags tillvaxt beror pa hur
foretagets ledning styr verksamheten. De delar upp ledning och ledarskap i nagra
variabler som har inverkan pa foretagets utveckling; ledningens utbildningsbakgrund,
ledningens tidigare erfarenhet och ledarstil (Romano & Ratnatunga, 1994).

2.2 Tillvaxt

Forfattarna for foreliggande uppsats finner det svart att klart méata och definiera begreppet
tillvéaxt i foretag, begreppet ar ju bade komplext och mangtydigt. NUTEK (2003) anser
att tillvaxt kan matas i sysselsattningsokning eller i ekonomiska termer, och da anses
omsdattningsokning eller foradlingsokning vara bra mattstockar (NUTEK, 2003). Enligt
Davidsson och Delmar (2000) kan olika branscher framjas beroende pa vilken
tillvaxtterm det & som anvands. Mats sysselsattningsokning anses storre féretag gynnas,
medan en métning av omséattningsokning anses gynna mindre foretag. Det dr dessutom
viktigt att belysa en annan aspekt av tillvaxt, ndmligen organisk tillvaxt kontra tillvaxt
genom uppkop. Organisk tillvaxt innebdr i en vidare mening att foretaget expanderar
genom att fa en Okad produktion samt sysselsatta fler i det existerande foretaget.
Dessutom inkluderas etablering av nya verksamheter i begreppet. Tillvédxt genom uppkop
uppkommer, precis som definitionen anger, att de arbetsplatser, inklusive produktion och
sysselséttning som finns i ett existerande foretag kOps upp av ett externt foretag som
fortsatter driva verksamheten. Vad som bér poédngteras ar att tillvaxt via ett uppkdp inte
bidrar till 6kad sysselsattning, vilket dock &r det normala i organisk tillvéaxt, dar tillvaxten
aven bidrar till ett positivt tillskott for ekonomin i stort (Davidsson & Delmar, 2000).




Ett annat satt att se pa tillvéxt ar, enligt Samuelson (2004), att tillvéxt kan méatas och visas
genom att undersoka i vilken riktning marknaden och teknologin gar at. Detta kan ta sig
uttryck genom att foretaget forstarker den etablerade positionen som foretaget har pa
marknaden och pa sin teknologi. Denna position kan sedermera utvecklas och bidra till
foretagets tillvaxt genom att foretaget positionerar sig pa nya marknader eller fornyar sina
produkter eller teknologi. Den mest riskfyllda tillvaxtriktningen, men kanske ocksa den
storsta, ar da foretaget valjer att etablera sig med en ny affarsverksamhet. Foretaget
etablerar sig da bade pa nya marknader samt med ny teknologi (Samuelson, 2004).

Vad som dock bor podngteras &r att en Okad tillvaxt inte sjalvklart ger en garanti for
foretagets lonsamhet (Andersson et al., 2002). Det finns olika faktorer som paverkar och
hindrar ett foretags tillvaxt, vilka kan vara antingen externa eller interna faktorer, aven
kallat populationsekologi och strategiska val. Ser man till de externa faktorerna, det vill
séga populationsekologi, anses ett foretags tillvéaxt bli beroende av huruvida val anpassat
det &r till omgivningen. Om foretaget erbjuder varor eller tjanster som omgivningen
efterfragar for stunden blir det grunden for foretagets dverlevnad och tillvéaxt. Tvartemot
anses interna faktorer, det vill sdga strategiska val, kunna paverka ett foretags utgang,
detta da foretaget anses ha en formaga att sjalv kunna styra sitt 6de. Genom att hamta
information fran omgivningen och efter denna anpassa sina resurser pa ett battre sétt an
sina konkurrenter vinner foretaget marknadsandelar och kan ¢ka sin tillvéxt (Davidsson
et al., 2001).

Tillvaxt 2000, inom Business Region Gaéteborg, har en definition pa tillvaxt som skiljer
sig en aning fran vad ovan namnda forfattare namnt. Tillvaxt 2000 har en mycket vidare
mening pa vad tillvaxt kan vara och huvudkriteriet ar att foretaget ska ha haft en positiv
omsattningsokning under de senaste tva till tre aren, mer an sa stracker sig inte kriteriet
(Gothberg, 2005).

2.3 Tillvaxt och forekomst av ekonomiska formella planerings-
och styrverktyg

Enligt en undersokning som Romano och Ratnatunga (1994) genomfort forefaller det
finnas tre olika faser for vilket ett smaforetag i tillvaxt kan kartlaggas till. Rapporten
bygger pa tva olika perspektiv, dels hur interna, externa och ledarskaps faktorer paverkar
foretagstillvaxt, dels hur relationen mellan dessa faktorer kan sammankopplas till
formella planerings- och styrverktyg. Romano och Ratnatunga (1994) har namngivit de
tre tillvaxtfaserna. Fas ett benamns ™start-up growth”, fas tva benamns “renewed
growth” och fas tre benamns “mature growth”. Utifran dessa bendmningar upplever
forfattarna for uppsatsen att Romano och Ratnatunga (1994) ser de tre tillvaxtfaserna ur
ett slags livscykelperspektiv.

Den forsta fasen karaktdriseras av att en fOretagare uppréttar en verksamhet for att
forverkliga sin afférsidé. Det finns inga formella planerings- eller styrverktyg i denna fas.
Anledningen &r att foretaget ar sa pass litet och dgaren &r i detta lage involverad i alla
foretagsbeslut. Det &r snarare informella beslutsprocesser som ligger till grund for de




beslut som tas i foretaget. Ledarskapet ar i denna fas starkt centrerad till en person och
ansvarsfordelningen &r inte utvecklad. Detta da styrningen uppréttas genom direkt
kontakt pa den operativa nivan snarare an genom formella processer (Romano &
Ratnatunga, 1994).

| den andra fasen borjar dock de strategiska besluten att grundas via storre fokus pa
marknaden snarare an pa tekniska ataganden, vilket ar den huvudsakliga grunden i den
forsta fasen. Formell planering och styrning boérjar i detta skede att utvecklas mer i
foretaget, vilket grundar sig pa att fortroendet till dessa verktyg har 6kat. Vad som aven
anses vara karaktaristiskt for den andra fasen ar uppbyggnaden av olika underliggande
ledarskap, utover dgarens ledande roll. For att komma in i fas tva anser Romano och
Ratnatunga att det ar avgorande att foretaget ska ha utvecklat ett formellt planerings- och
styrverktyg som gor att interna, externa och ledarskaps faktorer anpassas till foretagets
tillvaxtfas (Romano & Ratnatunga, 1994).

Den tredje fasen innebar att smaforetaget borjar fa samma karaktaristiska drag som ett
storre foretag. Detta innebdr att &garen borjar inse att okad tillvaxt och komplexa
operativa verksamheter i foretaget bor involvera fler personer i foretaget och att de i sin
tur ska kunna vara med och paverka da avgorande beslut ska tas. Formella planerings-
och styrverktyg har har stor tillforlitlighet for administrationen av interna, externa och
ledarskaps faktorer (Romano & Ratnatunga, 1994).

Eftersom det i studien av Romano och Ratnatunga (1994) saknas konkreta ekonomiska
mattenheter som anger vad som skiljer de olika faserna at, anser forfattarna for
foreliggande uppsats, att huruvida ett foretag gar igenom de tre olika faserna &r svart att
pavisa. Dock har en liknande teori om foretagstillvaxt lagts fram av Andersson et al.
(2002), dar forhallandet mellan effektivitet och forsaljningsvolym visas. Ett foretag anses
kunna véxa till en viss storlek, men nar vid nagon tidpunkt en stagnation, eller rent av
nedgang. Denna kritiska storlek, som Andersson kallar det, uppstar pa grund av att
foretagets processer och administration blir ineffektivt. For att ater kunna fa en 6kad
tillvaxt maste foretaget forandra sin organisation och da utveckla nya system for de
processer och den administration som finns i foretaget, allt for att na hogre effektivitet
och forséljningsvolym (Andersson et al., 2002).

2.4 Styrning i smaforetag — en dgonblicksbild

Bergstrom och Lumsden (1993) har genomfort en undersokning géllande ekonomisystem
i mindre foretag. Stallda forskningsfragor beror huruvida foretagets situation, foretagets
ledning och ekonomifunktionens struktur samvarierar med ekonomisystemets utformning
och anvéndning. | denna studie definieras mindre foretag att ha upp till 50 anstallda. |
begreppet ekonomisystem innefattas enligt Bergstrom och Lumsden kalkylering,
budgetering och redovisning. Forfattarna av foreliggande uppsats anvander annorlunda
definitioner av begreppen beaktade i studien av Bergstrom och Lumsdens avhandling.
Framfor allt innebdr detta att mindre vikt laggs vid att studera undersokningen gallande
redovisning.




Avhandlingens resultat visar att en ganska stor andel (38,6 %) av de undersokta foretagen
inte upprattar nagon form av budget. Av de foretag som upprattar budget &r
resultatbudget den vanligast forekommande samtidigt som manga féretag helt saknar
likviditetsplanering (Bergstrom & Lumsden, 1993). Nar det galler forekomst av kalkyler i
mindre foretag visade det sig att det ar manga foretag som inte anvander kalkyler alls.
Dar de daremot upprattas anvands bade for- och efterkalkyler och de anvénds i stor
utstrackning som hjélpmedel for styrning av foretagets ekonomiska verksamhet
(Bergstrom & Lumsden, 1993).

Resultaten visar att foretagsledaren har en central betydelse for utformning och
anvandning av ekonomisystem. Kopplingen mellan ekonomifunktionens struktur och
foretagsledarens personlighet och intresse ar stark och olikheter i ekonomisystem mellan
mindre foretag kan darmed forklaras utifran foretagsledaren. Foretagsledarens
anvandning av information, bade intern och extern saval som officiell och inofficiell
information, har betydelse for forekomsten av styrverktyg inom ramen for foretagets
ekonomisystem. Foretagsledare som anvéander lite information, fattar beslut pa ett
intuitivt satt och har en lag utbildningsniva ar laganvandare av ekonomisystem. Daremot
ar foretagsledare som anvéander mycket information, &r analytiska i beslutsfattande och
har hogre utbildning anvandare av ekonomisystem i storre utstrackning (Bergstrom &
Lumsden, 1993).

Foretagets situation har ocksa betydelse for dess ekonomisystem, men &ven dessa
monster kan kopplas till individuella faktorer i foretagsledningen. Resultaten av
undersdkningen visar &ven att foretagsledarens instéllning till tillvéxt ar av betydelse for
forekomsten av ekonomisystem. | foretag dér ledningen har en positiv installning till
tillvaxt har ledarstilen ett professionellt inslag och den administrativa rollen ar dar mer
utvecklad &n i foretag dar ledningen har en negativ installning till tillvéxt.
Foretagsledarens arbetssatt kan darmed ses som en begréansning for utveckling, bade for
foretaget i sig och ur ett samhallsperspektiv (Bergstrom & Lumsden, 1993).

Det bor observeras att avhandlingen i fraga genomférdes 1993 och &r baserad pa
intervjuer och enkater gjorda 1989. Sedan dess har den informationsteknologiska
utvecklingen foérandrat forutsattningarna for mindre foretag nér det géller anvandandet av
datoriserade affarssystem. Dessutom har fordelningen av sma foretag oOver olika
branscher férandrats, och forekomsten av nystartade foretag inom tjanstesektorn ar mer
omfattande idag jamfort med da Bergstrom och Lumsden genomforde sin undersokning.
Utvecklingen och samhallsférandringar i stort kan ha forandrat forekomsten av bade
ekonomisystem i stort och specifika formella ekonomiska styrverktyg.




3 METOD

Kapitlet presenterar den metod som forfattarna till foreliggande uppsats arbetat efter.
Vidare redogors for den sekundara och primara datainsamlingen samt for den
utvardering som gjorts av primardata och vilket genomférande som tillampats for
analysen. Sist gors en genomgang av uppsatsens trovardighet.

3.1 Tillvagagangssatt

3.1.1 Forskningsprocess

Enligt Backman (1998) kan en forskningsprocess ha ett tillvagagangssatt som innebér att
varje element leder vidare till nadstkommande element och bidrar tillsammans till
processens helhet. Vid en kvalitativ rapport &r det vanligast forekommande att man
anvander sig av den traditionella forskningsprocessen som presenteras i Figur 3.1.
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Figur 3:1 Den traditionella forskningsprocessen (Backman, 1998 s.25).




Figur 3.1 illustrerar att forskningen delas in i tva olika plan, det som finns Gver den
streckade horisontella linjen samt det som finns under den horisontellt streckade linjen.
Den 6vre delen bestar av ett sa kallat begreppsplan, medan den undre delen bestar av ett
sa kallat empiriskt plan. Det viktigaste for forskningen ar att det finns en rod trad mellan
de tva olika delarna. Till att borja med uppstar en fraga som forskaren vill ha svar pa.
Detta leder sedermera vidare till att forskaren maste lasa in sig pa vad som finns
nedskrivit sedan tidigare om det valda &mnet, vilket gor att en problemstélining kommer
att uppsta (Backman, 1998).

Forfattarna till denna uppsats har utgatt fran den studie som Romano och Ratnatunga
(1994) genomfort, dar forhallandet mellan sma foretags planerings- och styrverktyg och
foretagens tillvaxt undersokts. Romano och Ratnatunga (1994) har dock gjort en bredare
undersokning som tar upp allt fran formella, till organisatoriska samt till mindre formella
verktyg. Utifran detta har Romano och Ratnatunga (1994) kommit fram till att foretag gar
in i olika tillvaxtfaser beroende pa hur val de tre verktygen utvecklats. Skillnaden mellan
de olika faserna utgors av en stagnation i tillvaxten. Forfattarna till denna uppsats ansag
till en borjan det vara intressant att undersdka vad det &r som gor att foretag tar sig vidare
in i nasta fas efter det att de hamnat i en stagnation. Mattenheter pa nar och hur ett foretag
gar fran en fas till nasta fas behandlas dock inte sa konkret av Romano och Ratnatunga
(1994).

Det har overlag varit svart att finna litteratur som behandlar olika tillvéaxtfaser och detta
har gjort att forfattarna ansett det vara svart att avgora nar ett foretag kan séagas tillhora en
specifik fas. Problemstéliningen blev snarare att undersoka vad det &r i de ekonomiska
styrverktygen som driver tillvaxten framat. Kan det vara sa att det ar en omsesidig
process dar utvecklingen av ekonomiska styrverktyg gar hand i hand med foretagets
tillvaxt och dar en stagnation inte behover uppkomma? Eller ar det sa att foretag endast
kan vaxa till ett visst stadium for att sedan vid nagon tidpunkt ga in i en stagnation av den
anledning att foretagets processer och administration har blivit ineffektivt?

Denna teori har Andersson et al. (2002) lagt fram och forfattarna till denna uppsats finner
det intressant att undersoka huruvida foretags tillvaxt gor en viss avstanning pa
tillvaxtkurvan eller om tillvéaxten har en successiv 6kning. Forfattarna valjer att inte
enbart undersoka tillverkningsforetag, som Romano och Ratnatunga (1994) gjort, utan
aven undersdka handelsféretag och tjansteforetag. Detta for att se om det dels finns
skillnader mellan olika foretag i samma bransch, dels se om det finns skillnader mellan
de olika branscherna. Romano och Ratnatungas (1994) studie ar bredare da de, som
tidigare namnts, valt att undersoka allt fran formella, till organisatoriska samt till mindre
formella verktyg. For denna uppsats vill forfattarna snarare fordjupa sig pa de formella
styrverktygen, och da se pa forekomsten av dessa i tillvaxtforetag, men samtidigt beaktas
dock mindre formella verktyg da aven dessa paverkas av foretags tillvaxt. De formella
planerings- och styrverktyg som kommer att undersokas &r produktkalkylering,
budgetering, och prestationsmatning.

Problemstallningen ligger till grund for att det finns obesvarade fragor som inte blivit
utronta inom forskningsomradet. For att fa klarhet i den fraga som uppkommit vid




forskningens borjan blir det viktigt att 1agga fram en problemformulering som anger en
mer precis framstéllning av vad problemet &r. Manga anser att detta ar det viktigaste
elementet for hela forskningsarbetet (Backman, 1998). Forfattarna till denna uppsats tog
kontakt med Andreas Goéthberg pa Business Region Goteborg, vilka arbetar med
smaforetag som befinner sig i tillvaxt. Enligt Andreas Gothberg har dessa tillvaxtforetag
ett stort problem med att de allt som oftast saknar formella styrverktyg. Detta gjorde att
forfattarna sag ett tillfalle till att undersoka hur det egentligen ser ut pa olika smaforetag
vad galler deras formella styrverktyg samt hur foretags tillvaxt paverkas av befintlig eller
obefintlig ekonomistyrning. Detta gjorde att foljande problemformulering lades fram:
Hur skiljer sig forekomsten av formella ekonomiska planerings- och styrverktyg at 6ver
tiden, mellan olika sma tillvaxtforetag i olika branscher?

Utifran problemformulering, eller fragestallning, ska forskaren gora sin datainsamling,
som kan besta av saval kvalitativ som kvantitativ data. For att sedermera kunna tolka de
data man samlat in mot tidigare skriven kunskap gors en analys som stéller samman
likheter och skillnader som kan utlésas. Denna tolkning leder sedan fram till forskningens
slutsatser. Forskningen &r dock en standigt pagaende process, vilket gor att de slutsatser
som dragits inte kommer att vara bestdende utan ar snarare i en standigt foranderlig
process (Backman, 1998).

3.1.2 Val av metod

Det finns tva olika metoder att tillampa vid en empirisk undersokning, kvantitativ metod
samt kvalitativ metod. Kvantitativ metod innebdr att data man samlat in presenteras
numeriskt, medan Kkvalitativ metod innebdr att data presenteras med verbala
formuleringar (Backman, 1998). Det primdra syftet med den kvalitativa metoden ar att
man vill skapa forstaelse och metoden har darfor ringa grad av formalisering. Den
kvalitativa metoden stravar inte efter nagon generell giltighet, utan vill snarare fa ett
komplext sammanhang av det som undersoks. Samtidigt anses denna metod bidra till en
narhet till kallan som informationen tas ifran (Holme & Solvang, 1997). Da det &r just
forstaelse som efterstravas i den kvalitativa metoden anvands i valdigt liten utstrackning
statistiska undersokningar och matematiska utrakningar. Tvartemot kan den kvantitativa
metoden sdgas vara, detta da statistik och matematik anvands i stor utstrackning. Det
primdra syftet med denna metod &r att snarare kunna forklara orsakerna till det som
undersdkningen tar upp (Andersen, 1998). Den kvantitativa metoden ar mer formaliserad
och strukturerad jamfort med den kvalitativa metoden, vilket bidrar till att forskaren har
en storre kontroll. Dock kommer forskaren att fa ett storre avstand till informationskéllan
(Holme & Solvang, 1997).

Enligt Andersen (1998) d&r det studiens kunskapssyfte, problemstallning samt
objektomrade som bor avgora vilken metod som véljs for den empiriska undersokningen.
Forfattarna har for denna uppsats valt att anvanda sig av den kvalitativa metoden vid den
empiriska undersokningen. Anledningen till att valet foll pa denna metod var att
forfattarna ville fa en djupare forstaelse av forekomsten av ekonomiska formella
styrverktyg i nagra enskilda smaforetag i tillvaxt i de tre olika branscherna, tillverknings-,
handels- och tjansteforetag. For att denna forstaelse ska kunna uppnas ansag forfattarna




att det basta sattet var att gora personliga intervjuer utifran en intervjumall. Orsaken till
att intervjuerna gjordes personligen var att intervjuaren &dven skulle kunna stalla
foljdfragor da oklarheter uppstod.

Andersen (1998) anser att ar viktigt att veta vad man ska anvénda kunskapen man tar
fram till, det maste med andra ord finnas ett syfte till varfor kunskapen tas fram. Denna
uppsats har dels ett beskrivande syfte, dels ett forklarande syfte. Ett beskrivande syfte
innebar att beskrivningar som ges kan vara av handelser fran det forflutna, handelser i
nutid samt beskriva bakgrunden till olika fenomen (Andersen, 1998). F6r denna uppsats
tar sig det beskrivande syftet till uttryck da forfattarna presenterar de formella
ekonomiska planerings- och styrverktygen i smaforetag, forekomsten av dessa och hur de
skiljer sig at i respektive bransch samt hur de utvecklats 6ver tid. Det forklarande syftet
innebar att man forsoker fa fram ett generaliserande syfte, man vill med andra ord
komma fram till generella lagbundenheter. Da generella lagbundenheter blivit bekraftade
kan de anvandas som forutsagelser, dvs. att man da antar att om en variabel forandras
kommer det bidra till att den oberoende variabeln ocksa blir paverkad (Andersen, 1998).
Det forklarande syftet for denna uppsats ar att forklara skillnader av forekomsten av
ekonomiska styrverktyg mellan de olika branscherna, tillverkning, handel och tjanster,
samt forklara orsaken till dessa skillnader. Forfattarna antar att det i handels- och
tjansteforetag, till skillnad fran tillverkningsforetag, forekommer mer forenklade
styrverktyg och darfor vill forfattarna kunna finna en forklaring och orsak till detta.

3.2 Datainsamling

3.2.1 Sekundardata

Denna studie paborjades med en sekundar datainsamling. Sekundérdata &r information
som finns insamlat sedan tidigare (Andersen, 1998). For uppsatsen teoridel har sekundéra
data berdrt omraden som ekonomiska formella styrverktyg, produktkalkylering,
budgetering, prestationsmatning, smaforetag samt tillvaxt. Organisationsstruktur och
mindre formaliserade styrverktyg har ocksa tagits upp da de inte helt kan uteslutas fran de
formella styrverktygen. Forfattarna har anvant sig av olika kallor vid datainsamlingen av
den teoretiska referensramen. Bdcker och andra uppsatser har fungerat som en
inh&mtningspost, och sokning av dessa har gjorts via GUNDA samt Libris i Ekonomiska
biblioteket pa Handelshogskolan vid Goteborgs universitet. Rapporter och artiklar har
aven fungerat som en inhdmtningspost, och da har olika databaser som finns att hitta
under Ekonomiska biblioteket vid Goteborgs universitet legat till grund for denna
inh&mtning. Sokord som anvants vid de olika sokningarna &r:

e Ekonomistyrning e Budgetering o Tillvaxt
e Formella styrverktyg e Prestationsmatning e Smaforetag i tillvaxt
e Produktkalkylering e Smaforetag o Tillvéaxtfas




3.2.2 Priméardata

De data som forskaren sjalv samlar in kallas primardata (Andersen, 1998). Enligt Lekwall
och Wahlbin (1993) &r det enklare att ta fram sekundérdata framfor primérdata. Man
maste dock ha en kritisk syn till information som &r framtagen for andra andamal &n den
aktuella studien (Lekwall & Wahlbin, 1993). Det blir darfor av stor vikt att gbra en
insamlig av primardata for den aktuella studien. Denna priméra datainsamling kan tas in
antingen via enkater eller via intervjuer (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2001).
Primardata for denna uppsats har enkom inhdmtats via de intervjuer som gjorts med
representanter for de utvalda foretagen i respektive bransch. Vid utformningen av
intervjuguiden har forfattarna foljt strukturen i referensramen. Syftet har fran forsta
borjan varit att gora personliga intervjuer med tre olika smaforetag for respektive
bransch, tillverknings-, handels- och tjansteféretag, sd& sammanlagt gors alltsd nio
intervjuer. Da valet av foretag skulle goras kontaktades Andreas Gothberg pa Business
Region Goteborg. Genom Andreas Gothberg fick forfattarna en namnlista pa smaféretag
som stamde in pa de kriterier som satts inom ramen for denna uppsats. Malet var fran
borjan att fa intervjuer med personer som har insikt i foretagets verksamhet och som
dessutom dr insatta i foretagets ekonomiska styrning. Samtidigt ska intervjupersonen ha
kunskap i foretagets utveckling for att kunna redogdra for hur den ekonomiska styrningen
eventuellt forandrats over tiden.

Enligt Andersen (1998) finns olika observationstekniker att anamma vid en
datainsamling. Forskaren kan vélja att studera ute pa faltet eller i
laboratorieundersokning, studien kan vara Oppen eller sluten, forskaren kan vara
deltagande eller icke-deltagande, studien kan vara strukturerad eller ostrukturerad samt
studien kan vara direkt eller indirekt (Andersen, 1998). Denna uppsats bestar till viss del
av den delvis strukturerade intervjun, men dven till viss del av den standardiserade
intervjun.

Den strukturerade intervjun anvands da forskaren besitter viss teoretisk och empirisk
kunskap om det omrade denne studerar, men &r samtidigt oppen for att erhalla ny
information och nya infallsvinklar som den intervjuade kan bidra med. Forskaren har
dock vissa bestimda mal med sin intervju vilket gor att det finns en utarbetad
intervjuguide, denna intervjuguide bestar dock enbart av stickord. Den strukturerade
intervjun behover heller inte stalla fragorna i samma ordningsféljd for respektive interviju.
Syftet ar dock att alla intervjupersoner stélls infor likartade intervjufragor. En fordel med
denna intervjuform ar att det finns maojlighet till att stalla icke planerade fragor som gar
utanfor intervjuguiden, om intervjuaren anser detta vara nddvéndigt (Jacobsen, 1993;
Andersen, 1998).

Den standardiserade intervjun, till skillnad fran den strukturerade intervjun, stéller
intervjufragorna i en bestamd ordningsfoljd. Fragorna ska ha bestamts pa forhand,
dessutom ska de stéllas pa samma satt vid respektive intervju. Till varje intervjutillfalle
finns en fardigstalld intervjuguide dér svaren kan skrivas ned eller kryssas i samtidigt
som de ges. Denna intervjuform goérs antingen ansikte mot ansikte, eller per telefon.
Fordel med denna intervjuform &r att den kan behandlas statistiskt och att andra forskare




kan géra om samma undersokning vid ett annat tillfalle, vilket gor att resultatet fran olika
tidpunkter kan stéllas mot varandra (Jacobsen, 1993; Andersen, 1998).

Bade den strukturerade intervjun samt den standardiserade intervjun kan tillampas i
denna uppsats. Intervjuguiden bestar av forutbestamda intervjufragor som kommer att
stallas i samma ordningsféljd samt pa samma sétt vid respektive intervju (se bilaga 3).
Intervjufragorna kommer dock inte vara av den karaktar dar det finns fardigstallda
svarsalternativ, snarare kommer svaren att leda till att en diskussion uppstar mellan
intervjuaren och den intervjuade, dar foljdfragor uppstar. Intervjuerna kommer att ske
ansikte mot ansikte, den intervjuade kommer att vara medveten om att han/hon deltar i en
undersokning, varfor intervjun anses vara oppen. Intervjuaren har ingen anknytning till
foretagen och darmed ses intervjuaren som icke-deltagande. Intervjutillfallet sker via ett
bestamt mote, vilket innefattar att den intervjuade vet om att han/hon dr under
observation. Detta innebér att observationen klassas som direkt. Det bor dock tillaggas att
intervjuaren inte kommer att gora en observation pa foretagen, utan det ar snarare den
intervjuades svar som ligger till grund for datainsamlingen.

3.2.3 Val av foretag och respondenter

Vid val av undersokningsobjekt anlitades Business Region Goteborg till att handplocka
nio foretag. Darmed tas utgangspunkt i Business Region Goteborgs definition pa
tillvaxtforetag. For att tydligare precisera urvalet presenteras vissa krav pa egenskaper
hos foretagen for forfattarnas kontaktperson pa Business Region Goteborg (se bilaga 1).
Kraven var att foretagen skulle ha mellan 10 och 30 anstéllda och att foretagen skulle ha
haft en organisk tillvaxt de senaste tio aren. D& undersokningen syftar till att bredda
undersokningen gjord av Romano och Ratnatunga (1994) ar ytterligare ett krav att
foretagen skall vara fordelade 6ver branscherna tillverkning, handel- och tjansteforetag.
Forfattarna fick en lista 6ver 16 forslag pa foretag, kategoriserade i de utvalda
branscherna. Listan innehdll information om varje verksamhet och kontaktuppgifter till
en potentiell respondent pa respektive foretag. Urvalet bland dessa 16 foretag gjordes
genom att vélja en s stor spridning pa verksamheter som mojligt inom respektive
bransch. Antalet hanterbara intervjuer antogs uppga till cirka tio. Med en jamn fordelning
med tre undersdkningsobjekt i respektive bransch innefattar undersékningen totalt sett
alltsa nio foretag, och darmed nio intervjuer.

Den inledande kontakten med foretagen gjordes per telefon. Syftet med undersékningen
forklarades och temat for intervjun presenterades. Anledningen till att presentera @mnet
redan vid forsta kontakten var att sékerstélla tillforlitligheten till att ratt respondent
intervjuades. Kravet pa respondenterna i respektive foretag var att de skulle vara val
insatta i respektive foretags verksamhet och vilka ekonomiska styrprocesser som
forekommer bade idag och historiskt sett i takt med foretagets tillvaxt. Resultatet av detta
krav blev att forfattarna i sex av nio fall tréffade foretagets VD, i ett fall intervjuades
foretagets ekonomichef och i ett fall intervjuades bade foretagets VD och ekonomichef. |
det sista fallet intervjuades foretagets inkopschef, denne var dock &ven delégare.
Anledningen till att tva personer intervjuades vid ett tillfalle var att detta foretags VD
ansag sig ha bast oversikt dver foretagets tillvaxt medan foretagets ekonomichef ansags




ha mest praktisk kunskap om vilka formella ekonomiska planerings- och styrverktyg
foretaget tillampar.

Det andra steget i kontakten med féretagen var att skicka ett foljebrev dar syftet med
intervjun beskrevs pa ett mer informativt och formellt satt (se bilaga 2). | samband med
foljebrevet forklarades att om sa 6nskas kommer foretagets och respondentens namn att
anonymiseras. Av nio intervjuade foretag 6nskade tva att vara anonyma, darmed valde
forfattarna att anonymisera alla féretagen. Anonymisering har gjorts genom att omnédmna
foretagen “foretag A”, "foretag B” osv. Namnen pa respondenterna har anonymiserats pa
motsvarande satt; “respondent A”, “respondent B” osv. Ordningen pa foretagen foljer
branschordningen tillverkning, handels- och tjansteféretag och inom branscherna
omn&mns foretagen i bokstavsordning enligt deras féretagsnamn. Det andra foretaget i
tillverkningsbranschen omnamns darmed “foretag B” och respondenterna kallas tillika
for “respondent B1” och “respondent B2”.

3.2.4 Intervjuernas genomférande

Platsen dar en intervju genomfors ar enligt Trost (1997) av betydelse da denna kan
innebara att nagon av parterna kan kanna sig i underlage, samt att stérande moment som
avbryter intervjun kan uppkomma. Alla intervjuer dgde rum pa respektive foretags
kontor. Detta har for forfattarna inte inneburit kansla av underldge eller upplevelse av
storande moment. | de fatal tillfallen dar storningar uppkommit, exempelvis genom att en
telefon ringt, har situationen hanterats smidigt och intervjun har sedan fortsatt utan att
paverka respondentens svar.

Vid samtliga nio intervjutillfallen har bada intervjuarna och forfattarna till foreliggande
uppsats narvarat och aktivt deltagit. Trost (1997) menar att en respondent som ensam
svarar pa fragor fran tva intervjuare kan kanna sig i underlage. Intervjuarna upplevde
dock inte att detta var fallet under nagot av intervjutillfallena. Anledningen till detta kan
dels vara att intervjuarna i motena med foretagen haft ett neutralt och 6dmjukt
forhallningssatt, dels att arbetet med att dokumentera svaren fordelades mellan
intervjuarna. En av intervjuarna stallde huvudparten av fragorna, medan den andre forde
anteckningar dver aspekter relevanta for foljdfragor.

For att sakerstalla att inget svarsmaterial férsummades anvédndes bandspelare under
samtliga intervjuer. Enligt Trost (1997) finns bade fordelar och nackdelar med
anvandandet av bandspelare. Den storsta fordelen med att anvédnda bandspelare &r att
intervjuarna inte behdver ta detaljerade anteckningar. En annan fordel ar att tonfall,
ordval och tankepauser registreras pa ett battre satt da bandspelare anvands. En nackdel
med att anvanda bandspelare framfor att anteckna respondentens svar &r att det tar lang
tid att lyssna igenom banden. Forfattarna av denna uppsats ar éverens med Trost (1997) i
det avseende att fordelarna dvervéager nackdelarna géllande anvandandet av bandspelare.
For att underlatta avlyssnandet av banden avlyssnade intervjuarna vid samtliga tillfallen
banden omedelbart efter intervjutillfallena, da respondentens svar fortfarande var farska i
minnet pa intervjuarna. Pa detta satt kunde d&ven mimik och gester beaktas da resultaten
sammanstalls.




3.2.5 Utvardering av insamling av primardata

Insamling av data praglas av intervjuarnas forforstaelse i form av tidigare erfarenhet och
forutfattade meningar. Men vad som ocksa praglar det insamlade materialet ar de
erfarenheter intervjuarna erhaller under intervjutillfallet. Forfattarna till denna uppsats
valjer att ta upp erfarenheter i form av vilket bemdtande foretagen gett, hur fragorna
fungerat, hur forfattarnas forforstaelse och insikter utvecklats for att paverka forfattarnas
bemdtande av foretagen.

Da forfattarna tog den inledande kontakten med foretagen visades ett stort intresse av
undersdkningen. Bemdtandet vid intervjutillfallet var hos samtliga foretag positivt. Vid
alla intervjutillfallena infann sig en informell stdmning som underl&ttade diskussionen
kring varje huvudfraga. De akademiska begrepp som anvands i intervjuguiden kravde i
vissa fall vidare forklaring under intervjutillfallena. Manga av respondenterna ansag sig
sjalva vara val inforstadda med begreppens betydelse men blandade dem gérna nar vi
diskuterade de olika styrverktygen, bland annat omnédmndes budgetering ibland som
”kalkylering”. Detta tolkade forfattarna som att respondenten inte var medveten om vad
foretagets tillampade metoder kallas med akademisk benamning. Det omrade som kravde
mest forklaringar och exemplifieringar var fragorna gallande prestationsmatning.
Forfattarna forsokte medvetet stalla 6ppna fragor for att inte paverka respondenternas
svar, men for att fa uttommande svar kravdes forklaringar som praglades av forfattarnas
forforstaelse. Inga specifika fragor gallande ledarskapet stalldes under intervjutillfallet.
Anledningen till detta ar att det i atta av nio fall var foretagets ledare forfattarna
intervjuade. Fragor gallande initiativtagande till handelser och atgarder diskuterades, och
ledarens installning till tillvaxt ansags kunna utlasas av resonemanget kring foretagets
atgarder for tillvaxt. Under intervjuerna uppmarksammade forfattarna att ledaren och
dennes satt att styra verksamheten hade stor betydelse for forekomsten av de formella
ekonomiska planerings- och styrverktygen. Darfor fordes utvecklade samtal kring
ledarskapet utdver de fragor som anges i intervjuguiden (se bilaga 3). Det &r sedan detta
material vi baserar diskussionerna i kapitel 4 och 5 pa. Varje intervju avslutades med att
respektive respondent fick mojlighet att beskriva och forklara eventuella Ovriga
styrverktyg tillampade i foretaget. Detta resonemang ansags ge en bild av vilka
styrverktyg foretaget lagger storst vikt vid.

Forfattarnas forforstaelse utvecklades efterhand som fler intervjuer genomfordes. Den
viktigaste och mest intressanta insikten i sammanhanget gallde respektive respondents
instéllning till vilka styrverktyg som anses vara relevanta att tillampa. Alla respondenter
gav en bild av vad som anses vara sjalvklart att gora, gallande mer och mindre
formaliserade styrverktyg, samt vilka verktyg som inte ansdgs vara relevanta. Dessa
insikter anvénde forfattarna i bemotandet av foretagen och respondenternas svar under
intervjuerna. Manga respondenter havdade att inga formella styrverktyg tillampades. Men
med forstaelsen for att varje foretag lever i sin egen sjéalvklara verklighet larde sig
intervjuarna att trots detta svar fortsatta stalla foljdfragor kring respektive styrverktyg.




3.2.6 Genomfdrande av analys

Da det insamlade empiriska materialet sammanstalls och jamfors med den teoretiska
referensramen gors vissa uppdelningar. Den forsta uppdelningen gors per styrverktygen
produktkalkylering, budgetering och prestationsméatning. Dessa kompletteras med de
ovriga faktorer som karaktériserar de olika tillvaxtfaserna i studien av Romano och
Ratnatunga (1994); mindre formaliserad styrning, ledarskap och administration.
Anledningen till att forfattarna valt att ta hansyn till de tre sist ndmnda faktorerna &r att
Romano och Ratnatunga (1994) behandlar dessa som betydande i ett foretags utveckling.
Ytterligare en anledning att dessa analyseras ar att den empiriska undersokningen visar
att samma faktorer har en samverkan med det sétt ett foretag valjer att styra sin
verksamhet. Foretagen analyseras branschvis men da varje foretags situation ar unik gors
inga generaliseringar av branscherna. Avslutningsvis gors en sammanstéllning av alla
branscher och de analyserade styrverktygen dar eventuella samband och skillnader
identifieras.

Forekomst av styrverktygen analyseras genom att kopplas till Romano och Ratnatungas
(1994) indelning av tillvaxtfaser. Forfattarna till denna uppsats har bedomt varje
respondents svar gallande respektive styrverktyg. Utgangspunkten har varit i vilken fas
forfarandet for respektive styrverktyg stdmmer dverens med Romano och Ratnatungas
(1994) tillvaxtfaser. Ett innebar att forfarandet kan placeras i den forsta fasen. Staimmer
ett foretags ledarskap 6verens med vad Romano och Ratnatunga (1994) anser vara typiskt
ledarskap i ett foretags forsta tillvaxtfas far detta styrverktyg en etta. Likval far de
formella ekonomiska planerings- och styrverktygen en etta om dessa inte forekommer i
foretaget. Tva innebar motsvarande att forfarandet stimmer Gverens med Romano och
Ratnatungas (1994) kriterier for den andra tillvaxtfasen géllande styrverktygen. Det vill
séga, ledarskapet har utvecklats till att i storre grad fordela ansvar inom foretaget.
Samtidigt har formella ekonomiska planerings- och styrverktyg arbetats fram och
forekommer i viss man. Tre innebar foljaktligen att foretagets forfarande gallande ett
speciellt omrade kan placeras i den enligt Romano och Ratnatunga (1994) definierade
tredje och sista tillvaxtfasen. Ledarskapet ar i denna fas decentraliserat och
ansvarsfordelning finns inom alla foretagets avdelningar. De formella ekonomiska
planerings- och styrverktygen forekommer i stor utstrdckning och tillampas aktivt i
foretaget. Administration utvecklas, enligt Romano och Ratnatunga (1994), i takt med att
ledarskapet decentraliseras till fler personer inom foretaget. Kriterierna for vilken fas
administration kan h&nforas till ar enligt foljande. Fas ett innebér att foretaget inte har
nagon personal for de administrativa funktionerna. Under fas tva har foretaget anstallt
personal till dessa funktioner, men det finns ingen utstakad arbetsfordelning. For att
kategoriseras till fas tre krdvs att foretaget har en administrativ avdelning som enbart
arbetar med dessa funktioner. Tillaggas bor att kriterierna och egenskaperna i
tillvaxtfaserna i Romano och Ratnatungas (1994) forskningsrapport ar otydliga. Darfor ar
det tolkningarna av dessa faser, gjorda av forfattarna till foreliggande uppsats, som ligger
till grund for den tillampade fasindelningen.

For varje foretag och grupp av foretag analyseras skillnader och likheter mellan den
empiriska undersokningen och referensramen. Kommentarerna angaende forekomst av de
formella ekonomiska planerings- och styrverktygen atfoljs av analys av hur forekomsten




sett ut och forandrats i takt med foretagens utveckling och tillvaxt. Pa grund av att det
visade sig vara svart att presentera exakta artal da forandringar i forekomsten &gt rum
valde forfattarna att redogora for den historiska utvecklingen i l6pande text istéllet for
langs en tidsaxel som kunde ha varit ett alternativ. Eftersom férandringen over tid av
forekomsten av verktygen upptar en betydande del av undersokningen l&ggs stor vikt vid
denna del av analysen trots att den inte illustreras i ett diagram.

3.3 Uppsatsens trovardighet

3.3.1 Validitet och reliabilitet

Under hela forskningsprocessen &r det viktigt att ta hansyn till att slumpmaéssiga fel och
skevheter kan smyga sig in i det insamlade materialet. For att uppnd hog
undersokningskvalitet &r det vasentligt att resonera kring begreppen validitet och
reliabilitet. Validitet och reliabilitet uppnds genom kontinuerlig kritisk prévning och
noggrannhet vid bearbetning av information (Holme & Solvang, 1997). Validitet innebér
att utreda om undersékningen mater det som avses matas medan reliabilitet innebéar
vilken tillforlitlighet studien har och huruvida matningarna ar korrekt gjorda (Thurén,
1991).

Matmetodens validitet bedoms pa subjektiva grunder, det handlar om att tolka det som
sags, forsta foreteelser samt beskriva sin tolkning (Patel & Davidson, 2003). Enligt
Merriam kan validitet skiljas at i tva delar; inre- och yttre validitet. Det som studeras ar
manniskors konstruktion av verkligheten, den inre validiteten handlar om forskarens
forsok att rekonstruera denna verklighet. Inre validitet beskriver hur resultatet stammer
Overens med verkligheten. Yttre validitet uttrycker i vilken utstrackning undersokningen
gar att tillampa i en annan situation, alltsa studiens generaliserbarhet (Merriam, 1994).
Vid kvalitativ metod ar den inre validiteten viktig och kan uppnas genom att
undersdkaren arbetar nara respondenten for att ha mojlighet att fortydliga oklarheter
direkt i undersokningstillfallet (Holme & Solvang, 1997). Aven Patel och Davidson
(2003) anser att det ar den inre validiteten som &r i fokus, snarare dn den yttre. Vidare tar
Patel och Davidson (2003) upp den problematik som kan uppsta kring att ga fran talsprak
till skriftsprak vid kvalitativa intervjuer. Oftast uppkommer en fran forskaren omedveten
tolkning av gester, kroppssprak, betoningar etc. som respondenten ger vid
intervjutillfallet. Det kan resultera i att en annorlunda utsago sedermera publiceras av
forskaren. Det blir darfor viktigt att forskaren reflekterar dver huruvida felbedomningar
gjorts for att kunna avgora studiens validitet (Patel & Davidson, 2003).

En studie med hog reliabilitet kdnnetecknas av att sjalva matningen inte paverkas av vem
som utfor matningen eller om flera oberoende undersokningar ger samma eller liknande
resultat. Om resultatet varierar kraftigt fran gang till gang ar reliabiliteten daremot lag. |
stravan att undvika fel i insamling och métning av data bor olika fragor beaktas i
forskningsprocessens olika led. Till att borja med bor beaktas om intervju- eller
enkatfragor ar tillrackligt uttdmmande, nar det galler svaren pa fragorna kan det vara
avgorande vilken situation respondenten befinner sig i och slutligen bor beaktas hur




noggrant kodning och inl&sning av information genomfors (Holme & Solvang, 1997).
Nar det inte gar att erhalla ett matt pa reliabiliteten far en forsakran goras att studien ar
tillforlitlig pa andra satt. Om en studie ar byggd pa intervjuer eller observationer &r
studiens tillforlitlighet i hog grad relaterad till intervjuarens och observatorens formaga
och forforstaelse (Patel & Davidson, 2003). Enligt Trost (1997) &r reliabilitet forenligt
med att en méatning ar sa kallad stabil och inte blivit utsatt for slumpinflytelser. Det
innebar att intervjuaren skall stalla fragor pa samma satt och under liknande situationer,
samtidigt som resultatet inte skall skifta om matningen gors vid ett annat tillfalle. Vidare
havdar Trost (1997) att detta tankesatt forutsatter ett statiskt férhallande, vilket kan vara
motsagelsefullt dd man vid kvalitativa intervjuer ofta vill undersoka forandringar. Enligt
Trost (1997) kan en indelning av reliabilitet goras utifran kongruens, precision och
objektivitet. Kongruens innebér att likhet mellan fragor finns for att lyckas mata samma
sak. Precision innebar att intervjuaren skall registrera och forsta de svar som erhalls och
da aven ta i beaktning kroppssprak och tonfall. Objektivitet har att gora med att
intervjuare kan registrera samma sak pa olika satt. Om intervjuare registrerar samma svar
likadant innebdr detta att objektiviteten ar hog.

Validitet och reliabilitet star i ett visst forhallande till varandra som gor att det ena inte
utesluter det andra. Respondentens verklighet &r foranderlig, exempelvis genom att nya
insikter standigt uppkommer. Det gor att reliabiliteten bor stallas mot bakgrund av en
specifik situation, vilket kan innebdra att olika svar kan anges vid olika intervjutillfallen.
| kvalitativa studier behover dock inte variation i svar innebara en lag reliabilitet.
Begreppen validitet och reliabilitet uppfattas harmed ga i varandra och forskare utesluter
ofta begreppet reliabilitet i kvalitativa studier (Trost, 1997; Patel & Davidson, 2003).

Validiteten och reliabiliteten i foreliggande uppsats anses uppna en tillfredsstallande grad
da alla nio intervjutillfallen dgt rum genom ett personligt mote pa respektive foretag.
Varje intervju praglas av en nédra kontakt mellan intervjuaren och respondenten. Detta
pavisas da oklarheter uppstatt har dessa kunnat forklaras for att utesluta
missuppfattningar. For att i méjligaste man undvika paverkning av exempelvis gester,
kroppssprak och tonfall har varje intervjutillfalle spelats in pa band. P& detta satt har
intervjuarna forsokt uppna sa hog precision som méjligt och undvika att bli paverkade av
eventuella nyansskildringar utstdllda av respondenterna. Vid sammanstallning av
resultatet har intervjuarna lyssnat av banden och tillsammans bearbetat primérdata och
fort ett resonemang for att uppna sa hog objektivitet som majligt. For att astadkomma
hog kongruens har intervjuarna utgatt fran en pa forhand utarbetad intervjuguide. Detta
for att varje fraga for respektive intervju skall stallas pa samma satt. Darmed har
respektive respondent haft samma utgangspunkt vid besvarandet av fragorna. Da
oklarheter uppstatt har fragorna fortydligats sd att respondenten forstatt vad som
verkligen efterfradgas. Tvartom har fler fragor till respondenterna kunnat stillas da
otydlighet angaende svaren uppstatt.

Forhoppningsvis skall inte den foreliggande uppsatsens trovérdighet behova ifragasattas.
Samtidigt finns medvetenheten hos forfattarna for foreliggande uppsats att misstolkningar
inte helt kan uteslutas och kan ha uppstatt vid insamling av primardata. Manga
respondenter har uttryckt att just deras foretags verksamhet anses bedrivas under




"sjalvklara forhallanden”, nagot som dock inte alls behéver Gverrensstimma med andra
foretag. Detta kan bidra till att forfattarna for foreliggande uppsats ibland inte lyckats na
den exakta forekomsten av tillampade styrverktyg. Ett exempel pa detta ar att vid manga
intervjutillfallen da intervjuarna fragat om prestationsmatning har respondenten forst
nekat till att det forekommer i foretaget. Efter resonemang kring begreppet
prestationsmétning har det sedermera visat sig att foretaget trots allt tillampar detta
styrverktyg. Kontentan av resonemanget ar dock att intervjuarna under intervjutillfallets
genomforande forsokt stalla sa pass manga foljdfragor sa att ett sa rattvisande svar som
mojligt kunnat erhallas. Det ar dock denna “sjalvklara bild” som respondenten ansett sig
ha om sitt féretag som kan ha lett till att vissa felbeddmningar gjorts.

3.3.2 Kallkritik

Enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (2001) &r det viktigt att begrunda de k&llor som
anvands i en uppsats. Detta for att trovéardigheten for uppsatsen skall anses vara hog.
Holme och Solvang (1997) hdvdar att det under en kéllgranskning &r viktigt att begrunda
kéllans ursprung. Forfattarna for foreliggande uppsats har tagit detta i beaktning vid
insamlandet av data och har samtidigt varit medvetna om att kéllor kan bygga pa
subjektiva beddmningar.

Insamling av primdardata har skett i olika steg. Det forsta urvalet av foretag gjordes av
kontaktpersonen fran Business Region Goteborg. Da denna kontaktperson pa forhand
fick kdnnedom om foreliggande uppsats syften och problemstéallning kan ett medvetet val
av foretag ha gjorts. For att lata Business Region Goteborg, och da framst Tillvaxt 2000,
att framstd som ett framgangsrikt projekt kan kontaktpersonen ha valt foretag som,
antingen i storre eller i mindre utstrackning, tillampar formella ekonomiska planerings-
och styrverktyg. Om sa ar fallet eller inte ar svart att veta, men forfattarna for
foreliggande uppsats har inte fatt intrycket av att forfarandet skulle vara pa detta satt. Da
forfattarna sjalva gjorde sitt urval av foretag var malet att fanga upp olika typer av foretag
for respektive bransch. Detta for att fa en sa vid syn pa hur formella ekonomiska
planerings- och styrverktyg kan ta sig uttryck i olika foretag. Med hansyn till detta anser
sig inte forfattarna for foreliggande uppsats lagt nagon vérdering av valet av de olika
foretagen. Da ett av Kriterierna var att de undersokta foretagen skulle ha haft en organisk
tillvaxt och darmed inte haft en tillvaxtokning via forvarv gjordes dven valet utifran detta.
Det bor poangteras att tre av foretagen dock ingar i en koncern, men trots detta haft en
organisk tillvaxt, vilket d&rfor inte bidrar till att foretagen skall uteslutas ur
undersokningen. Vad som bor tas i beaktning ar de synergieffekter som ett foretag kan
erhalla genom att inga i en koncern, exempelvis huruvida utnyttjandet av koncernens
namn kan skapa fordelar for tillvéxt. Vid respektive intervjutillfalle har de intervjuande
varit medvetna om de subjektiva varderingar som kan komma till uttryck da
respondenterna besvarat fragorna. Respondenterna kan kanna skyldighet och lojalitet
gentemot agaren och foretaget, men da respektive respondent i de allra flesta fall varit
VD eller &gare ar férhoppningen att detta kunnat undvikas. Dock kan VD:ns eller dgarens
intresse av sitt foretag pragla de svar som givits for att pa detta satt lata foretaget framsta
ur ett visst perspektiv. Da sju av de nio undersokta foretagen inte kravt anonymisering av
vare sig foretaget eller sig sjalva anses tillforlitligheten vara god.




Insamling av sekundardata har skett i form av att facklitteratur, rapporter, tidskrifter och
Internetkallor. Vid litteratursokning har rekommenderade databaser anvants for att i sa
stor utstrackning som mojligt erhalla relevant kallmaterial, som kan anses bygga pa
vetenskaplig forskning. Vissa rapporter kan dock anses bygga pa mindre vetenskapliga
grunder, men detta har beaktats av forfattarna for foreliggande uppsats. Darfor anses de
sekundéra kallorna i stort ha en god tillforlitlighet.

3.3.3 Mgjlighet till generalisering

Enligt Backman (1998) ar generalisering i vilken grad forskaren kan fraga sig sjalv hur
saker denne ar pa att det som tagits fram i primardata kan anses gélla for en hel
population. Resultatet for foreliggande uppsats kan inte anses vara generaliserande for att
kunna tillampas pa en hel population. Detta da undersékningen enbart innefattar nio
foretag i tre olika branscher. Malet med undersokningen har heller inte varit att
generalisera, utan snarare underséka om monster pa hur formella ekonomiska planerings-
och styrverktyg kan tydas.




4 Empiri

| detta kapitel sammanfattas svaren fran intervjuerna med de nio deltagande foretagen.
Varje foretag presenteras var for sig och strukturen for varje presentation foljer
strukturen i intervjuguiden. Intervjuguide, intervju och sammanfattning ar gjorda av
forfattarna for foreliggande uppsats, men i detta kapitel framfors inga av forfattarna
gjorda varderingar.

4.1 Foretag A — Tillverkande

Respondent A har varit ekonomichef sedan 1993. Foretaget grundades 1856, men den
verksamhet som bedrivs idag startade 1978 da den davarande agaren kopte verksamheten.
Till en bdérjan och under en langre period hade foretaget tre anstéllda, dgaren som séljare
samt tva anstéllda till produktion. Det var forst i borjan av 1990-talet, da foretagets
produkter etablerats pd marknaden, som det anstilldes fler. 1992 anstalldes en
produktchef och 1993 fanns sju anstillda i foretaget. Anda sedan bérjan av 1980-talet har
foretaget haft en person till de administrativa funktionerna, men sedan 1993 da
respondent A anstalldes har de haft tva personer till dessa funktioner. 1997 anstalldes en
ny produktchef med anledning av att den tidigare blev utvecklingschef. 1998 anstalldes
en saljare for att avlasta den davarande &garen, som hittills varit foretagets enda séljare.
1997 anstéalldes ytterligare ett antal personer till att idag omfatta totalt 19 anstéllda, varav
nio tjanstemdn och tio for produktionen. Omséttningen i kronor foljer i stort sett
omsittningen i forsaljningsvolym, daremot pressas priserna pa produkterna nagot i och
med 6kad konkurrens. 1996 omsattes 22 miljoner kronor och 2003 omsattes 42 miljoner
kronor. Enligt foretagets ekonomichef var 2003 ett mycket bra forsaljningsar, men
forvantningar pa samma tillvaxttakt for huvudprodukten finns inte pa grund av att dess
tillvaxt anses ha stabiliserats. 1993 borjade den forsta produkten att véxa pa marknaden
och samtidigt utvecklades tva nya produkter. Tillvaxten tog fart vilket visar sig i bade
omsittning och antal anstallda. Denna tillvaxt forklaras av stor framgang for den forsta
produkten. De nyare produkterna &r emellertid k&nsligare och anses i dagsléget
fortfarande befinna sig i etableringsfasen. | takt med tillvixten sedan 1993 har
organisationsstrukturen formaliserats genom mer definierade positioner. Foretaget &r idag
uppdelat i avdelningarna ekonomi, produktion, inkép samt utveckling och forséljning. En
ledningsgrupp bestar av en chef for respektive avdelning samt VD. Enligt respondent A
kom dessa positioner dock inte till uttryck da den davarande &garen hade svart att slappa
sitt ansvar, vilket grundade sig i dgarens vana att ha kontroll Over samtliga av
verksamhetens aktiviteter. Infér millennieskiftet implementerades ett nytt affarssystem,
dels pa grund av att det gamla blivit inaktuellt, dels pa grund av att foretaget vuxit sig
storre och sag ett 6kat behov av Gversikt och samordning av foretagets funktioner. Det
nya systemet motte dock ett starkt motstand och de anstéllda fortsatte att arbeta pa samma
satt som tidigare. 2004 valde den davarande &garen att sélja foretaget. Efter dgarbytet har
de anstélldas positioner fatt en mer betydande ansvarsférdelning, vilket enligt respondent
A kan forklaras av den nya é&garens tidigare erfarenhet av en stérre och mer
decentraliserad organisation.




Produktkalkylering

Pa grund av att foretaget endast har tre produkter och ar smalt nischade gors
produktkalkylering i liten utstrackning. N&r den forsta produkten kom ut var den unik och
priset sattes efter marknadens betalningsférmaga. Sedan har foretagets prissattning blivit
normgivande for branschen samtidigt som konkurrensen stramar at prissattningen nagot.
Produktkalkyleringen gors per produkt. Utifran standardkostnader for produktionstid och
material berdknas vilket palagg som kan sattas pa respektive produkt. Marginalerna
berdknas kunna tacka foretagets fasta kostnader. Tidigare har produktkalkyleringen gjorts
utanfor ekonomisystemet, vilket forsvarat tillampningen av produktkalkylering som
styrverktyg. I och med implementeringen av ett nytt datoriserat styrverktyg (se nedan)
kommer produktkalkyleringen att kunna integreras mer i den interna styrningen.

Budgetering

Resultatbudget gors per ar och revideras varje halvar. Budgeten anvands som ett
prognosinstrument och anvéands for avstdmning mot utfall. En grov likviditetsplanering
gors manatligen, men anses inte behdva Gvervakas da foretaget ar I6nsamt. Delbudgetar
gors for foretagets avdelningar, vilka sedan sammanstélls till en huvudbudget for
foretagets intakter och kostnader. Budgetering pa detta sétt har gjorts i fem ar. Tidigare
har det gjorts pa ett enklare satt da endast agaren och ekonomichefen var inblandade i
budgetarbetet, jamfort med idag da alltsa alla enhetschefer deltar i arbetet.

Prestationsmétning

Finansiella matningar och jamforelser dver tid har under ledning av den tidigare &garen
endast gjorts for foretaget som helhet. Fran och med &garbytet for ett ar sedan kommer
det goras satsningar pa att mata resultat och lénsamhet for respektive produkt. Nar det
galler mjuka nyckeltal kommer fran och med nu dven kunder att foljas upp géllande deras
inkdpsvanor. Sedan tillvaxten tog fart och darmed antalet anstidllda ©kade har
utvecklingssamtal gjorts arligen och dokumenterats.

Beloningssystem forekommer i form av vinstdelning fordelat efter 16n. For nagra ar
sedan da foretaget befann sig i stark tillvéxt gjordes ett forsok att implementera styrning i
form av ett balanserat styrkort. Insatsen lades dock ned da foretaget inte ansag sig dra
nytta av de matningar denna form av styrning kravde. | ar planeras emellertid
implementering av ett for foretaget nytt styrverktyg, “Management Dashboard”. Detta
kommer att bestd av omfattande information for sammanstallning och rapportering av
aktiviteter inom verksamheten. |1 och med detta verktyg kommer &ven
likviditetsbevakning kunna goras i storre utstrackning. Initiativet till implementeringen av
detta nya verktyg kommer fran foretagets nya dgare, da han anser tidigare forfarande varit
for bundet till varje enskild enhetschef. Anledningen ar att kunna anvénda all information
inom foretaget for att gora Overskadliga analyser och matningar. Foretaget anvander
foretagskulturen som ett sétt att styra och samordna foretaget med hjélp av gemensamma
varderingar. Den tidigare dgaren tog initiativ till att med hjélp av konsulter arbeta fram ett
varderingsprojekt. Varderingar viktiga for verksamheten har konkretiserats for att fungera
som ledstjarna i foretagets dagliga arbete bade internt och externt.




4.2 Foretag B — Tillverkande

Respondenterna ar B1 och B2, VD respektive ekonomichef. Bade respondent B1 och
respondent B2 ar utbildade till foretagsekonomer pa Handelshdgskolan vid Goteborgs
universitet. Respondent B1 har arbetat i foretaget sedan starten for fem ar sedan och
arbetade de tva forsta aren som ekonomiansvarig. 2002 tog respondent B1 éver som VD
samtidigt som respondent B2 tog 6ver rollen som ekonomichef. Rollen som ekonomichef
innefattar att handha foretagets administrativa funktioner. Foretaget &gs av en stor
koncern och &r riskkapitalfinansierade for att utveckla ny teknologi som skall anvandas
inom denna koncern. An sa lange har foretaget endast en kund. Foretaget producerar
tekniska sakerhetssystem. Foretaget har idag 20 anstéllda. Antalet har inte fordndrats
sedan starten men fordelningen mellan konsulter och egen personal har andrats. Fran att
ha haft en dévervdgande majoritet inhyrda konsulter har féretaget sedan respondent B1 tog
over som VD gatt mot att ha endast en konsult och 19 personer anstallda som egen
personal. Anledningen till detta ar att foretaget vill behalla kompetensen inom foretaget
samt att det ar dyrare att ha konsulter an att anstélla egen personal. Da foretaget inte har
egen produktion okar inte arbetsbordan for foretagets personal da omséattningen oOkar.
Omsattningen har gatt fran att forsta aret ha en omséttning pa 4 miljoner kronor till att
idag omsatta 70 miljoner kronor. Detta forklaras av att foretaget utvecklats fran att initialt
vara ett investeringsobjekt till att for tva ar sedan uppnd positivt resultat. Eftersom
foretaget endast har 20 anstdllda finns ingen formaliserad organisationsstruktur, utan
foretaget arbetar i projektform med en ledningsgrupp om tva personer som fungerar for
beslutsfattande och spridning av information. Respondent B1 menar dock att om antalet
anstallda hade varit det dubbla hade kravet pa en mer formaliserad struktur och styrning
varit annorlunda.

Produktkalkylering

Produktkalkyler uppréttas for varje produktlansering och sker i en langsiktig relation
mellan foretaget och kunden, da det initialt finns ett atagande fran kundens sida att kdpa
produkten i fraga. Bade foretaget och kunden investerar pengar i produktutvecklingen
och ar darfor bada risktagare. Priset for hela lanseringen berédknas mellan foretaget och
dess kund for att kunden i sin tur skall kunna paféra sin marginal gentemot slutkunden.
Eftersom lanseringen sker i projektform inkluderas alla kostnader for hela projektet, allt
fran personalkostnader till design. Att produktkalkyleringen sker i relation mellan
foretaget och dess kund innebar att avstamning och uppfoljning gérs genom manatliga
rapporteringar till foretagets dgare och kund (&n sa lange har foretaget endast en kund,
vilken ocksa ar foretagets dgare).

Budgetering

Eftersom verksamheten bygger pa langsiktigt lopande projekt anser respondent B1 att
budgetering inte skulle kunna fungera som ett styrmedel. For att ha kontroll 6ver
foretagets kostnader ser dock respondent B1 vikten av att fora kostnadsbudget. Detta gors
for foretagets totala verksamhet utan indelningar for olika kostnadsstallen. Foretagets
ledning foredrar att anvanda sig av 24 manaders rullande prognoser. Prognoserna bygger
pa omfattande information géllande bade intikter och kostnader. Prognoserna Over
agarnas krav pa likviditet och resultat sker i steg om tre manader och rapporteras da till




foretagets agare. Varje manad gors uppféljningar pa prognoserna, aven detta i form av
rapportering till &garen. Respondent B1 anser att traditionellt budgeterande kan fungera
som informationskélla som beslutsunderlag, men inte som styrmedel.

Prestationsmétning

Icke-finansiella prestationsméatningar som foretaget tillampar ar i forsta hand leveranstid
och produktkvalitet, och i andra hand produktens pris. Prestationsméatning anses ske i
direktrelation till kunden, och sker darfor kontinuerligt och automatiskt. Matningar
gallande bade anstallda och kunder gérs genom arliga utvecklingssamtal. Nar det galler
den finansiella prestationsmatningen diskuterar foretagets ledning varje manad om nagra
speciella handelser ar vérda att ta i beaktning i rapportering gentemot &garen.

Foretagskulturen &r enligt respondent Bl oerhort viktig. Respondent B1 menar att
foretagskultur bygger pa varderingar och vilka personer som anstalls i foretaget ar av stor
betydelse. Foretagets kultur handlar i stor grad om att ta ansvar. Ansvar ses enligt
respondent B1 i detta sammanhang som ett satt att fa testa nagot nytt. Foretaget tillampar
generdsa beléningssystem och bra avtal gallande friskvard och trygg arbetsmiljo.
Bonusprogram har annu inte tillampas da foretaget ar ungt och de forsta aren gatt med
forlust. 1 stort anser respondent B1 att ett viktigt styrverktyg bestar i att ha tydliga
ramverk som skapar forutsattning for stor frihet. Friheten skapar majligheter att halla
kontroll 6ver de delar av verksamheten som &r av betydelse. Ett annat verktyg &r
personalstyrning i form av att kontrollera genom bekraftelse och delaktighet.

4.3 Foretag C — Tillverkande

Respondent C ar foretagets VD sedan 1995. Respondent C &r utbildad till ingenjér och
ekonom, och har erfarenhet dels som ingenjor, dels inom ekonomistyrning. Foretag C
startade 1986 och 1990 paborjades egen utveckling av foretagets produkter. Foretaget
producerar tubliftar och komponenter till dessa. Fram till for ett ar sedan har foretaget
inte haft en markant tillvaxt utan tagit sma steg framat for att emellanat ta nagot steg
tillbaka. Under denna tid har foretaget agerat genom distributérer i 20 lander 6ver hela
varlden. 2001 beslutades att vidta atgarder for att losa de problem och beméta de
klagomal som fanns bland distributorerna och ett resurskravande program utformades for
aren 2001 till 2003. Syftet var att dka forsaljningsvolymerna, men resultaten var inte
tillfredsstallande nog for att matas med de resurser som lades ned. Istéllet valde foretaget
att anstalla mer forsaljningspersonal i egen regi fran och med 2004. Manga saljare som
tidigare arbetat for distributorerna anstalldes pa grund av deras goda fackkunskap. | och
med denna omstrukturering har antalet anstallda okat fran att ligga pa runt tio anstallda
sedan starten 1986 till att 2004 omfatta 23 personer. 2000 anstélldes en teknisk chef och
en marknadschef. Tidigare hade dessa delar fungerat under Gversta ledningen. Samma ar
skapades en ledningsgrupp av VD, produktionschef, marknadschef samt foretagets fore
detta VD som verkar i en supportfunktion. 2004 anstalldes foéljaktligen sju
distriktsforséljare, en projektledare samt tva personer till produktionsavdelningen. Sedan
starten har foretaget haft en tjanst for det I6pande administrativa arbetet. Dessutom
upplever foretaget nu ett behov av att anstélla ytterligare en person till administration och




ekonomisk analys. Nar det géaller foretagets utveckling i omséttning har foretaget
successivt 6kat fran 12 miljoner kronor i omséattning ar 1996 till att 2003 omsatta 21
miljoner kronor. 2004 omsatte foretaget 27 miljoner kronor och uppnadde sitt tillvaxtmal
pa en okning av foregaende ars omséttning pa 25 %. Trots att foretaget pa nagra ar vuxit
bade i omsattning och i antal anstallda &r fortfarande organisationen platt strukturerad och
foretagets VD innehar den mesta informationen genom sin erfarenhet och kansla for
verksamheten.

Produktkalkylering

Foretagets produkter ar avancerade och bestar av manga komponenter.
Sammanstéliningar gors inte 6ver produkternas intakter och kostnader. Olika typer av
produkter har nagot olika grunder nar det galler prisséattning. Produkter som kan
aterfinnas hos konkurrenter prissatts genom marknadsanpassning och kostnadspress for
att kunna ta ut sa héga marginaler som mojligt. Patenterade produkter prissatts nagot
annorlunda. Beroende pa vem kunden &r anvands olika tackningsgrader. Enligt
respondent C har foretaget sa god oversikt pa tackningsgraderna att det ar tillrackligt som
berakningsunderlag. Uppfoljning gors pa helarsbasis da en genomsnittlig tackningsgrad
berdknas. Vidare papekar respondent C att kanslan for verksamheten och produkterna ar
vad som ligger till grund for varje beslut.

Budgetering

Den enda typ av budgetering som gors ar att berdkna forvantad omséttning genom att ta
foregaende ars omséattning och addera 25 % for forvantad tillvéaxt. Foretagets VD anser
sig ha sa stor kontroll pa vad saker och ting kostar och vilka intakter som forvéntas att det
inte & nodvandigt att gora uppfoljningar. Det han daremot inte tycker &r sa latt att
berdkna &r investeringar i produktutveckling. Men han anser att allt foretaget investerar i
gar bra, och de pengar som blir 6ver aterinvesteras till stor del. Det foretaget gor snarare
an att grunda sina beslut pa budgetar ar att ta I6pande beslut beroende pa vad som ar pa
gang i verksamheten.

Prestationsméatning

Fram till idag har prestationsmatningar inte gjorts i stor utstrackning. Men fran och med
nu kommer matningar att géras per forséljare. Vad som kommer att matas ar omséttning,
antal telefonsamtal och antal kundbesok per forsaljare. Planer finns pa att dessutom géra
uppféljningar pa dessa matningar. Tidigare har det inte funnits nagon 6versikt 6ver vilka
intakter respektive forsaljare genererat. Lopande gors matningar pa hur stor orderstocken
ar. Uppfoljningar pa personalen gors genom regelbundna utvecklingssamtal och
trivselmétningar.

Mindre formaliserade styrverktyg anvands i form av en foretagskultur byggd pa
gemensamma varderingar, i en ledstjarna utformad med hjéalp av organisationskonsulter.
Varderingarna anvands i anstadllningssammanhang samt i intern och extern
kommunikation. Nar det géller beléningssystem har tidigare ett vinstférdelningssystem
tillampats. Detta var dock mycket informellt och har fran och med innevarande ar
forandrats till att omfatta en bonus baserad p& omséttning per forséljare. Aven till dvrig




personal kommer det fran och med nu att finnas bel6ningssystem baserat pa produktion
och kvalitet.

4.4 Foretag D — Handel

Respondent D ar foretagets deldgare och vice VD. Respondent D har en oavslutad
ekonomutbildning fran Handelshégskolan vid Géteborgs universitet och har sedan 1985
drivit olika egna verksamheter. Respondent D képte in sig i foretaget 1993 och 2001
saldes foretaget till ett storre borsnoterat foretag, som i sin tur ingar i en storre koncern.
Foretag D har sedan 1993 funnits i sin nuvarande skepnad och karnverksamheten &r att
sélja verktyg och maskiner till professionella golvlaggare. Foretaget har i Goteborg 23
anstallda och detta antal har sedan 1993 inte varierat markbart. Da antalet okat eller
minskat med en eller tva personer har det snarare berott pa effektivisering av arbetet &n
pa Okad eller minskad aktivitet i verksamheten. Det l6pande administrativa arbetet skots
av tre tjanster, och dessa funktioner kommer enligt respondent D férmodligen att minska
i omfattning i och med att ett nytt affarssystem planeras att implementeras. 1993 omsatte
foretaget 44 miljoner kronor och 2004 omsattes 120 miljoner kronor. Enligt respondent D
har tillvaxten gatt i trappsteg, vilka intraffar slumpvis beroende pa huruvida foretaget
lyckas sluta avtal med kunder. Prisférandringen har under den har perioden varit
begrénsad, vilket gor att omsattning métt i kronor och matt i forséljningsvolym tatt foljer
varandra. Verksamheten har haft en arlig genomsnittstillvaxt sedan 1993 pa 7 %, vilket
kan jamforas med foretagets mal pa organisk tillvaxt med 5 % per ar. Foretagets mal har
alltid varit att vaxa med lonsamhet, istéallet for att enbart fokusera pa tillvaxt. Foretaget ar
traditionellt uppdelat i avdelningarna forséljning och produkt/inkép. I takt med tillvéxten
har strukturen anpassats genom att fokusera mer pa kundsegmentens efterfragan och styra
produkterna darefter. Tidigare uppnaddes inte detta pa grund av att avdelningarna inte var
samordnade. 2004 genomfordes darfor en forandring som gick ut pa att avdelningarna nu,
till skillnad fran tidigare, har en gemensam chef.

Produktkalkylering

Prissattningen tar utgangspunkt i ett antal referensprodukter, vilka aterfinns hos
foretagets konkurrenter. Genom att underséka marknadens prissattning pa detta satt
forsoker foretaget undvika att kunden véljer en konkurrerande produkt. Foretaget har
valdigt manga produkter och grupperar dem i grupper dar produkterna liknar varandra i
prissattningsfilosofi. Produktkalkyler upprattas per grupp och i dem berdknas
inkdpskostnader och vilken marginal produktgruppen forvantas generera. Uppféljningar
sker arligen genom stickprov pa referensprodukterna.

Budgetering

Enligt respondent D laggs sa lite tid som majligt pa budgetering, dock budgeteras i viss
man da typen av verksamhet staller krav pa att budgetering gors. Istallet gors rullande
prognoser dver tolv manader dar tendenser analyseras och foljs upp flitigt. Att jamfora tre
manader med tre foregdende manader, med hansyn till sasongsavvikelser, ger en bra
tendensangivelse om hur forsaljningen utvecklas och kommer att se ut i framtiden. Om
avvikelser uppkommer ar det viktigt att fa signaler om detta s tidigt som majligt for att




kunna vidta atgarder. Respondent D kallar detta forfarande for “tendenshevakning” och
menar att detta ar foretagets viktigaste interna styrverktyg. Arliga budgetar uppréttas for
forsaljning, kostnader, intékter, likviditet och eget kapital, men respondent D anser dessa
vara mycket mindre intressanta an tendensbevakningen. Fran ar 2001 da foretaget saldes
till ett borshbolag har kraven 6kat pa mer kontinuerlig rapportering och foretaget blev
tvingat att arbeta mer med budgetar. Rapporteringar gors varje manad och analyser gors
mer ingaende om avvikelser uppkommer.

Prestationsmétning

Finansiella métningar gors per produktgrupp, per kundkategori och per leverantor.
Réantabilitetsmatt tas fram for méatning av I6nsamhet, bade for verksamhetens avdelningar
och for foretaget som helhet. Foretaget mater och féljer upp sin soliditet for att trygga
extern finansiering. Icke-finansiella métningar gors per kund dar kdpbeteende registreras
for att kunna gora aterkopplingar till saljarens arbete och beteende. Servicegraden ar ett
viktigt nyckeltal. Felplock pa lager registreras och dokumenteras. Informationen tas fram
och foljs upp manadsvis, men ibland gor vissa handelser att vissa matningar hamnar i
fokus.

Beloningssystem ar knutet till prestationsmatten. Sa lange karnverksamheten sett ut som
den gor idag (sedan 1993) har vinstandelssystem tillampats for hela personalen. 10 % av
arsresultatet fordelas efter den anstalldes narvaro. Sedan 1993 har ocksa séljarna blivit
belonade utefter sin forsaljning. Sedan 1998 har ett beléningssystem tillampats pa
distribution och orderplock som &r relaterat till prestation och kvalitet, och sedan 2001
beldnas innesaljarna med en bonus relaterad till forsaljning. Produkt/inkdp far sedan 2003
en bonus pa servicegrad, omsattningshastighet pa lagret samt vilken leverantorsskuld som
framforhandlas. Aven administration innefattas, sedan 2004, av ett bonussystem. Det aret
togs receptionen pa foretaget bort och sedan dess belénas den Gvriga administrativa
personalen efter i vilken grad budget for administrativa kostnader halls. Receptionen
forsvann eftersom behov saknades dd den administrativa personalen har direkta
telefonnummer. Anledningen till antalet beldoningssystem &r att foretaget haft som
malsattning att tillampa beloningssystem inom alla avdelningar.

Ytterligare arbetar foretaget med mindre formaliserad styrning i form av en tydlig
foretagskulturen. Det ingar i varje anstéallningsavtal en definition pa vilka varderingar
foretagskulturen bestar av.

4.5 Foretag E — Handel

Respondent E var foretagets VD och deldgare. Respondent E har tidigare arbetat som
saljare och har en tvaarig utbildning fran IHM. Han kom till foretaget 1989, blev delagare
1990 och tilltradde som VD 1995. Foretag E grundades 1972 och drevs i manga ar som
ett enmansforetag. Foretaget arbetar som agent fér utlandska golvtillverkare och séljer
golv till offentlig milj6 (kontor, butiker, sjukhus m.m.) i Sverige. | slutet av 1980-talet
hade foretaget fyra anstéllda. Antalet anstéllda har sedermera successivt dkat for att som
mest uppna 20 anstéllda (2002). Nar antalet anstallda var sex till sju anstélldes ytterligare




en person for de administrativa funktionerna (ekonomiansvarig) i foretaget, dessférinnan
koptes dessa in utifrdn. De administrativa tjansterna har inte utokats i takt med att
verksamheten vuxit, och idag uttrycks inom foretaget ett behov av ytterligare personal i
dessa funktioner. | dagsléget har foretaget tio anstallda. Anledningen till detta ar att en av
foretagets storsta leverantorer valt att bryta sig loss for att bedriva egen verksamhet. |
samband med denna forandring har foretaget halverat sin omsittning, fran 75 miljoner
kronor till 30 miljoner kronor. Historiskt sett har dock foretaget haft en
omsattningsékning fran 4 miljoner kronor ar 1990 till 75 miljoner kronor ar 2002. Detta
trots en halvering av marknaden, vilket bekraftar foretagets starka tillvaxt den senaste 15-
arsperioden. Omsattningsokningen beror pa tillvaxt i forséljningsvolym och har skett
kontinuerligt de senaste fem till tio aren utan avbrott for tydlig stagnation. | takt med
foretagets tillvaxt tillsattes en forsaljningschef, en funktion som tidigare lag hos VD. Idag
har emellertid posten som forsaljningschef forsvunnit, pa grund av bortfallet av en stor
leverant6r, och funktionen ligger nu hos en av foretagets séljare.

Produktkalkylering

Foretaget tillampar produktkalkylering pa alla produkter och i vissa fall pa
produktgrupper. Det &r leverantdrernas prislistor som ligger till grund for foretagets
prissattning gentemot sina kunder. Prispalagg tillkommer och styrs utifran foretagets
marginaler. Sedan slutet av 1980-talet har produktkalkylering tillampats en gang per ar.
Uppfoljningar gors inte systematiskt arligen, men en gang i manaden beraknas en
genomsnittlig tdckningsgrad per produkt eller produktgrupp. Enligt respondent E ses
produktkalkylering som en sjalvklar aktivitet i foretagets styrprocess och har gjorts pa
samma satt sedan respondent E borjade arbeta i foretaget. Pa foretaget ar det prislistan
som styr.

Budgetering

Liksom produktkalkylering har foretaget i alla tider tillimpat budgetering. Da man ser
budgetering som det vikigaste formella styrverktyget tillimpas alla tre typer av
huvudbudgetar. Dessutom uppréttas delbudgetar for forsaljning métt i bade kronor och
kvadratmeter samt for kostnader. Budgetar upprattas en gang per ar, vilka foljs upp
manatligen, dock gors inga revideringar om forsaljning och kostnader avviker fran
budget. En viktig anledning till att budget uppréttas ar i syfte att motivera sina anstallda,
vilket visar sig i att foretaget uppréttar delbudgetar dven per forséljare. Budgeterna
upprattas i samrad mellan ledning och forséljarna. Budgetarna sammanstalls gemensamt
av VD, forséljningschef och ekonomiansvarig.

Prestationsmétning

Prestationsmatt tillampas inte systematiskt och uttalat, men foretaget tar i viss man fram
saval finansiella som icke-finansiella nyckeltal. De finansiella nyckeltalen tas fram i
samband med budgetprocessen och redovisningen, men icke-finansiella prestationsmatt
ar inte lika aktivt anvanda i styrningen av verksamheten. Foretaget ger rekommendationer
till sina forséljare hur manga besok som bor goras per dag. Forsaljning per order, objekt,
kund och forsaljare dokumenteras. Daremot gors inte uppfoljningar pa nagra av dessa tal.
Personalens asikter och varderingar fangas upp genom personliga samtal for att
ytterligare forstarka foretagskulturen.




Nar det géller mindre formaliserade styrverktyg arbetar foretaget med en foretagskultur
praglad av lagkansla. Agargruppen ar bred (fyra av tio anstéllda ar delagare) och makten
ar darmed inte sa koncentrerad till enskilda personer. En annan viktig del av
foretagskulturen &r personkemin mellan alla involverade i foretaget. Det ar viktigt att
skapa en motiverande milj6 och exempel pa detta ar att foretaget genomfor
forsaljningstavlingar. Beloningar ges bade pa individniva och pa foretaget som helhet till
exempel genom att anstallda far aka pa mer pakostade konferenser om budget halls.

4.6 Foretag F — Handel

Respondent F var foretagets inkOpschef och ansvarig for marknad och forséljning.
Respondent F har en yrkesinriktad gymnasieutbildning och darefter lang erfarenhet inom
elektronikbranschen. Verksamheten var mellan aren 1990 och 2001 ett affarsomrade
inom ett storre elgrossistforetag. Som inkdpsansvarig kopte respondent F tillsammans
med en kollega ut konceptet for att gora om verksamheten till ett foretag. 2001 startade
foretaget med karnverksamheten att erbjuda tillverkande foretag inkopstjanster och
materialforsorjning av elektronikkomponenter. Foretaget startade med 16 anstéllda. 2003
tillkom fyra personer varav tva till forsaljningsfunktionen. For de ekonomiska och
administrativa funktionerna har foretaget dnda sedan starten haft tva tjanster. Respondent
F uppger att malet med det administrativa arbetet ar att det ska uppta sa lite tid som
mojligt. Foretagets forsta verksamhetsar bestod av 15 manader och uppmatte 64 miljoner
kronor i omsattning. 2003 omsattes 58 miljoner kronor for att pa grund av prispress pa
marknaden sjunka till 54 miljoner kronor aret efter. 2005 ars forvantade omséttning antas
uppga till 64 miljoner kronor pa grund av att priserna stabiliserats samt att omsattningen
raknat i forséaljningsvolym okat med 10 % arligen. Eftersom branschen paverkas av en
generell prissdnkning anser respondent F att tillvéxt i detta sammanhang bor matas i
forséljningsvolym snarare &n omsattning i kronor.

Produktkalkylering

Produktkalkylering over kostnader och intikter gors per projekt. Beroende pa volym,
produkt, kund samt grad av atagande for foretaget berdknas en marginal som skall tacka
foretagets kostnader. Marginalen kan darmed variera mellan olika projekt. Da ett projekt
innehaller manga artiklar gors produktkalkylering per projekt. Anledningen till detta ar
att foretaget inte ser nyttan i att gora berékningar per varje liten enhet. Uppf6ljning gors
per projekt. Denna typ av produktkalkylering har gjorts sedan starten 2001.

Budgetering

Foretag gor likviditetsplan, resultatbudget och har oversikt éver foretagets ekonomiska
tillgangar. En grov forsaljningsbudget upprattas per ar och den budget som anvénds i
styrningen &r forsaljningsbudget per kund. Denna f6ljs upp och revideras varje kvartal.
Detta satt att budgetera har f6ljt med sedan starten, men infor framtiden ser foretaget en
nytta i att dela upp forséljningsbudgeten pa foretagets tva storre produktgrupper.




Prestationsméatning

Foretaget utfor finansiella matningar per projekt, dér det framfor allt ar projektets
marginal som fungerar som matinstrument. Foretagets verksamhet har stort fokus pa
lagerhantering och darfor beréknas lageromsattningshastighet, kundanmarkningar samt
felplock. Infor framtiden planeras mer omfattande utvérderingar pa i hur stor grad
foretagets prestationer lever upp till kundens férvantningar.

Mindre formaliserad styrning tillampas i form av beldningssystem for alla anstéllda.
Varje kvartal gors utbetalningar jamnt fordelat till personalen baserad pa omséttningen.
Eftersom foretaget &r ungt har det inte en utpraglad foretagskultur, men i dagslaget haller
man med hjalp av konsulter pa att urskilja varderingar. Vad som redan genomsyrar
organisationen ar att delaktighet varderas hogt. Exempel pa det ar att projektuppféljning
aktivt delges personalen och att personalen medvetet ar inblandad i beslutsfattande.

4.7 Foretag G — Tjanste

Respondent G, foretagets VD, har fyraarig teknisk gymnasieutbildning och har arbetat i
foretaget sedan 1993. Foretaget har sedan starten 1969 varit ett familjeféretag och arbetar
med dykeri och sjoentreprenad. P4 1970-talet hade foretaget som mest nio anstéllda och
fram till 1990-talet hade foretaget en blygsam utveckling och ingen ambition om att véxa.
Sedan beslutades att en satsning skulle goéras och viljan att vaxa blev stark. 1999
genomfors en fusion med ett annat foretag inom samma bransch och samma ar tillsatts
respondent G som VD samt en ekonomiassistent for att skdta den dagliga
administrationen. Foretaget anlitar sedan manga ar tillbaka en ekonomikonsult som
skoter den dagliga bokforingen. Eftersom verksamheten bygger pa att foretaget atar sig
projekt och da dessa varierar i omfattning och ser olika ut under olika perioder varierar
antalet anstéllda. | takt med tillvaxten har foretaget atagit sig fler och mer omfattande
projekt och darmed okat antalet anstéllda. Idag har foretaget 28 anstéllda och omsétter 37
miljoner kronor. Tillvaxten har skett successivt dar projektens omfattning och antal
anstallda gatt hand i hand.

Kompetensen hos foretagets personal har forbattrats och viljan att vaxa har ytterligare
drivit pa tillvaxten. Darmed har marknaden utokats, dels genom att ta fler uppdrag i egen
regi, dels genom att vanda sig till nya geografiska omraden. Expansionen har lett till att
behovet for Gversikt dver verksamheten okat. En uppdelning av verksamheten i tva
avdelningar har vuxit fram; anlaggning och service. Organisationen har I6pande mer och
mer fortydligat sin platta och informella struktur. Genom detta skapas enlig respondent G
ett ansvarstagande hos alla i organisationen som skapar motivation och darmed ett
starkare foretag. Ytterligare hévdar respondent G att detta ar ett av fOretagets viktigaste
interna styrverktyg. Vidare organisatoriska forandringar som resultat av tillvaxten ar att
ledningsgruppen, bestdende av de tre delagarna och chefen for serviceavdelningen, fatt en
tydligare roll. Rollen &r dock fortfarande informell och fungerar till stor del som en
kommunikationskanal for praktiska fragor.




Produktkalkylering

Foretaget gor kostnadsberakningar pa varje projekt. Berakningarna bygger pa projektets
materialférbrukning samt hur manga timmar olika moment i projektet antas ta. Priset
gentemot kunden satts darefter genom att palagg beréknas for foretagets administrativa
kostnader, risktagande samt vinst. P4 grund av att tiden inte racker till gors inga
uppfdljningar pa dessa berdkningar. Anledningen till att berdkningarna gors &r att halla
koll pa kostnaderna och sprida information. Forfarandet har lange varit detsamma, men i
takt med tillvaxten har berdkningarna kommit att bli mer omfattande och processen
involverar fler personer inom foretaget. Detta ses inte som ett problem men den 6kade
aktiviteten har gjort att behovet for tydligare ekonomiska styrverktyg uppmérksammats.

Budgetering

Den enda form av budget foretaget hittills gjort ar forsaljningsbudget dar tidigare ars
forsaljning ligger till grund for kommande ars forsaljning och onskad tillvéaxt. Eftersom
projekten varierar ar det svart att halla en detaljerad forséljningsbudget, vilket gor
berdkningarna mycket grova. Budgeten gors en gang per ar och fordelas jamnt 6ver tolv
manader. Anledningen till detta &r att kunna jamféra budgeten med en manatlig
likviditetsrapport. Likviditetsrapporten &r enligt respondent G foretagets viktigaste
styrverktyg. Dock gors inga uppfoljningar till budgeten, dels pa grund av tidsbrist, dels pa
grund av att nyttan inte anses vara tillrackligt stor. Enligt respondent G laggs hellre fokus
pa nastkommande projekt. Fran och med nu vill foretaget géra budget for avdelningarna
anlédggning och service for att skapa Oversikt Over kostnader och vad som genererar
intakter. Enligt respondent G ar detta svart, men viktigt, for att visa omséattningsmal och
ger viktig information infor beslutsfattande.

Prestationsmatning

Utover ett samlat resultat per ar gor foretaget inga jamforbara matningar pa resultat per
projekt. Kostnadskontroller, gallande bade mantimmar och material, gors pa de bada
avdelningarna, men syftet ar varken att styra eller att motivera och inga uppféljningar
gors. Foretaget anser sig ha bra kundrelationer, och ser kontinuerliga kundrelationer som
en form av matning pa kvalitet och service. Nar det galler kontroll och métning av de
anstélldas trygghet och tillfredsstallelse gors systematiska arbetslivsmiljométningar och
halsokontroller, pa grund av att arbetet ofta ar riskfyllt.

Respondent G ser en trygg arbetsmiljo och en foretagskultur, dar alla anstéllda ar
delaktiga och ansvarstagande, som en sjalvklarhet. Fikarummet &r en viktig plats dar
manga samtal fors och beslut fattas.

4.8 Foretag H — Tjanste

Respondent H, foretagets VD, har last civilekonomprogrammet pa Handelshégskolan vid
Goteborgs universitet och har déarefter erfarenhet som kommunikationskonsult. 2001
tillsattes han som VD pa foretaget, som da gick under annat namn. Foretaget &r ett
datakonsultforetag som nischat sig inom forvaltning och integrering av befintliga it-
system. Det grundades som ett enmansforetag 1997 och ett ar senare tillkom tre personer




till foretaget, alla ingenjorer. 1999 uppréttades en strategisk plan och déarefter har
styrelsen arbetat aktivt med denna for att anpassa sig till marknadens behov och
efterfragan. 2004 koptes foretaget upp av en storre koncern och foretaget fick da sitt
nuvarande namn. Anda sedan starten har foretaget haft en stor och betydande kund, och
det ar pa grund av stabila kunder som foretaget har haft en stark och kontinuerlig tillvaxt.
Enligt respondent H ar tillvaxt en framgangsfaktor och tillvaxt genereras genom att fler
och mer omfattande uppdrag antas. Projekten har bade till antal och till storlek vuxit
successivt fran starten, samtidigt som typen av tjanster hela tiden varit desamma. Hand i
hand med att antalet uppdrag oOkat har antalet anstillda okat. Idag har foretaget 20
anstallda och tillokningen har skett utan nagra speciella bakomliggande orsaker. Det ar
alltsa bara uppdragen som styrt antalet anstallda och tillvaxt. Det administrativa arbetet
omfattar endast fyra till sex timmar per vecka. Initialt skottes administrationen av
foretagets agare, men 1999 anlitades extern personal till dessa funktioner. 1 och med
fusionen 2004 ar de administrativa funktionerna fortfarande externt anlitade, men nu pa
koncernniva.

Produktkalkylering

Enligt respondent H uppréttas inga produktkalkyler for de tjanster foretaget erbjuder.
Déremot gors en kostnadsberdkning for varje enskilt projekt, vilken ligger till grund for
uppdragets pris gentemot kunden. Den viktigaste riktlinjen for priset & dock vad
marknaden &r beredd att betala. Varje projekt ar unikt och darfor ar det enligt respondent
H omdgjligt att stélla upp generaliserande kalkyler. Respondent H hé&vdar vidare att detta
forfarande ar branschpraxis och har uppréattats pa samma satt sedan foretaget startades
1997.

Budgetering

Budgetering gors i mycket liten omfattning. Budgetar uppréttas for fasta kostnader, for
personalkostnader samt for intédkter for respektive konsult. De tre budgetarna
sammanstalls Gver ett ar, men det ar enbart intaktsbudgeten som f6ljs upp med verkligt
utfall, vilket gors manatligen. Anledningen till att foretaget inte foljer upp
kostnadsbudgetarna ar att dessa aldrig anses avvika fran verkligt utfall. Innan foretaget
koptes upp av koncernen gjordes kostnadsbudget pa individniva for varje konsult, i
dagslaget gors detta dock enbart pa foretagsniva. Anledningen till detta forfarande &r att
det ligger i koncernens intresse. | dvrigt har inga forandringar skett nar det galler sattet att
budgetera.

Prestationsméatning

Enligt respondent H &r prestationsmatning vad foretaget kan debitera pa respektive
konsult per ménad. Resultat per uppdrag dokumenteras, men respondent H havdar
emellertid att det ar svart att géra matningar pa prestationer i konsultbranschen eftersom
varje uppdrag ar unikt och svara att jamfora med varandra. Prestationer av foretagets
konsulter gors pa ett informellt satt och av sig sjéalv genom att se om en konsult befinner
sig ute pa uppdrag eller finns tillganglig pa kontoret (odebiterbar tid).

Foretaget anser att en dppen och rak kommunikation bland foretagets anstéllda ar det
viktigaste. De formella ekonomiska styrverktygen forekommer i liten utstrdckning och




anvands inte utpraglat i vare sig styrning eller planering. Detta beror pa att féretaget anser
sig vara litet och enkelt att styra genom den Oversikt foretagets ledning har pa bade
kostnader och intdkter. Enligt respondent H &r det viktigare att vara ute hos
uppdragsgivare och generera intdkter an att lagga tid pa berékningar, uppféljningar och
maétningar av prestationer.

4.9 Foretag | — Tjanste

Respondent | ar foretagets VD och PR-konsult sedan januari 2004. Respondent | ar fran
borjan journalist och satt i foretagets styrelse innan han tilltrddde som VD. Foretaget
grundades av tva entreprendrer 1987 och affarsidén var till en borjan att hjéalpa foretag
med dess annonser. Verksamheten utvecklades sedermera under 1990-talet till att gora
annonsfinansierade tidningar. 2000 gjorde foretaget ett strategiskt val och borjade arbeta
med PR samt tidningsproduktionsverksamhet. Detta holl i sig fram till 2002 da branschen
upplevde en kraftig nedgang, vilket bidrog till att foretaget for forsta gangen gick med
forlust. 2004 beslutades att fokus nu skulle laggas pa att ha en tydligare strategi och att
inte integrera annonsfinansierade tidningsbolag med PR, vilket var fallet tidigare. Ett
holdingbolag bildades och i detta ingar tva foretag. PR-foretaget uppkom genom att
holdingbolaget kopte upp en val fungerande PR-byra. Det andra foretaget inriktar sig mer
mot media. Antalet anstallda uppgar for de bada bolagen tillsammans till 28 personer.
Under 1990-talet utvecklades antalet anstallda fran tre personer ar 1990 till 20 personer ar
2000. 1995 var marknaden bra och da anstalldes ett stort antal, for Gvrigt har antalet
anstallda under 1990-talet 6kat i en jdmn takt. Mellan 2000 och 2002 var antalet anstéllda
hdgt och konstant, men i samband med nedgéngen 2002 sades fem personer upp. Ar 2004
forbattrades situationen for foretaget. Marknaden forbattrades i stort och foretagets
forutsattningar O6kade i och med omstruktureringar, vilket skapade mojligheter till
nyrekrytering. Nar det géller personal till det I6pande administrativa arbetet anstéllde
foretaget en person 1994. Innan dess hade foretagsledarna sjalva skott detta arbete. 2000
anstélldes en controller pa konsultbasis som ocksa har en form av administrativ funktion,
respondent | véljer att kalla honom ekonomichef. Omsittningen har dkat successivt fran
att ga fran en omsattning pa 3 miljoner kronor ar 1990 till att ar 2004 omsétta 28 miljoner
kronor. Trots en redovisad forlust pa 400 000 kronor ar 2002 har foretaget aterhamtat sig
och visar ar 2004 en vinst pa 800 000 kronor. Holdingbolaget &r sedan 2003 organiserat i
de fyra affarsomradena PR, redaktion, annonstjanster och administration. Tidigare
arbetade annonsering och forsaljning tillsammans och PR arbetade mer atskiljt fran dessa.

Produktkalkylering

Foretaget upprattar produktkalkyler per projekt dar alla kostnader beraknas i forhallande
till hur manga arbetstimmar varje projektmoment forvantas ta. Med hjélp av berakningar
for fasta kostnader faststaller foretaget vilken sa kallad byrdintakt som kravs for
respektive projekt. Byraintdkten skall bidra till att ticka foretagets fasta kostnader.
Uppfdljningar pa produktkalkylerna gérs per manad och ett par tre manader efter att varje
projekt ar avslutat. Produktkalkylering har gjorts pa detta sétt sedan 2003. De tidigare
dgarna upprattade inte produktkalkylering, utan forlitade sig pa sin kansla for
verksamheten och dess tjanster.




Budgetering

Budget upprattas for fasta kostnader och delas upp for de tva foretagen, uppfoljning sker
manatligen. Detta forfarande implementerades ar 2000 da controllern anstalldes. Fran och
med nasta verksamhetsar finns planer pa att dela upp kostnadsbudgeten per affarsomrade.
Innan ar 2000 hade foretaget inga klara riktlinjer for budgetering.

Prestationsmétning

Lonsamhet mats per projekt genom att avlasa byraintakt per timma. Enligt respondent | &r
detta det viktigaste matinstrumentet. Jamforelse gors aven pa annonsintakter pa olika
projekt. Per annonsséljare gors matningar pa intakt, dessutom har respondent | foreslagit
att i framtiden méta belaggningsgrad per annonssaljare. For tre till fyra ar sedan tillampas
kundndéjdhetsindex och for ett ar sedan gors prestationsindex for anstallda. Initiativ till
det sistnamnda kommer fran samarbete med konsulter.

Mindre formaliserad styrning tillampas i form av ett bonussystem baserat pa arbetstid dar
en viss andel av vinsten delas ut till hela personalen. Bonussystemet startades for ett ar
sedan. Foretagskulturen dr, trots att verksamheten véxer, préglad av en familjar anda,
exempelvis genom fortroende och gemenskap mellan anstéllda.




5 Analys

| féreliggande kapitel sammankopplas den i kapitel 2 presenterade referensramen med
den empiriska undersokning som sammanstéllts i kapitel 4. Foérfattarna véljer att
presentera analysen uppdelat per styrverktyg och foretag. Vidare tas mindre
formaliserad styrning, ledarskap och administration upp. Slutligen gors en
sammanstallning av alla branscher och analyserade styrverktyg, detta for att fa en helhet
dar eventuella samband och skillnader identifieras.

5.1 Produktkalkylering

Tabell 5:1 Fas av produktkalkylering hos respektive foretag

TILLVERKANDE HANDEL TJANSTE
Fas1-3 A B C D E F G H I
Produktkalkylering 2 3 1 2 3 2 1 1 3

Produktkalkylering kan genomféras pa olika satt. 1 enlighet med Ax et al. (2002)
tillampas sjalvkostnadskalkylering i de fall dar nagon form av produktkalkylering
forekommer. Ingen av respondenterna  anvander  dock bendmningen
”sjalvkostnadskalkylering” utan de talar om produktkalkylering i form av att ha kontroll
pa kostnaderna pa respektive kalkylobjekt och sedan paféra en marginal eller ett palagg
for att tdcka foretagets kostnader och vinst. | den empiriska undersokningen framkommer
att majoriteten av respondenterna tillampar nagon form av produktkalkylering, se tabell
5:1. Detta skiljer sig fran Bergstrom och Lumsdens (1993) undersokning som visar att
endast fa foretag tillampar produktkalkylering. Daremot skiljer sig forfarandet at mellan
varje foretag och i inget av foretagen férekommer produktkalkylering i den omfattning
Ax et al. (2002) omskriver. Likheter till Bergstrom och Lumsdens undersokning urskiljs
géllande uppféljning av produktkalkyler. Av de sju foretag (A, B, D, E, F, G, 1) som
tillampar produktkalkylering, gors uppfoljningar i fyra fall (B, D, F, 1). Detta styrker
Bergstréom och Lumsdens resultat, som visar att i de fall produktkalkylering férekommer
gors bade for- och efterkalkyler.

Tillverkande

Bland tillverkningsféretagens respondenter skiljer sig férekomst och forfarandet att
tillampa produktkalkylering at i hoég grad. | foretag A och C férekommer
produktkalkylering i mycket liten utstrackning och inte i syfte att styra verksamheten.
Forfarandet for bade foretag A och foretag C kan anses ga hand i hand med den
utveckling som Romano och Ratnatunga (1994) anser att sma tillvaxtforetag har. Foretag
A har fram tills i borjan av 1990-talet varken haft sd manga anstallda eller manga
produkter att produktkalkylering ansetts vara nodvandigt. Detta forfarande har bestatt
trots att foretaget vuxit. Det ar forst det senaste aret som medvetenheten om en eventuell
produktkalkylering i syfte att styra verksamheten vuxit fram. Detta grundar sig dels pa
den nya produktutvecklingen, dels pa ledningsbytet. Gallande denna aspekt befinner sig
foretag A numera enligt Romano och Ratnatunga (1994) i fas tva med tanke pa den
tillvaxt som foretaget upplevt de senaste tio aren. Anledningen till att foretag C inte




arbetar med produktkalkylering &r snarare att det &r forst 2004 som foretaget boérjat vaxa.
Foretag C befinner sig fortfarande i fas ett med tanke pa att tillvaxten enbart pagatt i ett
ar. Darfor ses fortfarande inte nyttan med att produktkalkylering bor forekomma. Nar det
géller foretag B tillampas produktkalkylering i storre utstrackning, vilket snarare kan
harledas till att foretaget ingar i en storre koncern och paverkas darmed av riktlinjer fran
koncernen gallande foretagets styrning. Detta styrker Romano och Ratnatungas (1994)
studie dar ett foretag klassificeras till fas tre i det fall foretaget efterliknar stérre foretag,
vilket kan vara fallet for foretag B som i stor utstrackning maste lamna manatliga
rapporteringar da foretaget ingar i en stor koncern.

Handel

| alla undersokta handelsforetag forekommer nagon form av produktkalkylering. Dessa
kalkyler tillampas som styrinstrument och de é&ndamal foretagen anger for
produktkalkylering 6verensstammer med vad Drury (1997), Ax et al. (2002) samt
Alnestig och Segerstedt (2002) angivit, ndmligen att produktkalkylering kan forekomma
pa olika satt. Dock gors forenklingar jamfort med vad Ax et al. (2002) anger vara typiskt
for produktkalkylering. Samtliga tre undersokta handelsféretag har en beréknad marginal
som de forsoker uppna och darfor styrs produktkalkyleringen i stor utstrackning av
denna. Inget av foretagen befinner sig i Romano och Ratnatungas (1994) fas ett. Det ar
endast foretag E som natt fas tre, vilket kan forklaras med den successiva tillvéxt
foretaget haft den senaste tiodrsperioden. Denna tillvaxt har bidragit till att ledningen
blivit medveten om vikten av produktkalkylering vid planering och styrning av
verksamheten. Foretag E gor darfor produktkalkylering pa alla produkter och i vissa fall
produktgrupper. Vid en beddming av produktkalkylering befinner sig bade foretag D och
foretag F i fas tva. Anmarkningsvart ar att foretag D inte, sa som foretag E, gatt in i fas
tre trots den kraftiga tillvaxten, vilken borde vara fallet enligt Romano och Ratnatunga
(1994). Foretag D tillampar ndmligen enbart produktkalkylering per produktgrupp och
utgar fran vissa referensprodukter. Bade foretag D och foretag E utgar fran prissattning,
foretag D rattar sig efter det pris som géller pd marknaden, medan foretag E utgar fran
sina leverantorers priser. Likt foretag D gOr foretag F inte produktkalkylering per
produkt, utan snarare per projekt. Da foretag F startade ar 2001 befinner de sig dnnu i fas
tva, men medvetenheten om produktkalkylering finns och uppféljningar gérs systematiskt
per projekt.

Tjanste

Inom tjansteforetagen ar skillnaden stor huruvida produktkalkylering anvénds eller inte.
Denna skillnad tycks bero pa att foretagen, trots att de verkar inom tjanstesektorn,
erbjuder olikartade tjanster. Detta dr nagot som Alnestig och Segerstedt (2002)
poangterat. | foretag H anses det inte finnas ndgon anledning till att uppratta
produktkalkylering. Detta da varje projekt anses vara unikt och inte kan jamforas med
tidigare eller senare projekt. Trots att foretaget funnits sedan 1997 har forfarandet varit
det samma. Da det anses vara branschpraxis att inte produktkalkylera ses heller ingen
anledning till att borja med detta, oavsett om tillvaxtokning uppnas eller inte. Det gor att
foretag H, vid en beaktning av produktkalkylering, befinner sig i Romano och
Ratnatungas (1994) fas ett. Foretag G och | ser dock ett behov av att produktkalkylering
upprattas. Det &r en foljd av att dessa foretag bland annat styr sin prissattning gentemot




kunden mot antal utdvade arbetstimmar. For foretag G &r det den successiva tillvaxten de
senaste aren som drivit pa behovet av att uppratta produktkalkylering. Samtidigt anser
man pa foretaget att det fortfarande finns mycket kvar att utveckla gallande just detta. Det
gor att i detta avseende befinner sig foretag G i fas ett. | foretag | forekommer
produktkalkylering forst fran och med ar 2004 da den nye VD:n tilltradde. Tidigare ar det
den uttalade kéanslan for verksamheten som paverkat beslutsfattandet. Trots att det endast
ar ett ar sedan foretag | bytte VD befinner sig foretagets produktkalkylering i Romano
och Ratnatungas (1994) fas tre. Det &r alltsa inte den historiska utvecklingen av
foretagets tillvaxt som bidragit till att foretag | natt fas tre, utan snarare VD:ns tilltro till
att produktkalkylering anses vara ett viktigt planerings- och styrverktyg.

5.2 Budgetering

Tabell 5:2 Fas av budgetering hos respektive foretag

TILLVERKANDE HANDEL TJANSTE
Fas1-3 A B C D E F G H I
Budgetering 3 2 1 3 3 2 2 2 2

I de allra flesta foretag upprattas budget via nedbrytningsmetoden. Det &r endast ett
foretag av de nio undersokta som utdvar uppbyggnadsmetoden (E). Alla foretag utom ett
tillampar nagon form av budgetering, se tabell 5:2. Att budgetering kan syfta till att skapa
motivation i foretaget, vilket Drury (1997) havdar, tycks inte vara vanligt forekommande.
Endast ett foretag har uppgivit att budgetering forekommer i syfte att astadkomma
motivation (E). Det forekommer heller inte det som Ax et al. (2002) kallar icke-
finansiella budgetar i ndgot av de undersokta foretagen. Vad som aven kan tillaggas &r att
manga av de nio foretagens respondenter inte benamner likviditetsbudget enligt den
definition som Ax et al. (2002) och Samuelson (2004) ger. Snarare uppges att en
likviditetsplan upprattas. Huruvida likviditetsplan och likviditetsbudget skiljer sig at kan
dock diskuteras, forutom att det ar just bendmningen som ar annorlunda. Likt Ax et al.
(2002) har de undersokta foretagen uppgivit olika aspekter pa budgeteringens nytta. Vad
som ytterligare ar intressant att papeka, och som samstammer med Ax et al. (2002), ar
hur olika de nio foretagen kan se pa budgetering. Vissa haller fast vid att budgetering ar
det viktigaste av planerings- och styrverktygen (E), medan andra bestdmt hé&vdar att
prognosarbete infor framtiden &r det relevanta (B, D).

Tillverkande

De tillverkande foretagen har en mycket olika syn pa budgetering. | foretag C anses inte
budgetering vara nodvandigt da VD har sa pass stor kontroll 6ver verksamhetens alla in-
och utfloden. Hela detta tankesatt motsager Ax et al. (2002) da de anser att budgetering ar
en del av foretagets planering. Foretag C ser snarare vikten av att kontinuerligt ta 16pande
beslut &n att lagga tid och pengar pa att planera for framtiden. Tillaggas skall att en
beaktning bor tas av den hansyn att foretag C, trots en stark tillvaxt de senaste tio aren,
fortfarande kan kategoriseras till Romano och Ratnatungas (1994) fas ett. En utveckling
mot att narma sig fas tva tycks heller inte vara aktuellt. Vidare anser Ax et al. (2002) att
budgetering bor forekomma i tillverkande foretag i form av inkdps-, lager-, produktions-,




investerings-,  forsaljnings- och  administrationsbudget.  Detta  resonemang
overrensstaimmer i den man att for foretag A gors arligen en resultatbudget, samt
delbudgetar for olika avdelningar som sedermera sammanstélls till huvudbudgetar. Allt
enligt vad aven Drury (1997) tillsammans med Ax et al. (2002) poangterat. Om hansyn
enbart skall tas for budgetering kategoriseras foretag A till fas tre. Anledningen kan till
viss del bero pa foretag A:s starka tillvaxt under de senaste tio aren, samt att antalet
anstéllda okat. Dessa tva aspekter bidrog till att foretagets davarande &gare borjade inse
vikten av att delegera ut ansvaret inom foretaget, vilken sedermera forstarkts da den
nuvarande dgaren kom in i foretaget. Budgetering forekommer i foretag B, men enbart i
syfte att ha kontroll pa alla kostnader. Att se budgetering i syfte att planera och styra sin
verksamhet ar inget som foretag B foresprakar, vilket darmed motséger bade Ax et al.
(2002) och Drury (1997). Trots detta resonemang kan foretag B utifran sina rullande
prognoser for intdkter och kostnader kategoriseras i fas tva. Detta da foretag B anser att
forekomsten av prognoser bara ar en utveckling av forekomsten av det traditionella
budgeterandet. Vidare h&vdas det i foretag B att det &r desto viktigare att arbeta med
kommande prognoser, snarare an att folja upp huruvida en budget halls eller inte. Det ar
darmed inte tillvaxtokning i foretag B som ligger till grund for att foretaget befinner sig i
fas tva.

Handel

For handelsforetagen rader inte sa stora skillnader dem emellan och budgetering
forekommer i stor utstrackning. Enligt Ax et al. (2002) ar det i handelsféretag viktigt att
ha kontroll pa varuflodet, vilket bidrar till att det ar inkops-, lager-, forséljnings- och
administrationsbudget som &r viktigast. | foretag E forekommer alla de tre huvudbudgetar
som Ax et al. (2002) foresprakar. Vidare gors aven delbudgetar inom olika avdelningar,
dar forsaljning utgor en viktig del, vilket da overrensstammer med Ax et al. (2002)
resonemang. Trots foretag E:s starka tillvaxt mellan aren 1990 till 2002, och trots
forlusten av en stor leverantdr efter 2002, har budgetering alltid férekommit inom
foretaget. Detta da budgetering ses som det viktigaste styrverktyget. Enligt Romano och
Ratnatunga (1994) kan foretag E utifran sin budgetering anses befinna sig i fas tre.
Forekomsten av budgetering i foretag D har varierat under foretagets senaste tio ars
period, da dven en stor tillvaxt dgt rum. Budgetering anses inte vara sa relevant, utan
snarare foresprakas rullande prognoser och sa kallad tendensbevakning. Detta forfarande
har fran 2001 dock fatt kompletteras med budgetering. | foretag D finns en
forsaljningsbudget, vilket da svarar mot Ax et al. (2002) resonemang att denna
budgetform &r av stor vikt for ett handelsforetag. Tillaggas bor att det snarare ar
koncernen som bestamt att budgetering skall forekomma i foretag D. Det ar alltsa varken
tillvaxten eller ledningens val att budgetering forekommer. Fortfarande féresprakas, inom
foretag D, tendensbevakning som det viktigaste styrverktyget. Trots detta kan foretag D
kategoriseras till Romano och Ratnatungas (1994) fas tre. Foretag F uppréttar, sa som Ax
et al. (2002) anser vara viktigt for ett handelsféretag, en forséljningsbudget samt en
resultatbudget. D& foretag F startade forst 2001 har inte forekomsten av budgetering
utvecklats mer. Dock har tillvéaxtokningen uppmérksammat behovet av att budgetering
bor goras i storre omfattning. Detta for att kunna fa en battre Overblick Over
produktgrupper och att da battre kunna planera och styra darefter. Detta & nagot som
bade Drury (1997) och Ax et al. (2002) poéngterat vara budgeteringens syften. Da foretag




F i dagslaget tillampar budgetering i viss man, men har uppmarksammat behovet av
ytterligare planering och styrning kategoriseras foretag F in i Romano och Ratnatungas
fas tva.

Tjanste

For alla tre tjansteforetag forekommer budgetering i relativt liten utstrackning. Foretag G
uppréttar forséaljningsbudget, vilket enligt Ax et al. (2002) ar en av de betydelsefulla
budgeteringsformer ett tjansteforetag bor ha. Dock ser foretag G inte nagon nytta med att
gora uppfoljningar pa sitt budgetarbete i syfte att planera och styra verksamheten. Detta
motsager Drury (1997), Ax et al. (2002) och Samuelson (2004) resonemang om att
budgetuppfoljning skall verka som ett analysinstrument for framtida perioder. Foretag G
foresprakar snarare likviditetsrapportering, vilket gar emot Ax et al. (2002)
argumentation att det ar personal-, forsaljnings- och administrationsbudget som ar av
central betydelse. Anledningen till att likviditetsrapporten anses vara foretag G:s
viktigaste styrverktyg ar snarare vikten av att behalla en god likviditet. Det ar forst den
senaste tioarsperioden som tillvaxten i foretag G oOkat kraftigt. | takt med tillvaxten har
dock behovet av ytterligare Oversikt over verksamheten vuxit fram, vilket gor att ett
storre budgetarbete skall utformas. Detta gor att foretag G kan anses befinna sig i
Romano och Ratnatungas (1994) fas tva. Foretag H har, till skillnad fran foretag G, mer
fokuserat pa att budgetera utifran sin personal. Detta kan anses fortydliga det Ax et al.
(2002) namner om att personalen &r en mycket viktig del av tjansteforetags verksamhet.
Sett till foretag H:s utveckling och tillvaxt har budgeteringsarbetet inte férandrats, men
da omfattningen av budgeteringen inte ar stor kan foretag H kategoriseras till Romano
och Ratnatungas (1994) fas tva. Jamfort med foretag G och foretag H budgeterar foretag |
i minst utstrackning. Fokus ligger enbart pa kostnadsbudget, vilken borjade upprattas
forst 2000. Tidigare gjordes ingen budgetering, vilket helt motsager Ax et al. (2002)
resonemang om vikten av vissa budgetformer i tjansteforetag. Utifran Romano och
Ratnatungas (1994) definition kan foretag | kategoriseras till fas tva.

5.3 Prestationsmatning

Tabell 5:3 Fas av prestationsmatning hos respektive foretag

TILLVERKANDE HANDEL TJANSTE
Fas1-3 A B C D E F G H I
Prestationsmatning 2 2 2 3 1 2 1 1 2

Inledningsvis bor poangteras att fragorna géllande prestationsmétning var de som under
intervjutillfallena 1ag till grund for storst behov av forklaring och exemplifiering. Det
spontana svaret fran alla respondenter var att inga matningar gors pa foretagets
prestationer. Fragorna fick utvecklas och svaren identifierades i form av langre
diskussioner kring vilka matningar och uppféljningar foretagen tillampade. Det visade sig
namligen att flera av foretagen, trots nekande svar, tillampade jamférande métningar i
styrningen av verksamheten. Eftersom méatningar och uppfoljningar uppenbarligen ofta &r
intimt integrerat i styrningen av dessa sma foretag kan matningarna vara svara att
identifiera. Det finns alltsa anledning att i vissa fall misstanka att ytterligare matningar




gors utdover de omnamnda. Men da det ar forekomst av prestationsméatning som
styrverktyg som undersoks, anses tillforlitligheten vara tillracklig géllande kartlaggning
av vilka prestationsméatningar som gors. Tabell 5:3 visar just att prestationsméatning
férekommer i sex av de nio undersokta foretagen.

Tillverkande

Samtliga tillverkningsforetag tillampar nagon form av matning av féretagets prestationer,
vilket bekraftar vad Ax et al. (2002) havdar om prestationsmatning. Nar det géaller de
finansiella matningarna varierar de mest tillimpade prestationsmatten mellan foretag A,
foretag B och foretag C. Foretag A mater i forsta hand resultat och Iénsamhet per
produkt, vilket kan jamféras med vilka matningar som enligt Ax et al. (2002) anses vara
de viktigaste i storre foretag, ndmligen I6nsamhet och kostnadseffektivitet. Foretag B och
foretag C skiljer sig fran denna jamforelse genom att i forsta hand tillampa matt som
leveranstid och produktkvalitet respektive kundbesdk och telefonsamtal per forséljare. De
icke-finansiella métningarna forekommer i liknande utstrackning i de tillverkande
foretagen. Alla mater och foljer upp bade kunder och anstallda. En intressant jamforelse
kan goras mellan dessa foretag. Alla foretagen befinner sig i ett stadium dar métningar av
prestationer &r under utveckling. Foretag A har under en femtonarsperiod bedrivit
verksamheten under samma ledning utan systematisk tillampning av jamforbara
matningar. Nu utdkas antalet métningar till foljd av ett ledningsbyte och implementering
av ett nytt internt ekonomisystem. Foretaget har darmed fram till nu befunnit sig i fas ett
nar det galler prestationsmatning, men kan numera kategoriseras till fas tva. Foretag B ar
ett ungt foretag men har en redan utvecklad medvetenhet gallande matningar av
prestationer, dessa anpassas till verksamheten och gor att foretaget hamnar i fas tva
gallande just detta styrverktyg. Foretag C amnar nu, till f6ljd av 6kad tillvaxt, att till
storre del tillampa prestationsmatning som styrinstrument genom att mata och félja upp
prestationer for varje saljare. Detta resonemang kan harledas till Romano och
Ratnatungas (1994) definition for tillvaxtfas tva.

Handel

Foretag D ar det foretag dar prestationsmatning forekommer i storst utstrackning. Enligt
forfattarna kan en eventuell forklaring till detta vara att foretagsledaren har god kunskap
och erfarenhet inom finansiering. Denna grad av formell kontroll hanfor enligt forfattarna
foretag D till tillvaxtfas tva. | motsattning till vad Ax et al. (2002) havdar angaende
omfattande forekomst av prestationsmatningar, gors fa matningar av prestationerna i bade
foretag E och foretag F. | foretag E ges rekommendationer till respektive séljare om hur
manga kundbesok som bdr goéras per dag, men matningar eller uppféljningar gors inte.
Foretag E befinner sig darmed enligt forfattarnas tolkning i tillvéxtfas ett. Foretag F
hamnar i fas tva pa grund av att vissa icke-finansiella matningar gallande framfor allt
lagerhantering gors idag. Dessutom finns planer pa att utoka forekomsten av
prestationsmétningar. | enlighet med vad Ax et al. havdar (2002) varierar alltsa foremalen
for matning beroende pa vilken typ av verksamhet foretaget bedriver.

Tjanste
| foretag G och foretag H férekommer ingen prestationsmatning i styrande syfte. Vissa
dokumenteringar av uppgifter gors, exempelvis gallande arbetstimmar, men inte




systematiskt och utan uppféljningar. Bada foretagen kopplas till Romano och
Ratnatungas (1994) fas ett. Respondenterna i bada dessa foretag havdade att deras kansla
for verksamheten &r tillracklig for att mata och utvardera aktiviteten och prestationerna i
foretagen. Foretag | anvander sig av ett branschspecifikt matt som tillampas pa samma
satt i alla projekt och &r darfor jamforbart 6ver tid och med andra projekt. Mattet
innefattar intakt per timma per projekt. Detta matetal ar allmént vedertaget i branschen
och har darfor anvants sedan starten av verksamheten. Daremot utokades detta for tre ar
sedan till att méta respektive séljare, samtidigt som ndjdkundindex och prestationsindex
for anstallda borjade tillampas. Detta resonemang kring forekomst av prestationsmatt
placerar foretaget i den av Romano och Ratnatunga (1994) definierade fas tva.

5.4 Mindre formaliserad styrning

Tabell 5:4 Fas av mindre formaliserad styrning hos respektive foretag

TILLVERKANDE HANDEL TJANSTE
Fas1-3 A B C D E F G H I
Mindre formaliserade styrverktyg 3 2 2 3 2 2 1 1 2

Mindre formaliserad styrning upplevdes som betydande for néstan alla undersokta
foretag. Foretagsstrukturen ar i manga av de undersokta smaforetagen svagt utpraglad
och ndra kommunikation och gemensamma varderingar anses istallet vara viktiga. Den
stora vikten av mindre formaliserad styrning illustreras i tabell 5:4.

Tillverkande

Foretag A visar exempel pa det Ax et al. (2002) havdar om att mindre formaliserade
styrverktyg under senare ar har fatt starkare genomslag. Viktiga véarderingar
konkretiserades med hjélp av konsulter till ett sa kallat “ledstjarnekoncept” att fungera
som ett internt styrinstrument. Namnas bor att samma foretag har en tydligt etablerad
foretagsstruktur och betydande ansvarsfordelning. Under foretagets forra ledning var
bade struktur och kultur mer informellt tillampade, och forandringar pa bada omradena
har kommit i samband med att foretaget fick ny ledning och &gare. Detta resonemang
kopplar foretag A till Romano och Ratnatungas (1994) tillvaxtfas tre. Foretag B menar att
foretagskultur och medarbetarskap handlar om att vaga ta ansvar. Bekraftelse och
uppmuntran till ansvar fungerar i det foretaget som ett bra styrverktyg. Foretag B kopplas
till i fas tva. Aven foretag C har med hjélp av konsulter utvecklat ett koncept som bygger
pa foretagets varderingar men i detta fall ar inte ledstjarnan integrerat i ledarskapet pa
samma sétt som i foretag A. Detta hanfor foretag C i den andra tillvéxtfasen géllande
mindre formaliserad styrning. Som tidigare namnts behandlas hér beléningssystem under
mindre formaliserad styrning. Beldningssystem forekommer i foretag A och i foretag C i
form av vinstfordelning till anstallda. Foretag B tillampar inte beléningssystem alls
beroende pa att foretaget ar ungt och dnnu inte borjat generera ett ekonomiskt dverskott
tillrackligt stort for att fordela som bonus.




Handel

Foretag E och foretag F har bada en foretagskultur som praglas av en familjar stamning,
delaktighet och lagkénsla. Kulturen anvénds som en drivkraft for att motivera personalen.
Foretag F startades for fyra ar sedan och i dagslaget pagar ett arbete att med hjélp av
konsulter urskilja en tydligare kultur som kan tillampas som styrinstrument. Detta kan ses
som ett resultat av att antalet anstéllda nyligen 6kat. Bade foretag E och foretag F anses
kunna liknas till Romano och Ratnatungas (1993) tillvéaxtfas tva. Foretag D har ocksa en
foretagskultur praglad av delaktighet och lagkansla. Men dér &r foretagets vérderingar
tillampat i styrningen pa ett mer strategiskt satt genom att inga i varje anstallningsavtal.
Foretag D tillampar ett bel6ningssystem som é&r relaterat till sina omfattande
prestationsmatningar. Darmed utdelas bel6ningar pa samtliga avdelningar for bade
finansiella och icke-finansiella nyckeltal. Syftet med dessa ar att motivera och gora
personalen delaktig i verksamheten. Foretag D hamnar foljaktligen i den tredje och sista
tillvaxtfasen enligt Romano och Ratnatunga. Bel6ningssystemet har inte alltid
forekommit i denna omfattning. Det har utvecklats efter hand som foretagets struktur
etablerats i takt med foretagets tillvaxt. Enligt Ax et al. (2002) tillampas ofta
bel6ningssystem for bade grupper och individer. Detta gors i foretag D och féretag E déar
en andel av vinsten fordelas till alla anstéllda och individuella beléningar ges beroende pa
omsattning per forsaljare.

Tjanste

Mindre formaliserad styrning i tjansteforetagen forekommer i liten utstrdckning som
strategiska instrument for styrning. Det finns inget samband dem emellan som galler hur
lange foretagen verkat eller hur deras formella struktur i organisationen ser ut. Daremot
kan samband urskiljas till att graden av tillampade prestationsméatningar &r 1ag. Dessutom
har alla undersokta tjansteforetag ett ledarskap som ger anstallda ett stort fortroende och
motiverar till delaktighet i styrningen. Foretag G har inga formulerade
foretagsvarderingar och tillampar heller inget beldningssystem, vilket enligt forfattarnas
tolkning placerar foretaget i Romano och Ratnatungas (1994) utvecklingsfas ett.
Foretaget startades 1969 och tillvéxten tog fart i borjan av 1990-talet. Trots detta har
ingen storre forandring skett géllande foretagets mindre formaliserade styrverktyg.
Foretag H ar ett konsultforetag dar vikten ligger pa rak kommunikation mellan anstallda
och ledning, och inte heller har forekommer beldningssystem da konsulterna har
individuell I6nesattning. Det placerar foretag H i Romano och Ratnatungas (1994) fas ett.
Foretag | startade for ett ar sedan ett bel6ningssystem i samband med att foretaget tog ett
aktivt beslut att tillampa tydligare strategier i fOretagets verksamhet. Samtidigt
forbattrades marknaden for foretaget och enligt Davidsson et al. (2001) kan
beloningssystem da ses som ett strategiskt val att anpassa verksamheten till externa
faktorer for att gynna foretagets tillvaxt. Detta tolkar forfattarna till att placera foretaget i
den andra tillvaxtfasen.




5.5 Ledarskap

Tabell 5:5 Fas av ledarskap hos respektive foretag

TILLVERKANDE HANDEL TJANSTE
Fas1-3 A B C D E F G H I
Ledarskap 3 2 1 2 3 2 2 3 2

Bergstrom och Lumsden (1993) hdvdar att olikheter i ekonomiska styrinstrument mellan
mindre foretag kan forklaras utifran ledaren. Att foretagsledaren har en central betydelse i
ett foretags styrning ar tydligt i alla de undersokta foretagen, trots detta rader viss
variation mellan de undersokta foretagens indelning av faserna, se tabell 5:5.

Tillverkande

| foretag A forekommer en typ av ledarskap som kan hanforas till Romano och
Ratnatungas (1994) tredje och sista tillvaxtfas. Foretaget har emellertid fram till for ett ar
sedan, da dgarbytet dgde rum, haft ett annat ledarskap &n idag. Tidigare var ledaren
envéldig och hade svart att slappa ifran sig ansvar. Styrverktygen var tidigare inte
systematiskt utpraglade. Den nya dgaren och ledaren har stor kunskap och erfarenhet fran
att driva nagot storre verksamheter, vilket praglar ledarstilen i foretag A. Positioner som
tidigare definierats till foljd av tillvaxt vid mitten av 1990-talet, har etablerats genom
storre ansvarsfordelning till foljd av &garbytet 2004. Detta gor att foretaget anses ha ett
val utvecklat ledarskap och placeras enligt forfattarna i tillvaxtfas tre. Foretag B ar
nyetablerat och har &nnu inte en tydlig foretagsstruktur eller tydlig foretagskultur. Darfor
ar det informella ledarskapet betydande och karaktériseras av en karismatisk och lyhord
ledare. Den formella handlingsfriheten ar emellertid begransad da forekomst av formella
styrverktyg ar kopplat till de krav foretagets &gare staller. Foretag B kan darmed liknas
med ledarskap karaktaristiskt for fas tva. | foretag C kan en jamforelse med Bergstrom
och Lumsdens (1993) undersokning goras, gallande anvandandet av information.
Foretaget har en ledare som ensam innehar stor del av den information som anvands i
styrningen av foretaget. Bergstrom och Lumsden (1993) havdar att lag grad av
anvéndande av information har ett samband med att formella styrverktyg férekommer
endast i liten utstrackning. Daremot havdar Bergstrém och Lumsden (1993) &ven att detta
har ett samband med lagre utbildning hos ledaren. | foretag C forekommer formaliserade
styrverktyg i liten utstrackning och ledaren anvénder mest sin egen kunskap och kénsla i
beslutsfattande. Men samtidigt har ledaren en hogre akademisk utbildning och stor
erfarenhet inom ekonomistyrning. Foretag C hamnar foljaktligen i tillvéaxtfas ett.

Handel

Foretagsledaren i foretag D har en akademisk utbildningsbakgrund och stor erfarenhet av
att styra foretag. Foretaget tillampar manga matt pa prestationer och omfattande
beldningssystem som styrinstrument och som grund for beslut. Ledarens intresse och
engagemang i foretagets tillvéxt &r stort. Detta bekraftar Bergstrém och Lumsdens (1993)
konstaterande om sambanden mellan dessa faktorer. Ledarskapet préaglas av viss
ansvarsdelegering for att skapa delaktighet och motivation och kopplas darfor i enlighet
med Romano och Ratnatungas (1994) tillvaxtfas tva. Ledaren i foretag E delegerar ansvar




och involverar de ansvariga for respektive omrade i viktiga beslut. Exempelvis uppréttas
budgetar med hjélp av uppbyggnadsmetoden. | jamforelse med Bergstrom och Lumsdens
(1993) undersékning ar det svart att bedéma hur stor inverkan foretagsledarens
personlighet och intresse har i detta fall. Men i forhallande till Romano och Ratnatunga
(1994) anses foretaget ha natt tredje tillvaxtfasen gallande sitt ledarskap. Bade i foretag E
och foretag F har ledaren lang erfarenhet fran respektive verksamhet och ingen av dem
har en hog akademisk utbildningsexamen. Manga av de beslut som tas av dessa
foretagsledare grundas pa kansla och intuition. Delegering av ansvar gors i mindre grad i
foretag F an i foretag E och medvetenheten gentemot att anpassa styrverktyg till
foretagets tillvéaxt ar lagre i foretag F. Detta gor att ledarskapet i foretag F kan harledas
till tillvéaxtfas tva.

Tjanste

Alla undersokta tjansteforetag har ett ledarskap som ger anstallda ett stort fértroende och
motiverar till delaktighet i styrningen. Foretag G har sedan starten av fdretagets
nuvarande verksamhet haft ett informellt och decentraliserat ledarskap. Manga viktiga
beslut tas pa en niva nara de anstallda. Samtidigt delegeras stort ansvar till de anstallda
eftersom verksamheten genomfors i form av projekt pa olika geografiska platser. | detta
fall ar det enligt forfattarna faktorer pa marknaden som styr férekomsten av formella
planerings- och styrverktyg snarare &n egenskaper hos ledaren. Vad som emellertid &r
utmarkande for foretag G, och hanforbart till Davidsson et al. (2001), &r att det i mitten
av 1990-talet togs ett aktivt strategiskt beslut att skapa tillvaxt. Expansionen var
vallyckad och behovet har Okat for starkare ekonomiska formella planerings- och
styrverktyg. Ansvarstagandet bland anstallda har forstarkts men initiativ fran ledaren om
utveckling av styrinstrumenten saknas. Ledarstilen &r, trots stark tillvaxt, fortfarande
praglad av planering och styrning genom kénsla och intuition. Féretag G hanfors till
tillvaxtfas tva.

Det andra tjansteforetaget, foretag H, har ett modernt ledarskap. Varje anstalld konsult
har ansvar for sitt projekt och foretagsledaren har en central roll i kommunikationen inom
foretaget. Ansvaret och delaktigheten &r starkt decentraliserat och férekomsten av
formella ekonomiska planerings- och styrverktyg ar medvetet anpassad till foretagets
verksamhet och tillvaxt. Darmed hanfors foretagets ledarskap till tillvaxtfas tre. Ledaren
havdar att tillvaxt ar en framgangsfaktor och genom att aktivt anta nya uppdrag véxer
foretaget i bade antal anstéllda och omsattning. Foretag | upplever sedan ett ar tillbaka en
tillvaxtokning pa grund av marknadens behov. Foretagets struktur har forandrats och
fortroendet till formella styrverktyg har starkts. Dessa initiativ ar ett resultat av forandrat
ledningsstruktur dar ansvarsdelegering &r ett viktigt moment. Detta gor att ledarskapet i
foretag | hanfors till Romano och Ratnatungas (1994) tillvéxtfas tva.




5.6 Administration

Tabell 5:6 Fas av administration hos respektive foretag

TILLVERKANDE HANDEL TJANSTE
Fas1-3 A B C D E F G H |
Administration 3 2 2 2 2 2 2 1 3

De flesta av de undersokta foretagen kan kategoriseras till fas tva, vilket tabell 5:6 visar.
Da Andersson et al. (2002) matt tillvaxtokning har en av parametrarna varit
forsaljningsvolym. Fér manga av de nio undersokta foretagen har tillvaxten matts i
omsattning i kronor. Detta &ndrar dock inte grundférutsattningarna att stalla de
undersokta féretagen mot Andersson et al. (2002). Detta da omséttning i alla fall utom ett
gatt parallellt med forsaljningsvolym (F). Foretag F anser dock att forsaljningsvolym inte
kan likstallas med omsattning i kronor, detta da det rader stora prisforandringar.

Tillverkande

Bland de tillverkande foretagen rader skillnader pa vilket forfarande som paverkat
forandringen av de olika foretagens organisation och administration. Foretag A foljer
Andersson et al. (2002) teori om tillvaxtokning. Har har den 6kade omséttningen bidragit
till att organisationen vuxit och darmed har ocksa de administrativa tjansterna utokats.
For att forsoka skapa ytterligare tillvédxtékning och utvecklas vidare har de administrativa
systemen forbattrats, detta genom inférandet av nytt afféarssystem. Det gor att foretag A i
sitt administrativa arbete kan betraktas befinna sig i den, enligt Romano och Ratnatungas
(1994), fas tre. Tvartemot foretag A, och da d&ven mot Andersson et al. (2002), ar foretag
C:s tillvagagangssatt. | foretag C ligger snarare ett strategiskt val till grund for den okade
forsaljningsvolymen. Tillvdgagangssattet var att forst anstélla fler personer for att pa
detta satt na en oOkad forsaljningsvolym. Detta forfarande stammer val Gverens med
Davidsson et al. (2001) resonemang dér ett foretag anses ha en formaga att sjalv styra sitt
ode utifran internt fattade beslut. Foretag C har nu kommit till den punkt som Andersson
et al. (2002) benamnt kritisk punkt, vilket innebar att behovet inom fdretagets
administration behdver ses dver. Detta gor att foretag C an sa lange kategoriseras till fas
tva. | foretag B daremot har antal anstéllda inte forandrats, dock har en omstrukturering
av organisationen gjorts. Da foretag B inte paverkas av forandrad forsaljningsvolym i den
bemarkelse som foretag A och foretag C ar behovet av en administrativ utveckling inte
lika stort. Dock finns medvetenheten i foretag B att om antalet anstéllda dkar kan en
forandring behtva goras. Detta gor att foretag B, for sin administrativa funktion, kan
anses befinna sig i fas tva.

Handel

For handelsforetagen ar det framst en okad tillvaxt i forsaljningsvolym som ligger till
grund for huruvida organisationen utvecklas eller inte. Alla tre tjansteforetag har blivit
kategoriserade i Romano och Ratnatungas (1994) fas tva. Detta da det for alla
tjansteforetag finns en administrativ funktion inom foretagen. Dock ser foretag D att en
Okad forsaljningsvolym bidrar till att ett eventuellt nytt affarssystem bor implementeras,
men samtidigt skall det i sa fall innebéra en effektivisering av antalet administrativa




tjanster. Andersson et al. (2002) har inte uttryckt ndarmare huruvida en oOkad
effektivisering inbegriper minskad kapacitet av administrativa tjanster. Detta gor det svart
att pavisa till vilken grad foretag D 6verrensstimmer med Andersson et al. (2002)
tankesatt kring hur en 6kad tillvéxt bér matas i detta fall. Den administrativa utvecklingen
inom foretag E liknar dock mer Andersson et al. (2002) pastadda forfarande. Okad
omsattning och tillvéxt har hela tiden legat till grund for att antalet anstéllda 6kat, vilket
ges uttryck for aven géllande de administrativa funktionerna. Detta da en okad tillvaxt for
nagra ar sedan bidrog till att foretag E ansag sig behdva ha dessa funktioner i foretaget,
samtidigt som foretaget i dagsléget ser ett dkat behov av att utveckla administrationen
ytterligare just pa grund av en 6kad tillvaxt. Inom foretag F rader en liknande syn som
foretag D pa huruvida de administrativa funktionerna skall utvecklas i takt med tillvaxt
eller inte. Antalet anstdllda har Okat i takt med att forsaljningsvolymen o6kat. Dock
uttrycks en malsattning att halla nere pa de administrativa funktionerna, trots Okade
forsaljningsvolymer. Nagot som Andersson et al. (2002) inte uttryckt vara en malsattning.

Tjanste

Av tjansteforetagen &r det enbart foretag |1 som tycks folja Andersson et al. (2002), dar
omsattningsokning leder till en utveckling av de administrativa funktionerna och daven en
mer strukturerad organisation. Detta gjorde sig gallande bade 1995 och 2000 da bade
nyrekrytering och tillsattning av en administrativ funktion uppkom pa grund av foretagets
tillvaxtokning. Da foretag | numera dven har en egen administrativ avdelning
kategoriseras de i Romano och Ratnatungas (1994) fas tre. Bade foretag G och foretag H
har, tvartemot foretag I, haft ett annat tillvadgagangssatt for att skapa tillvaxt. Foretag G
gjorde ett medvetet val och anstallde forst fler personer i foretaget for att pa detta satt fa
en Okad omsattning. Vad galler de administrativa funktionerna liknar dessa Andersson et
al. (2002) pastadda utveckling. Detta da foretaget, i takt med tillvaxten, kanner ett behov
av att forbattra sig pa det administrativa omradet. D& viss administrativ funktion finns i
foretag G anses de befinna sig i fas tva. Foretag H har till viss del haft en tillvaxt likt
foretag G, som grundar sig pa att ett medvetet val funnits om att tillvaxt bor ske. Trots
detta ar det svart att jamfora foretag H med Andersson et al. (2002), vilket beror pa att de
administrativa funktionerna alltid lagts ut externt. Det gor att foretag H kategoriseras till
fas ett.




5.7 Sammanstallning

Tabell 5:7 Sammanstéllning av de olika styrverktygen hos respektive foretag
TILLVERKANDE HANDEL TJANSTE

Fas1-3 A B C D E F G H |
Produktkalkylering 2 3 1 2 3 2 1 1 3
Budgetering 3 2 1 3 3 2 2 2 2
Prestationsmatning 2 2 2 3 1 2 1 1 2
Mindre formaliserade styrverktyg 3 2 2 3 2 2 1 1 2
Ledarskap 3 2 1 2 3 2 2 3 2
Administration 3 2 2 2 2 2 2 1 3

| tabell 5:7 illustreras en sammanstallning av styrverktygens fasindelning for respektive
foretag. Forekomsten av de undersokta styrverktygen skiljer sig at bade mellan foretagen
och mellan branscherna. Dessutom skiljer sig forekomsten av de olika styrverktygen at
inom varje foretag. Produktkalkylering forekommer i storre utstrdckning inom
tillverknings- och handelsforetag jamfort med de undersokta tjansteforetagen. Olika
orsaker i olika foretag har inverkan pa forekomsten av produktkalkylering. Over lag gors
forenklade former av produktkalkylering jamfort med vad akademisk facklitteratur
foresprakar. Budgetering forekommer i atta av nio fall och spridningen ar jamn 6ver alla
foretag och alla branscher utan utmdarkande mdonster. Nar det géller prestationsmatning
och mindre formaliserade styrverktyg kan ett samband mellan dessa urskiljas. | de fall
mindre vikt laggs vid mindre formaliserade styrverktyg forekommer prestationsmétning i
mindre utstrackning. Dessutom forekommer bada dessa verktyg i mindre utstrackning i
tjansteforetagen an i de dvriga branscherna.

Typ av ledarskap kan i samtliga fall utom i ett hanforas till tillvaxtfaserna tva eller tre.
Detta styrker Bergstrom och Lumsdens (1993) pastaende att ledarskapet ar viktigt i sma
foretag. | foretag G och foretag H dr daremot forekomsten av formella ekonomiska
planerings- och styrverktyg svagt forekommande trots ett val utvecklat ledarskap. Detta
motsager bade Bergstrom och Lumsden (1993) och Romano och Ratnatunga (1994) som
hévdar att det finns samband mellan utvecklat ledarskap och starkare férekomst av de
omnamnda styrverktygen. | tre av foretagen ar det tva av de undersokta formella
ekonomiska planerings- och styrverktygen som inte forekommer alls. Typ av ledarskap i
de tre respektive foretagen hanfors till tre olika tillvaxtfaser och skapar darmed inget
samband till den formella ekonomiska styrningen.

Graden av administrativ personal verkar inte ©verensstdmma med graden av
forekommande styrverktyg. Daremot kan en tydlig koppling goras mellan férekomst av
administrativ personal och foretagets tidiga tillvaxt. Manga av de undersokta foretagen
visar exempel pa att forekomsten av administrativ personal inte forandrats i de perioder
foretagen vuxit i omsattning eller antal personal i dvrigt. Daremot har alla féretag utom
ett tillsatt en eller tva tjanster till de administrativa funktionerna efter ett par ar fran att
verksamheten startade.




6 Slutsatser och diskussion

| detta avslutande kapitel presenterar forfattarna sina slutsatser utifran analysen.
Darefter fors en diskussion kring huruvida studien ger svar pa problemformuleringen,
forfattarnas egna reflektioner samt forslag pa fortsatta studier.

6.1 Slutsatser

Infor uppsatsens avslutning med slutsatser och diskussion onskar forfattarna upprepa
undersokningens syften, vilka dr; ...att beskriva formella ekonomiska planerings- och
styrverktyg och dess forekomst i sma foretag i tillvaxt, hur dessa skiljer sig at mellan
smaforetag i branscherna tillverkning, handel och tjanster samt hur dessa utvecklats i de
aktuella foretagen oOver tid. Syftet ar dven att utifran tidigare kunskap forklara eventuella
skillnader och orsakerna till dessa.

For att uppfylla syftena damnas hédr gora en ansats till att besvara uppsatsens
problemformulering, vilken lyder; Hur skiljer sig forekomsten av formella ekonomiska
planerings- och styrverktyg at déver tiden, mellan olika sma tillvaxtforetag i olika
branscher?

Problemet har angripits genom att utga fran en tidigare studie av Romano och Ratnatunga
(1994), vilken kategoriserar smaforetag i olika tillvaxtfaser. | studien havdas att formella
ekonomiska planerings och styrverktyg utvecklas genom att forekomma i storre
utstrackning ju langre ett foretag kommit i sin tillvéxt. Syftet med foreliggande
undersdkning &r inte att gora generaliseringar for branscherna tillverkning, handel och
tjanster, men utifran studiens resultat kan foljande slutsatser goras;

« Det finns inget samband mellan ett foretags formella ekonomiska planerings-
och styrverktyg och dess tillvéxtutveckling.

. Det ar inte mojligt att placera ett foretag som helhet i en tillvéxtfas. Olika
typer av styrverktyg inom ett foretag kan hénforas till olika utvecklingsstadier.

« Snarare an tiden och tillvéxtens utveckling, ar det egenskaper hos foretagets
ledare och ledarskap som paverkar forekomst och utformande av formella
ekonomiska planerings- och styrverktyg.

« | stort &r férekomsten av formella ekonomiska planerings- och styrverktyg
samt mindre formaliserade styrverktyg, mindre forekommande i
tjansteforetagen an i handel- och tillverkningsforetagen.

« Mellan handelsfdretagen och tillverkningsforetagen finns inga storre skillnader
i forekomsten av de formella ekonomiska planerings- och styrverktygen.

. De formella ekonomiska planerings- och styrverktyg som forekommer i de
undersokta foretagen ar av mycket forenklade former jamfort med vad
uppsatsens teoretiska referensram foresprakar.




6.2 Diskussion

Romano och Ratnatunga (1994) havdar att smaforetag kan kategoriseras i tre olika
tillvaxtfaser dar tillvaxten leder till att de formella ekonomiska planerings- och
styrverktygen utvecklas och forekommer i storre utstrackning ju langre foretaget kommer
i sin tillvaxt. Foreliggande undersdkning av nio smaforetag i tillvaxt bekréftar dock att
det inte & mojligt att hanfora ett foretags tillampade formella ekonomiska planerings-
och styrverktyg till en specifik fas. Resultatet visar att ett foretags olika styrverktyg kan
ha utvecklats olika langt i férhallande till de tillvaxtfaser Romano och Ratnatunga (1994)
menar att ett foretag gar igenom. Enligt forfattarna innebér detta i sin tur att ett foretag
som helhet inte kan kategoriseras i en av de tre faserna. Exempelvis kan i ett av de
undersokta foretagen alla tre faser urskiljas, beroende pa vilket styrverktyg som
analyseras.

Resultatet av undersokningen visar heller inget samband i att ett foretags tillvaxt foregar
dess tillampade styrverktyg eller vice versa. Det gar alltsa inte att svara pa om det ar
forekomst och utformande av formella ekonomiska planerings- och styrverktyg som for
tillvaxten framat, eller om de formella ekonomiska planerings- och styrverktygen
forekommer som ett resultat av foretagets tillvaxt. Vad som paverkar det ena eller det
andra kan variera mellan olika fall. Men det &r snarare andra faktorer som tycks kunna
forklara att formella ekonomiska planerings- och styrverktyg forekommer i olika
utstrackning. Resultatet visar att ledaren har en stor inverkan pa forekomsten av formella
ekonomiska planerings- och styrverktyg. Ledarens egenskaper, intressen och ambitioner
ar av betydelse. Finns det ingen ambition om att véxa finns heller inget intresse av att
tillampa omfattande formella ekonomiska planerings- och styrverktyg. Det har
framkommit att strategiska val pa initiativ fran ledaren har haft positiv inverkan pa
foretagets tillvéxt.

Da forekomsten av formella ekonomiska planerings- och styrverktyg skiljer sig at mellan
olika foretag skiljer sig ocksd forekomsten at mellan olika branscher. Daremot
forekommer de formella ekonomiska planerings- och styrverktygen i liknande omfattning
i handels- och tillverkningsforetagen jamfort med tjansteforetagen. Forekomsten ar éver
lag lagre i tjansteforetagen. Detta betyder dock inte att ledaren har annorlunda egenskaper
och intressen eller ldgre ambitioner i ett tjansteféretag gentemot ett handels- eller
tillverkningsforetag. | ett tjansteforetag kan behovet av formella ekonomiska planerings-
och styrverktyg vara annorlunda. En forklaring till detta skulle kunna vara att det kan
anses vara svarare att produktkalkylera, budgetera respektive mata prestationer géllande
tjanster jamfort med produkter. Alternativt skulle detta kunna anses vara sa enkelt, att
behovet av att tillampa de formella ekonomiska planerings- och styrverktygen inte finns.

Det har konstaterats att det ar en framgangsfaktor for sma tillvaxtforetag att ha kontroll
over foretagets ekonomi och planering. Ofta tillampas styrverktyg i smaféretag sprungna
ur samma strukturella mall som styrverktyg tillampade i storre foretag, utan
framgangsrika resultat. For att undvika detta ar det betydelsefullt att uppmarksamma att
behov och forutsattningar skiljer sig at mellan olika foretag. Uppsatsens resultat ger goda
exempel pa att smaforetag tillampar mycket forenklade former av de formella




ekonomiska planerings- och styrverktyg som foresprakas i litteraturen. Detta dr en
illustration av att det ar ett gap mellan teori och vad som férekommer i praktiken.
Foljaktligen kan tillampbarheten av Romano och Ratnatungas (1994) studie ifragasattas
nar det galler forfaranden i och utvecklingen av smaforetag. Atgarder som syftar till att
uppmuntra tillvaxten i smaféretag, och darmed gynna den ekonomiska tillvaxten pa
samhallsniva, bor anpassas till smaforetagens forutsattningar.

6.3 Forslag pa fortsatta studier

Under arbetets gang och i samband med sammanstéllningen av uppsatsens slutsatser har
forfattarna diskuterat angransande forskningsomraden. Féljande omraden ar nagra som
vore intressanta for fortsatta studier;

« Att undersoka forekomsten av formella ekonomiska planerings- och
styrverktyg i nagra foretag med liknande verksamhet inom samma bransch.

« Att undersdka vilka formella ekonomiska planerings- och styrverktyg som
anses vara relevanta i sma tillvaxtforetag i tjanstesektorn.

« Att undersoka om det finns en optimal forekomst av formella ekonomiska
planerings- och styrverktyg i ett litet tillvaxtforetag for att uppratthalla en
tillvaxt utan stagnation.

« Att undersoka férekomsten av formella ekonomiska planerings- och
styrverktyg i foretag med mellan 30 till 50 anstéllda.

« Attt understka vilka effekterna &r géllande foretagens interna styrning av
foretagens samarbete med projektet Tillvdxt 2000 inom Business Region
Goteborg.
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Respondent | (Jonny Stamming), VD och PR-konsult. Féretag | (Newsroom Holding
AB). Torsdagen den 12 maj 2005, klockan 16:00.
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BILAGOR

Bilaga 1: Uppsatsbeskrivning till Business Region Go6teborg.

A Y Handelshégskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Uppsatsbeskrivning — Ekonomistyrning i sma tillvaxtforetag. 11/4 - 05

Vi vill beskriva och forklara hur formella ekonomiska planerings- och styrverktyg skiljer
sig at i sma tillvaxtforetag och da jamfora tillverknings-, handels- och tjansteforetag.
Foretagen antas genomga faser i sin utveckling och vi vill understka huruvida
ekonomiska styrmedel anvands for att undvika stagnationsstadier eller om ekonomiska
styrningsatgarder vidtas for att leda foretaget in i nasta tillvaxtperiod.

Rapporten "Growth stages of small manufacturing firms: The relationship with planning
and control.” av Romano och Ratnatunga (1994) ar en av de referenser som ligger till
grund for vart problemomrade. Denna artikel behandlar enbart tillverkningsféretag och
darfor anser vi det vara intressant att jamféra med andra typer av foretag. Rapporten
behandlar olika faser ett litet tillvaxtforetag antas ga igenom och vilken inverkan
ekonomisk styrning har pa denna utveckling.

Ekonomiska styrverktyg anses ofta vara “obefintliga” i smaforetag. Med denna uppsats
hoppas vi kunna bidra till en 6kad insikt i vad som hander i ett litet tillvéxtforetag i takt
med dess utveckling. Kunskapen skulle kunna anvéndas till att hjalpa foretagen att
kontinuerligt ta fram rétt information och nyckeltal som ett led i foretagets ekonomiska
styrning och kontroll.

Vi onskar undersoka tre foretag inom respektive kategori (tillverknings-, handels- och
tjansteforetag). Varje foretag bor ha mellan 10 och 30 anstdllda och bor ha haft en
kontinuerlig (eller bruten) tillvaxt de senaste 10 aren. Vi kommer alltsa att behéva
genomfora 9 djupintervjuer och for att uppna en hog tillforlitlighet 6nskar vi traffa en
person i varje foretag som dar vél insatt i respektive foretags verksamhet och vilka
ekonomiska styrprocesser som forekommer bade idag och historiskt sett i takt med
foretagets tillvéxt.

Vi ar mycket tacksamma for er hjalp med att ta fram de foretagskontakter som kan sta

som empirisk grund for var uppsats.

Annica Frejdh
Malin Lihnell



Bilaga 2: F6ljebrev till respondenter.

@) Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Ekonomistyrning i tillvaxtforetag - intervju Goteborg, 29/4 2005
Tack for att Ni vill medverka i var undersokning!

Vi, Annica Frejdh och Malin Lihnell, skriver for narvarande vart examensarbete i
ekonomistyrning vid Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet. Under handledning av
Lars-Eric Bergevarn genomfor vi en undersokning om hur formella ekonomiska
planerings- och styrverktyg i sma tillvaxtforetag forandras 6ver tiden och hur de skiljer
sig at mellan olika branscher.

Ert foretag har tillsammans med atta andra valts ut enligt uppsatsens kriterier for
undersokningsobjekt. Kriterierna &r att samtliga foretag skall ha mellan 10 och 30
anstéllda, befinna sig i tillvdxt samt vara jamnt fordelade Over branscherna handel,
tjanster och tillverkning. Eftersom tillvéaxt kan definieras pa olika satt har forfattarna till
undersokningen valt att radfraga Andreas Gothberg, informator for Tillvéaxt 2000 inom
Business Region Goéteborg, vid val av foretag att undersoka.

Examensarbetet syftar till att undersoka férekomsten av produktkalkylering, budgetering
samt prestationsmatning. Kravet ar alltsa inte att dessa ekonomiska styrverktyg skall
tillampas inom féretaget. Daremot ar det en fordel om Ni ar forberedda pa att besvara
fragor gallande foretagets ekonomiska utveckling och tillvaxt bakat i tiden samt fragor
géllande hur den ekonomiska styrningen foretagits under denna tid.

Ni medverkar frivilligt i denna undersdkning 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 undersokning. Vi har dven tystnadsplikt
och om sa 6nskas gors anonymisering 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).

Vi ser fram emot att traffa Er pa avtalad tid for intervju och ar mycket tacksamma for att
Ni sétter av en dryg timme av Er tid for var skull. Sjalvklart skall Ni fa ta del av resultatet
av undersdkningen!

Med vanliga hélsningar,
Annica Frejdh
Malin Lihnell



Bilaga 3: Intervjuguide.

INTERVJUGUIDE — EKONOMISTYRNING | SMA TILLVAXTFORETAG.

Foretag:

Respondenten

1.

2.

3.

4.

Namn:
Utbildning:
Befattning:

Hur l&nge har Ni arbetat i foretaget?

Bakgrund och foretagspresentation

5.

6.

10.

11.

12.

13.

Nér startade den verksamhet som fOretaget bedriver idag?
Kan Ni beskriva foretagets karnverksamhet idag?

Hur manga anstallda har foretaget idag?

Hur har antalet anstéllda forandrats 6ver tiden sedan starten?

Har foretaget anstéllt personer speciellt for de ekonomiska funktionerna? Speciellt for
produktkalkylering, budgetering och prestationsmatning? (administrativ personal)

Hur har den administrativa personalen forédndrats under tillvaxten? Antal personer,
vilka uppgifter har dessa)

Vad hade foretaget for omsattning 2004?

Hur ser den historiska utvecklingen ut gallande forséljningsvolym de senaste 5-10
aren?

Hur ser den historiska utvecklingen ut gallande omsattning de senaste 5-10 aren?

Tillvaxt och utveckling

14.

15.

Har foretagets tillvaxt skett kontinuerligt eller i etapper (tillvéxt blandat med
stagnation) (forsaljningsvolym, omsattning, marknad, produkter)?

Vad ser Ni for forklaring till att foretaget haft en tillvéaxt de senaste 5-10 aren?



16. Har det genomforts nagon form av organisatorisk forandring i takt med
tillvaxten/stagnationer dver tiden sedan starten? (Anstéllning av administrativ
personal, ledning, ledningsgrupper, delegering av arbetsuppgifter)

Formella styrverktyg

17. Tillampar foretaget produktkalkylering?

(sammanstallning av intékter och/eller kostnader for ett kalkylobjekt) (produkt, tjanst,

aktivitet)

a. Vilken typ av produktkalkylering anvénds idag? Sjalvkostnads- och bidragskalkyler.

b. Inom vilka omraden upprattas produktkalkyler idag? Kalkylobjekt.

c. Hur ofta upprattas produktkalkyler idag?

d. Jamfors produktkalkylerna med verkliga utfall? (utvardering)

e. Nar borjade foretaget anvanda produktkalkylering? 1 vilken form?

f. Vad var anledningen till att (varfor) produktkalkylering borjade anvandas da?
(samordning, planering, delegering)

g. Har det skett nagra forandringar i hur foretaget upprattar produktkalkyler Gver den tid
foretaget haft tillvaxt? (forandringar gallande typ av produktkalkyl, innehall, omfattning,
overgangar)

h. Vem har tagit initiativ till hur produktkalkyleringen gors idag eller férandringar
gallande produktkalkyleringen?

18. Tillampar foretaget budgetering?
(foérvantad ekonomisk stallning och resultat)

a. Vilken/vilka typer av budgetar anvénds idag? Huvudbudgetar (likviditet, resultat,
budgeterad balansréakning) Delbudgetar (investeringar, personal, forséljning, avdelning)

b. Inom vilka omraden uppréttas budget idag?

c. Hur ofta budgeteras idag?

d. Foljs budgetarna upp? Hur ofta?

e. Nar borjade foretaget anvanda budgetering? | vilken form?

f. Vad var anledningen till att (varfor) budgetering borjade anvéandas da? (planering,
samordning, kommunikation)



g. Har det skett nagra forandringar i vad och hur foretaget budgeterar 6ver den tid
foretaget haft tillvaxt? (typer av budget, omfattning, ansvarig personal)

h. Vem har tagit initiativ till hur budgetarna gors idag eller férandringar géllande
budgetering?

19. Tillampar foretaget prestationsméatning?
(skapa jamforbarhet genom att kvantifiera matt pa prestationer)

a. Vilka typer av prestationer méts idag? Finansiella? (I6nsamhet, kostnader, resultat)
Icke-finansiella? (kunder, anstallda, miljo)

b. F6ljs matetalen upp? Hur ofta?
c. Nér borjade foretaget mata prestationer? Vilka typer?
d. Vad var anledningen till att (varfor) prestationsmatning bérjade anvandas da?

e. Har det skett nagra forandringar i hur féretaget mater prestationer éver den tid
foretaget haft tillvéxt?

f. Vem har tagit initiativ till hur prestationer méts idag eller forandringar géallande hur
prestationer mats?

20. Tillampar foéretaget mindre formaliserade styrverktyg? (foretagskultur, larande,
medarbetarskap, beléningssystem)

21. Tillampar foretaget andra styrverktyg? Vilka? Beskriv och beratta.



