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Forord

Genom skrivandet av denna uppsats vill vi fordjupa insikten inom det aktuella dmnet.
Processen har, fram till denna tryckta version, varit utmanande och intressant. Under perioden
har vi erhéllit storre kunskap inom &mnet ekonomistyrning, fitt djupare forstaelse for den
verklighet organisationer opererar i samt Okad insikt i de problem beslutsfattare inom
organisationer brottas med. Vi vill speciellt tacka respondenterna fran foretagen Autoliv, Eka
Chemicals, IKEA och AB Volvo for deras samarbetsvillighet och bidrag till resultatet.
Samtidigt vill vi rikta ett tack till handledare Sven Siverbo som agerat bollplank och bidragit
med konstruktiv kritik.

Tack till Er!

Goteborg 2008-06-02

Markus Kroon Daniel Mansson



Abstract

Master thesis at School of Business, Economics and Law. Gothenburg University.
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Authors: Markus Kroon and Daniel Mansson
Tutor: Sven Siverbo

Title: The choice of strategy and gamesmanship — the connection between a cost leadership
strategy and the problem regarding gamesmanship.

Background and Problem: Companies are striving to synchronize the objectives, strategy,
and control of the organization. Out of the objectives, a sustainable strategy is developed
which permeate the development within the organization. The designed strategy is broken
down into different levels within the organization. The choice of strategy affects several
processes within the company and negative side effects can occur. Therefore, it is important
to study and analyze the connection between the choice of strategy and gamesmanship

Purpose: To find out in what way a cost leadership strategy leads to gamesmanship and how
the phenomenon affects the organizations within the case study.

Method: The study is performed on four organizations, of which will represent a greater part
of a general reality. A cost leadership strategy involves striving for cost efficiency, effective
processes in order to offer the market a supply of low cost products and services. The
organizations in the case study can be positioned on a scale, which represent a higher or lower
grade of cost efficiency. A qualitative method approach was chosen and the source of
information focuses on primary data and interviews. Six interviews were performed with
decision-making and controlling respondents on diverse levels within the organization. The
companies in the case study consist of; Autoliv, Eka Chemicals, IKEA, and AB Volvo.

Result and conclusions: Within the studied organizations, IKEA is considered to apply the
higher grade of cost leadership strategy; where as AB Volvo is considered to apply the lower
grade. The respondents state that gamesmanship is a fact among organizations. All companies
are characterized by the choice of strategy, which leads to economies of scale, results control,
information asymmetry, compensation systems, waste of resources and finally the
dysfunctional phenomenon gamesmanship. These factors are based upon the choice of the
business strategy and are the results of the lower level managers’ will to satisfy his/her
interests. The arguments established and founded in the examined organizations of the case
study, stipulate the fact that a cost leadership strategy will lead to gamesmanship. The main
arguments for the connection between gamesmanship and the choice of strategy are: The
objectives of a business lead to a certain strategy, which leads to a certain management. In
most cases this management is result control. The harder result control applied the larger risk
of the phenomenon gamesmanship, which strive to satisfy acts of own interest within the
organization.

Suggestions for further research: Further studies could involve an investigation of the
connection between gamesmanship and organizational structure, as well as which method
being used to solve and handle the problem concerning gamesmanship.



Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet,
Ekonomistyrning, Magisteruppsats, VT 2008

Forfattare: Markus Kroon och Daniel Ménsson
Handledare: Sven Siverbo

Titel: Strategival och suboptimering — Kopplingen mellan lagkostnadsstrategi och
suboptimeringsproblematik.

Bakgrund och problem: Foretag strivar efter att synkronisera organisationens mal, strategi
och styrning. Utifran maélen utarbetas en Ilangsiktig strategi vilken ska genomsyra
utvecklingen inom foretaget. Den utformade strategin bryts ner och aterfinns pa en méngd
nivaer inom organisationen. D4 strategivalet paverkar en méngd processer inom foretaget dér
negativa sidoeffekter kan uppsta dr det av intresse att utreda kopplingen mellan suboptimering
och strategivalet.

Syfte: Att utrona pa vilket sétt en lagkostnadsstrategi leder till suboptimering samt via en
underforskningsfrdga se hur suboptimeringen paverkar de i fallstudien aktuella foretagen.

Metod: Studien ar utford pd fyra stycken organisationer vilka fir representera en storre del av
en generell verklighet. Med kostnadsledande strategi menas att stindigt striva efter
kostnadsrationalisering och effektivisering av processer i syfte att erbjuda marknaden lagsta
pris. Foretagen 1 studien aterfinns pa en skala dar hogre eller lidgre grad av kostnadsledande
strategi presenteras. Ett kvalitativt metodval 1 kombination med fallstudie dar fokus riktas pa
primdr data i form av djupintervjuer, ligger till grund for studien. Sex intervjuer &r utférda
med individer, vilka innehar styrande befattningar pa olika nivaer inom de for fallstudien
aktuella foretagen: IKEA, AB Volvo, Autoliv och Eka Chemicals.

Resultat och slutsatser: IKEA anses, i den undersokta gruppen, bedriva den hdgre graden av
kostnadsledande strategi och AB Volvo den ldgre graden. Respondenterna patalar att
suboptimering forekommer inom organisationerna. Samtliga organisationer préiglas av
strategivalet kostnadsledande vilket yttrar sig i1 bland annat storskalighet, resultatstyrning,
informationsasymmetri, beloningssystem, resurssloseri och suboptimering. Dessa faktorer
bottnar 1 strategivalet och &r ett resultat av enhetschefernas egenintresse. Argumenten, vilka
grundar sig 1 fallstudien med tillhdrande foretag och organisationer, talar for att en
kostnadsledande strategi leder till suboptimering. Detta grundar sig pa det i fallstudien
forankrade faktumet att foretagets mal leder till strategin vilken leder till en viss typ av
ekonomistyrning. Da fOretagets strategival &r att vara kostnadsledande tenderar
organisationen att bedriva resultatstyrning. Nér resultatstyrningen dr tight uppstar ett agerande
som gar ut pa att underordnad chef ser till sitt och sin enhets bdsta. En konsekvens av
egenintresset i  fenomenet suboptimering som bl.a. rymmer fOreteelserna
informationsasymmetri, slack, datamanipulation, kopslaende och resurssloseri.

Forslag till fortsatt forskning: Vidare forskning kan bestd i att utreda kopplingen mellan
suboptimering och organisationsstruktur samt vilka metoder som anvidnds for att stivja
suboptimeringsproblematiken.
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1 Inledning

Foljande kapitel ger en bakgrund till intresseomradet med tillhdrande delar, samt definierar
problemformulering och syfte.

1.1 Bakgrund

1.1.1 Foretagets Mal, Strategi och Styrning

Vid foretags uppbyggnad tas hinsyn till flertalet parametrar, bland annat mal, strategi och
styrning. Kunskap om foretagets mél ar nodvéandig for att kunna bygga en strategi vilken 1 sin
tur dr en forutsittning for ekonomistyrning. Mélen med verksamheten kan variera pd olika
nivaer inom fOretaget, viktigt dr dock att kommunicera foretagets mal i syfte att skapa
forstaelse for virdeskapande bland de anstillda inom foretaget. Vidare kan mélen vara
overgripande, kortsiktiga, langsiktiga, finansiella, for medarbetare samt miljomassiga.’
Strategierna definierar hur de uppsatta mélen skall uppnés genom anvindandet av foretagets
resurser. Utformningen av strategin kan variera beroende pa foretagets storlek, bransch etc.
Strategin kan innefatta bland annat koncern-, affirsomrades-, divisions-, affarsenhets- och
funktionsstrategi.” En tydlig strategi skapar fSrutsittningar for ett effektivt
ekonomistyrningssystem vilket skapar mojligheter att identifiera viktig information
nodviandig for foretagets fortlevnad. Ett foretag behdver ekonomistyra for att fi samtliga
anstillda att tinka och agera i enlighet med foretagets intressen.” Genom att utova inflytande
pa ménniskors agerande via styrning kan foretagets utveckling paverkas i1 linje med den
utstakade strategin.

1.1.2 Strategi och Styrning

Foretagets strategi handlar om ett langsiktigt affirsmissigt forhallningssétt for att attrahera
kunder, behélla dem samt halla konkurrenter bakom sig. Visionen med en vél fungerande
strategi &r att den skall genomsyra och paverka hela organisationen. En strategi kan uttryckas
som vigen till malet och dirigenom hur malet ska uppnas.” Strategins uppbyggnad foljer
ingen standardmall men forefaller vanligtvis ha ett innehall som kan jamforas mellan foretag.
Innehallet klargdr den aktuella organisationens syn pa bland annat konkurrensfordelar,
styrkor, svagheter, mdjligheter, hot, maélgrupper, finansiering och kompetensbehov.’
Strategierna kan generellt fokusera pa 18g kostnad, differentiering eller segmentering av
marknaden, dir de tva forstnimnda 4r de vanligast forekommande.® Enligt ovan finns
strategier inom olika organisatoriska nivéer, dock dr det framst pad affdarsenhets- eller
divisionsnivd som diskussion rorande strategi sker da det dr pa dessa nivder som precisa
strategiska tydliggoranden dr genomforbara. Ett strategiskt forhdllningssdtt bygger pa ett
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langsiktigt tankande, i syfte att beméta och dra nytta av framtidens utmaningar.” Det forefaller
darfor naturligt att den strategiska dagordningen hor hemma pa ledningsnivad. Darmed inte
sagt att chefer pd ldgre niva inte berdrs av strategin. Chefer pad operativ niva har en utmaning
vilken bestdr 1 att formedla den redan utstakade strategiska inriktningen, sa att denna
implementeras i den dagliga verksamheten. Strategin utarbetas pa hogsta ledningsniva men ar
av stor betydelse for samtliga nivéer inom foretaget med tillhérande organisation.®

Styrning, 1 detta sammanhang, handlar om att fa ménniskor att géra ndgot de annars inte
skulle gora.” Huvudsyftet med en ekonomistyrningsfunktion &r att dka effektiviteten inom
foretaget. Detta kan bl. a. goras genom att ta fram underlag och stod for beslut, motivera
medarbetare att uppnd organisationens mal, hitta relevanta metoder for kostnadsberdkning,
finna indikationer vilka ir kausalt kopplade till organisationens mal samt undvika fallgropar.'®
I och med 6kade krav pa skalfordelar kridvs en ekonomistyrningsfunktion vilken kan motivera
och inspirera men dven upptidcka och korrigera. Ovan presenterade vigledningsfunktioner
utgor en stor del av den moderna ekonomistyrningen, men en viktig del bestar fortfarande av
att skapa en mgjlighet for ledningen att utviardera och maéta resultat. I detta sammanhang ar
ekonomistyrningen ett mycket kraftfullt instrument, i avseendet att vad ledningen viljer att
madta prioriteras inom organisationen. Har ledningen beslutat att méta och utvirdera
kostnadsreduktion och effektivisering, kommer organisationen att praglas av ett agerande i
linje med styrningen. Av denna anledning dr det viktigt att foretagets mél och strategi &r i
samklang med styrningen och att dessa drar at samma hall."’

1.2 Problemformulering

Organisationer utformar mél, vilka genererar en strategi som 1 sin tur framkallar en viss typ av
ekonomistyrning. Resultatet av ekonomistyrningen frambringar effekter vilka dr bade positiva
och negativa. Suboptimering dr en negativ effekt vilken uppkommer som ett led i
kombinationen maél, strategi och styrning. Ovan presenterade bakgrund leder fram till en
problemdiskussion rorande lagkostnadsstrategi och suboptimering, vilken behandlas i denna
studie. Inom omradena strategi och suboptimering var for sig dterfinns en méngd artiklar vilka
behandlar flertalet infallsvinklar 1 &mnet. Vi har dock inte funnit ndgra, fér problemomrédet
relevanta, artiklar skrivna om den direkta kopplingen strategi och suboptimering samt dess
paverkan inom organisationer.

1.2.1 Lagkostnadsstrategi och suboptimering

Genom inforandet av den utformade foretagsspecifika strategin skapas fOrutsittningar att
strukturera den aktuella verksamheten. Strategivalet far, i enlighet med ovan, 6vergripande
konsekvenser for hela organisationen. En kostnadsledande strategi préglas av en strdvan efter
att kontinuerligt pressa priserna pa varor, tjinster samt att effektivisera interna processer.'?
Genom att efterstiva effektivitet pa alla nivaer inom organisationen skapas forutsattningar att
efterleva strategivalet. Detta far konsekvensen att foretagets ekonomistyrning och
organisationens aktiviteter priaglas av ett sparsamt agerande. Kostnadsledande organisationer
har 1 dagens harda marknadssituation inte rdd med en stor avvikelse fran en utarbetad budget
eller prognos. En organisation vilken arbetar utifrdn att vara langsiktigt kostnadsledande,
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¥ Whittington 2002

? Merchant & Van der Stede 2007
' Horngren et al. 1999
""Merchant & Van der Stede 2007
12 Aaker 2008



kraver personal som agerar i enlighet med strategin. Medarbetare, vilka stindigt arbetar
utifran ett strikt ramverk dér prioritet ar att hitta delar inom vérdekedjan som har potential till
ytterligare effektivisering, krdver en viss typ av organisationskultur, struktur och styrning.
Den styrning som ledningen viljer att tillimpa resulterar 1 effekter vilka &r bade positiva och
negativa. Positiva effekter pdverkar organisationen i en 6nskvérd och utarbetad riktning. De
negativa sidoeffekter som &nda uppstar handlar bland annat om att tillgodose enheters och
divisioners egenintresse. Detta agerande bendmns suboptimering och terfinns inom flertalet
organisationer.

Suboptimering innebir att anstéllda utnyttjar sin position for att forbéttra de resultat de visar
upp gentemot dverordnad instans inom fOretaget. Anstédllda visar upp en prestation vilken ser
bra ut pd pappret men som 1 sjidlva verket inte har bidragit till ndgot ekonomiskt
virdeskapande for organisationen."” Suboptimering 4r i regel forenat med styrning som
tillampar handlings- eller resultatkontroll. Tva typer av suboptimering &r skapandet av ’slack”
och “datamanipulation” vilka forekommer i nigon form 1 de allra flesta
foretagsorganisationer.' Innebdrden ér att anstillda forbrukar mer resurser 4n vad som &r
ekonomiskt forsvarbart.”” Slack uppkommer Overgripande i samband med att en tight
resultatstyrning tilldmpas, vilket ocksa innebédr hard budgetdisciplin. Enhetschefen kénner
press i1 form av risk for minskad bonus, 16n och i drastiska fall avskedning. Underordnad chef
kommer, beroende pa ovan ndmnda krav, gora allt som star 1 dennes makt att 1 forhandlingar
med Overordnad chef forsoka tillskansa sig resurser vilka gor budgeten mer lattuppnalig. De
okade budgetresurserna innefattas under namnet slack och leder till att enhetschefen kommer
att klara budgetméilet, men med resultatet att denne forbrukar mer resurser dn nddvandigt.
Slack dr mojligt sa linge informationsasymmetri mellan hogsta ledningen och enhetschefen
foreligger, i kombination med att den for enheten ansvarige tillats delta i budgetprocessen.'®
Rorande datamanipulationens del 1 suboptimeringen bygger dven denna pa det faktum att
underordnade chefer visar upp en fasad vilken ser battre ut &n verkligheten. Det finns tva
olika tillvigagangssétt nar det giller datamanipulation. Det ena dr att visa upp felaktig data for
att ge sken av att enheten presterar béttre &n vad som ér fallet. Den andra typen géar ut pa att
den ansvarige anvdnder metoder for att paverka de siffror som presenteras uppat i
organisationen.'’

For att hantera problem som uppkommer som ett resultat av strategin anvéinds olika typer av
styrning. Styrningen kan utformas utifran resultat, handling och person/kultur dir graden av
acceptans for avvikelse bestdms av huruvida styrningen ar tight eller ej. Ju tightare styrningen
ar, desto hardare &r kontrollen och mindre acceptans for avvikelse tillats. En mindre tight
styrning dr accepterar avvikelser 1 storre utstrdckning. Néar ledningen beslutar om vilken grad
av styrning foretaget skall tillimpa, &r det fordelaktigt att stilla foljande fragor:'® Vilka
potentiella fordelar leder en tight styrning till? Vilka &r kostnaderna? Vilka dr sidoeffekterna?
Utifran dessa tre fragor gor ledningen avvdganden om hur hart styrningen skall implementeras
och praktiseras i organisationen.

Det finns anledning att tro att problematiken kring suboptimering grundar sig i det strategiska
forhallningssittet hos organisationen. De lagkostnadsmal som utformats leder till ett
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strategival att vara kostnadsledande. Lagkostnadsstrategin kréver en styrning dir resultat och
kostnader ligger 1 fokus. Acceptansen for avvikelser korrelerar med graden av tight styrning.
En tightare styrning innebdr mindre acceptans for avvikelser, vilket i sin tur tenderar att
generera negativa sidoeffekter. En negativ sidoeffekt, vilken bottnar i foretagets maél, strategi
och styrning, dr viljan att optimera intraorganisatoriska enheter utan att se till helheten och
organisationens bésta.

1.3 Syfte

Med ovan forda problemdiskussion som grund har vi for avsikt att utréna:
Pa vilket sdtt leder en lagkostnadsstrategi till suboptimering?

- Hur paverkar suboptimering foretagen i fallstudien?

Vér specifika del av problemomradet syftar till att behandla pa vilket sétt en
lagkostnadsstrategi paverkar forekomsten av suboptimering. Avsikten blir siledes att skapa en
djupare forstaelse kring problemomréadet. Ovan presenterade fragestillning kring problemet
ligger till grund for fortsatt informationsinhdmtning, analys och diskussion i denna studie.



2. Metod

I foljande kapitel askddliggors vilka metodval som anvénts for att besvara fragestillningen
och uppna syftet. Har framstélls dven den bakomliggande orsaken till valet av metod.

Kunskapen som genereras utifrdn metodvalet syftar till att fylla ett kunskapsglapp samt skapa
storre forstaelse for kopplingen mellan strategivalet kostnadsledande och suboptimering
vilken aterfinns inom problemomridet. Nir det géller tidigare studier rader det brist pa
forskning rorande kopplingen mellan strategivalet kostnadsledande och den negativa
sidoeffekten suboptimering. Vart problem med tillhérande syfte och underforskningsfraga
grundar sig 1 pa vilket sitt foretagsstrategin “cost leadership” leder till suboptimering. Syftet
blir att utrona hur strategin kostnadsledande leder till suboptimering inom affdrsenheterna i
viardekedjan samt hur fenomenet péverkar organisationerna inom fallstudien. Det specifika
strategivalet kostnadsledande star i fokus for arbetets forskning d& forhallandet mellan
lagkostnadsstrategi och suboptimering gar att underbygga 1 arbetets bakgrund och
problemdiskussion. Utifrdn kunskapsluckan kring problemet har vi valt att ldgga upp var
forskning enligt f6ljande:

For att ringa in problemet och besvara syftet gors en fallstudie av fyra foretag vilka tillampar
olika grad av strategivalet kostnadsledande. Mobelforetaget IKEA ligger till grund for studien
och har funktionen av ett "huvudcase”. Valet att lata IKEA utgora tyngdpunkten 1 fallstudien
resulterar 1 att det substantiella materialet fokuserar pa foretaget. Informationen géllande de
ovriga foretagen skiftar di respondenternas befattning och insikt i &mnet varierar. Resultatet
av tillvdgagangssattet leder till att informationen fran IKEA &r mer omfattande &n for ovriga
foretag 1 studien, vilket ocksd avspeglar tonvikten i analys och slutsats. Den bakomliggande
orsaken till att fokusera pd IKEA med tillhérande organisation ir att foretaget tillimpar en
hogre grad av kostnadsledande strategi. Vidare har vi mdjlighet till intervjuer med for
dmnesvalet relevanta respondenter vilka innehar befattningar pa ldmplig styrningsniva. De
ovriga foretagen inom studien dr Autoliv, Eka Chemicals och AB Volvo. Respondenterna pa
de aktuella foretagen sitter pd ndgon form av styrande befattning vilket goér dem intressanta
for studien. Avsikten blir att utrona pa vilket sitt det kostnadsledande strategivalet leder till
suboptimering samt hur detta fenomen paverkar de i fallstudien aktuella foretagen. Detta sker
genom att utreda och analysera pé vilket sitt enheterna inom de fyra foretagen tenderar att
suboptimera. Intervjuer gérs med sex personer pa ovan nimnda foretag.

Respondenterna i tre av de for studien aktuella foretagen kontaktas med hjilp av Career
service pa Handelshogskolan vid Goteborgs universitet. Career service erbjuder en lista pa
Handelshogskolans alumner vilka stéller upp for uppsatsintervjuer. Den priméra kontakten
med néringslivet dr IKEA, vilka vi kommit 1 kontakt med genom egen arbetslivserfarenhet.
Foretaget dr intressant dé det tilldimpar en tydlig kostnadsledande strategi. IKEA har kommit
att bli synonymt med pressade priser i Sverige och Ovriga virlden dar foretaget bedriver
verksamhet. En del av IKEA:s affdarsidé bygger pa fOretagets strivan efter att erbjuda
heminredningsartiklar till ett si lagt pris att si manga som méjligt har rad att kopa dem."
Informationen frdn IKEA kommer framst att bestd av primérdata i form av djupintervjuer.

¥ www.ikea.com/se 2008-05-15
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Intervjuerna kommer att héllas med tre personer inom IKEA Goéteborg. Intervjupersonerna
har styrande befattningar dar problemomradet &r angeldget bade ur ett operativt och
strategiskt perspektiv. De dvriga foretagen med tillhérande respondenter, dr dven de vitala for
studien och dess resultat. Det som skiljer de ovriga tre foretagen fran IKEA &r graden av
kostnadsledande (Se bilaga 1 for jamforelse). Syftet bygger pa en frigestdllning runt
kopplingen mellan fenomenet suboptimering och strategivalet att vara kostnadsledande. Detta
sker da det finns anledning att tro att en hogre grad av kostnadsledande medfor suboptimering
1 hogre utstrickning. Genom indelning utifran olika grad av kostnadsledande och
foretagsspecifika exempel pd suboptimering, vill vi pavisa att fenomenet forekommer
oberoende av 1 vilken utstrackning strategin tilldmpas. Gradindelningen syftar dven till att
pavisa det faktum att korrelationen mellan strategivalet och suboptimering &r som starkast
inom den hogre graden.

Metodvalet fallstudie genererar kunskap som strdvar efter att vara overgripande och dér
informationen alstras utifrén ett helhetsperspektiv.”> Genom analyser och studier pa djupet
forvintas fallstudien dven generera kunskap som forskaren i forvig inte dr medveten om.”’

Fallstudien har strukturen av ett case, dir de enskilda foretagen far representera en storre del
av en generell verklighet. Konsekvensen av att lata fallstudien folja upplagget for ett case, blir
att tyngdpunkten i ett initialt skede blir forstaelse istéllet for att forklara.”> 1 ovrigt foljer
fallstudien tillvigagangssittet: inringning av problemet, forstaelseskapande, wval av
angreppssitt, analys och slutligen redovisning av resultat. Faran med att lata fallstudien
representera en storre verklighet, r att studien vilken utgor en del av verkligheten inte alltid
ar representativ. Ovan ndmnda problem motverkas genom att fallstudien bygger péd flera
foretag som alla representerar ett case. Fordelen med att anvdnda sig av flera case som
tillsammans utgdr en gemensam studie, dr att mojligheten till generalisering utifrén fallstudien
okar avsevirt. Analysen av det aktuella problemomradet med tillhérande syfte stirks genom
flera infallsvinklar runt en och samma fOreteelse, vilket ger storre tyngd till argumenten.
Utover Okad reliabilitet minskar risken for att data, vilken genereras fran fallstudien, &r
felaktig och vinklad.” Metodvalet fallstudie motiveras genom att det limpar sig da forskaren
vill stdlla sig bakom eller forkasta ett teoretiskt pastaende, vilket i denna studie utgérs av ovan
ndmnt syfte. Forskning utifrdn en fallstudie &r dven att foredra om forskaren stravar efter
djupare forstaelse kring studiens fenomen och kontext. Effekten av valda tillvigagéngssétt
blir att den kunskap som studien ger upphov till skapas genom en empirisk studie dér ett
fenomen studeras 1 sitt verkliga sammanhang. Den empiriska studien ger ett
informationsunderlag som ar utforligt nog att analysera och besvara fragestillningen i syftet.*!

Den huvudsakliga kéllan for information bestir av primérdata i form av intervjuer av for
syftet aktuella personer. Dessa intervjuer avses ge primérdata av karaktiren att utrymme for
tolkningar och analyser ges. Fokus pa intervjuer och tolkningsanalyser dér det vitala blir
forstaelsen for manniskan och hennes relation till omvérlden, rimmar vil med det kvalitativa
metodvalet som ligger till grund for undersdkningsmetoden.”> Avsikten ér inte att mita data
av kvantifierbar karaktir, av anledningen att dar blir malet matning utifran kunskap och teori.

De kontaktade intervjupersonerna kommer att befinna sig pa olika organisatoriska
ansvarsnivaer. Det vdsentliga for studien &r dock att styrningsproblematiken mellan ledning

20 patel & Davidson 2003
2 Jacobsen 2002

2 Ejvegard 1996

2 Yin 2007

# ibid

> Hartman 2004
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och underchefer foreligger. Den bakomliggande orsaken till valet av chefer som kélla till
primirdata, dr att ekonomistyrningen &r en central del av hans/hennes arbetsuppgifter. Syftet
med forskningen &r att tillimpa en undersokningsmetodik som bygger pa mjuk data, for att
uppné forstdelse och tolkningsanalys.”® Tillimpandet av mjuk data kommer generera
mdjligheter att inta en mer 6ppen forskarroll med hermeneutiken som tyngdpunkt for valet av
forskningsmetod. Vidare kommer metodvalet tillata mer subjektiva analyser och tolkningar,
vilka bottnar i kunskapen fran priméra och sekundsra killor.”’

Det faktum att vi i egenskap av forskare redan besitter Oversiktlig kunskap i dmnet, far
konsekvensen att vi ndrmar oss forskningsobjektet utifrdn var egen forstaelse. Angreppssittet
ar helt i1 enlighet med hermeneuistiskt forskarmetod, vilken striavar efter att greppa helheten av
valda forskningsproblem.”® Forkunskap kring dgmnesvalet och problematiken runt detta, leder
till att forskaren 1 ett initialt skede har vissa hypoteser rérande kommande resultat och slutsats.
Dessa hypoteser dr i viss man forankrade 1 teorin som ligger till grund f6r kommande analys
och tolkningar. Informationsinhdmtningen bygger pé fakta fran artiklar ur erkdnda databaser, 1
kombination med for amnet relevanta bocker och tidskrifter. Dessa kéllor utgdér stommen i
teorin och &r sdledes forankrad géllande tolkningar och analyser.

Ovan presenterade metodval har tillimpats i syfte att dstadkomma sa hog tillforlitlighet och
relevans som mojligt.”’ Att lata primira killor utgéra tyngdpunkten for metoden att
inforskaffa kunskap, dr enligt Ejvegérd mer tillforlitligt &n om majoriteten bestod av sekundér
data.®® Det faktum att primira killor utgoér tyngdpunkten for informationsinsamling, r i
enlighet med vad som nédmnts ovan en tydlig indikator pa kvalitativ forskning. Den kvalitativa
forskningen stéller hoga krav pa relevans 1 stravan efter ett vetenskapligt tillvigagéngssitt, dar
vetenskapen likstills vid att kontinuerligt uppticka allt djupare delar av verkligheten.”' I
stravan efter hog relevans i forskningen &r maélsdttningen att uppfylla kriterier rorande
forskarrelevans och aktorsrelevans.’> Detta innebdr praktiskt att fragestillningen om den
information forskningen gett upphov till kan utgora basen i ny forskning.

Kvalitativa intervjuer kédnnetecknas av ldg grad av standardisering géllande fragor och
uppligg for intervjun.”® Detta innebér att den valda intervjupersonen ges gott om utrymme for
att svara med egna ord, analyser och tolkningar. De genomforda intervjuerna ar av informell
karaktér, 1 syfte att stimulera till ett kreativt samtal dar det finns gott om utrymme for sidospar
och reflektioner. Intervjuformen sker med undantag for en intervju genom att vi triffar
respondenten i hans/hennes arbetsmiljo. Undantaget bestir av en intervju som av praktiska
skdl sker via telefon. Att erhalla primardata utifran ovan nimnda sitt krdver att forskarens
fragor dr vdl genomténkta och ger utrymme for tolkning. Det krévs dven att fragestéllaren ar
en god lyssnare som objektivt dokumenterar respondentens tankar och sikter.”* Anvindning
av pd forhand strukturerad frigestdllning beror pa typ av personlighet hos aktuell
intervjuperson. Finns utrymme for diskussion och tolkning kommer detta att prégla intervjun.
Syftet med intervjuerna kénnetecknas av intentionen att upptéicka och identifiera egenskaper

%6 patel & Davidson 2003
7 Arbnor & Bjerke 1994
8 Patel & Davidson 2003
2 Jacobsen 2002

0 Ejvegard 1996

*' Holme & Solvang 1997
32 ibid

33 Patel & Davidson 2003
3 Yin 2007

12



och karaktirer i intervjupersonens omvirld.”” Dessa upptickter anvinds senare for att relatera
till det specifika problemomradet med tillhérande syfte.

Att lata teorin vara relativt otolkad och objektiv gors i syfte att ge utrymme for subjektiva
analyser och tolkningar i analys och slutsats. Teorin avslutas med avsnittet strategioberoende
faktorer. Avsnittet motiveras genom att de utdkar ldsarens forstaelse rorande problemomradet.
Genom att avsluta studiens teoriavsnitt med nagra ur kontextsynpunkt aktuella faktorer,
forbereds ldsaren pa den verkliga anknytningen till problemomradet i empirin.

35 Patel & Davidson 2003
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3. Teori

Foljande kapitel redogor for den teoretiska referensram vilken omfattar de omraden som é&r
relevanta fOr att besvara fragestdllningen 1 syftet.

3.1 Strategi

Strategi, mal och styrning gar hand i1 hand, aktuellt for studien &r relationen mellan strategi
och suboptimering. Det dr dérfor vésentligt att utreda vad strategi innebér, hur den kan
utformas och pa vilka sétt det kan paverka ett organisatoriskt beteende. Strategin syftar till att
faststilla hur ett foretag skall agera for att uppnd sina primira mal.’® For att uppna valda
huvudmal kravs delmaél, dir strategin utgor vagen for hur malen skall uppnas. Varje foretag
méste klargora vilken typ av roll de skall spela pd marknaden, d& det &r ytterst vitalt att
faststilla hur man skall forhalla sig gentemot potentiella kunder.”” I syfte att faststilla
huruvida malen efterlevs anvinds mjuka icke-finansiella métt men &ven rena finansiella
indikatorer. De ekonomiska malen med tillhérande matt handlar om ekonomistyrning och det
ar av stor vikt att styrningen 4r synkroniserad med foretagets mal och strategi.”® Ett foretags
strategi bygger pa ett processrelaterat agerande dér analyser och berdkningar utfors i syfte att
maximera foretagets ldngsiktiga fordelar. Genom rationella analyser och objektiva beslut
utifran ett langsiktigt tidsperspektiv, far foretagsstrategin en vital betydelse da strategin utgor
skillnaden mellan framgéng och misslyckande.” Den strategi som tillimpas priglas dock av
bade mdojligheter och begrdansningar. Det dr ledningens ansvar att fokusera pa mojligheterna
och reducera begrinsningar i samband med strategiutformandet.*

Stora och komplexa organisationer dir flertalet av aktiviteterna inom vérdekedjan inkluderas,
delar ofta in strategivalet i tvd delar. Dessa delar utgdrs av en fOretagsstrategi (corporate
strategy) och en affédrsstrategi (business strategy). De tvé strateginivaerna syftar till att fa
organisationen att fokusera pa vad foretaget gor bést, d.v.s. foretagets kirnkompetens. Utdver
fokuseringen pa kdrnvérden skall foretagets strategival utformas sé att det fungerar effektivt
ihop med ekonomistyrningen inom organisationen.*!

En foretagsstrategi handlar om pa vilka marknader ett foretag skall bedriva néringsverksamhet
och hur resurserna inom foretagets olika affirsomraden skall fordelas. Ett foretags strategiska
affairsomraden kan vara knutna till foretagets kdrnverksamhet men de kan dven vara
orelaterade till kirnverksamheten, i syfte att nd marknadsandelar och sprida risker.
Organisationer vilka tillimpar en foretagsstrategi med relaterade affarsomréden, gor sa i1 syfte
att astadkomma synergieffekter. Synergieffekter uppstdr genom samarbete mellan
affarsomradena, vilket 4r mgjligt dd de agerar pa marknader som ligger nédra organisationens
kirnverksamhet. Foretagsstrategi med fokus pa orelaterade affirsomraden kénnetecknas av
utbredd informationsasymmetri mellan ledningen for varje affirsomrade och hogsta
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ledningen. Bristen pa information bygger pa att den hdgsta ledningen inte har detaljerad
kunskap om varje diversifierat affirsomrade. For att motverka brist i kommunikationen
mellan ledningsnivderna vidtas atgérder likt en 6kad centralisering och/eller 6kad fokus pa
styrning utifrén finansiella resultat.*” Incitament inom relaterade affirsomraden bygger ofta pa
en organisatorisk niva hogre dn sjélva affarsomrédet, d.v.s. division, region, affarsgrupp eller
hela koncernen. Relaterade affarsomraden spenderar &ven mycket resurser pd att utforma vil
fungerande internprissittning 1 syfte att &stadkomma synergieffekter. Icke-relaterade
affzirsonar}éden utvirderas utifran finansiella prestationer, dér subjektiva kvalitéer inte ar
priméra.

En affarsstrategi handlar om var pad marknaden ett foretag skall konkurrera och hur foretaget
viljer att konkurrera gentemot sina konkurrenter.** En affirsstrategi kan delas in i tva
huvudinriktningar vilka bestir av kostnadsledande och differentiering. En kostnadsledande
strategi fokuserar pd faktorerna standardisering, kostnadsreduktion och skalfordelar
genererade fran stordrift. Ett foretag som strivar efter att dstadkomma konkurrensfordelar
genom differentiering, riktar in sig p4 att vara unik gentemot kund.* Figuren nedan illustrerar
de strategiska angreppssétten.

Figur: 3.1 Strategiska angreppssétt

Where to Compete?

=

Business
Strategy

1l

How to Compete?

Kdlla: Aaker 2008

Ett foretag som tillimpar en kostnadsledande strategi vinner konkurrensfordelar genom att
kunna erbjuda sina kunder ldgsta mojliga pris. Effektivisering och standardisering ar tva
nyckelfaktorer som gir hand i hand med att vara kostnadsledande.® Strategivalet
kdnnetecknas av att samtliga aktiviteter inom vérdekedjan rationaliseras 1 syfte att bli sa
resurseffektiv. som mojligt. Inom ett kostnadsledande foretag ar stordriften viktig. Stora
volymer ger lagre inkOpspris och en 6kad maktposition vid inkdp. For att uppna skalfordelar
frdn stordrift krdvs stora investeringar i bl.a. fabriker, lager och forsdljningsstéllen.
Kombinationen stora kapitalintensiva investeringar och att samtidigt erbjuda kunden de lagsta
pris pd marknaden dr utmanande och problematisk. Lagkostnadsstrategin bygger pd sma
marginaler, effektivitet och lagsta pris Det dr darfor nodvandigt att tillimpande foretag far
betydande hjilp med resurser i ett initialt skede.*” Sma marginaler kréver dven att produkterna
som erbjuds dr standardiserade i1 syfte att komma at de skalfordelar som mdjliggors vid stora
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standardiserade inkdp. Utdver standardiserade produkter kénnetecknas en kostnadsledande
strategi av rutiniserade arbetsuppgifter.”® For att mojliggdra stordrift kravs att det
kostnadsledande foretaget har ett brett kundsegment, vilket genererar en efterfragan for de
volymer vilka erbjuds marknaden. Standardiserade produkter med stora volymer resulterar i
det faktum att ett kostnadsledande foretag &r bundet till vissa branscher med tillhdrande
kunder. Det dr inte forenligt med en kostnadsledande strategi att bedriva verksamhet i
nischade branscher med krav pa anpassning till kund. Detta faktum far konsekvensen att
majoriteten av de kostnadsledande foretagen agerar 1 branscher som exempelvis lagteknologi,
bulkprodukter, spannmal etc. I samband med ett 6kat globalt internetanvéndande stélls hogre
krav pd de foretag som utger sig for att vara kostnadsledande. Internet gor det mojligt for
konsumenter inom samtliga segment att jimfora priser mellan foretag vérlden dver. De 6kade
mojligheterna att jamfora priser leder till att ett kostnadsledande foretag utsétts for global
konkurrens i allt storre utstréckning.*’ Tva globala aktérer som tillimpar ligkostnadsstrategin
ar amerikanska Wal-Mart och svenska IKEA. Wal-Mart ar kénda for sin 6verligsna formaga
att pressa priser. Svenska IKEA har kommit att bli synonymt med sin foretagskultur och sin
strategi att erbjuda mobler och heminredning till lagsta mojliga pris. Skalfordelar uppstér i
form av kostnadsbesparingar som en foljd av att ett foretag expanderar och tillimpar
stordrift.”® Detta kan uppnis genom samordning av inkop, finansiering, styrning och
marknadsforing. For att astadkomma kostnadsfordelar baserade pa inkdp, krdvs bl.a. att
foretaget koper in stora volymer av varor av ladgkostnadskaraktdr. Inkopen skall helst
anskaffas via langsiktiga kontrakt dér mojlighet att pressa priset mot leverantor ges. Ett
stordriftsforetags finansiering har mojlighet att stélla krav pa réntor och utbud av finansiella
instrument, vilket ger upphov till betydande kostnadsbesparingar. Sdledes leder stordrift till
skalfordelar vilka kan astadkommas via ovan nidmnda foretagsekonomiska aktiviteter. Den
kostnadsreduktion som skalfordelarna ger upphov till leder till att foretag expanderar och
innefattar storre delar av aktiviteterna inom virdekedjan.”’

For att sétta strategivalet kostnadsledande i perspektiv redogdrs nedan for strategivalet
differentiering. Denna strategi dr med hénsyn till syftet inte relevant for studiens
genomforande utan har endast for avsikt att relatera de olika huvudinriktningarna kring val av
strategi. Valet att langsiktigt vinna konkurrensfordelar genom differentiering, bygger pé att
foretaget och dess verksamhet intar en position av att vara unik. Detta kan yttra sig i form av
ett starkt varumirke som representerar kvalité, grupptillhérighet och kundlojalitet.’> Hog
kvalitet dr en avgoérande faktor inom differentieringsstrategin. Fokus pa att uppnd och
bibehélla en hog produktkvalitet foresprakas av strategivalet, dd hog kvalitet anses ha hog
korrelation med hogt return on investment (ROI).>® Differentieringsstrategin strivar efter att
bedriva en kundanpassad verksamhet, dir fokus riktas pa att tillgodose kundens specifika
krav. I enlighet med vad som ndmnts ovan utgér en kostnadsledande strategi en av de tva
huvudinriktningarna inom fOretagets val av affédrsstrategi. Konsekvensen blir att
differentieringsstrategin att vara unik tilltalar ett stort segment av marknaden. Stora
kundgrupper stéller hoga krav pa en vél utarbetad och effektiv marknadsforing, dar kunden
kdnner sig speciell och utvald dven om han/hon konsumerar en vara eller tjanst vilken tilltalar
ett stort antal kdpare. Differentieringsstrategin bygger séledes pa ett forhallningssitt gentemot
marknaden dir det vitala dr att skilja sig fran méngden. Differentiering kan &stadkommas
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genom ett flertal tillvigagangssitt dir det viktigaste verktyget for att attrahera ett
kundsegment 4r marknadsforing.>* Att vara unik ér vésentligt d detta far effekten att kunder
far svarare att hitta referensobjekt och dérigenom blir de mindre priskéinsliga.”

Ett globalt foretag som ofta forknippas med och differentiering dr Harley Davidsson (HD).
Foretaget har kommit att bli synonymt med en viss typ av motorcyklar och en viss typ av
manniskor, dér tillhérigheten och varumirket spelar en viktig roll.

Forfattaren Michael E. Porter framhéller dven en tredje strategiinriktning gillande att vinna
konkurrensfordelar genom segmentering av marknaden. Strategivalet riktar sig till en liten del
av marknaden och #r dérfor smalt betriffande vidd och omfattning.”® Strategin bygger p4 att
foretaget riktar in sig pd ett segment av marknaden, dér foretaget har anledning att tro att
intresset for deras produkter och tjdnster &r som storst. Indelningen kan ske pa basis av
demografi, geografi, inkomst, kon grupptillhérighet m.m.”” Segmenteringsstrategin utvecklas
inte ytterligare d& varje segmentering véander sig till en smal del av marknaden och inte heller
ar fullt tillampbar pa denna studie.

Oberoende av vilken typ av affarsstrategi ett foretag véljer att tillimpa i kampen om
konkurrensfordelar, &r det av stor vikt att vald strategi passar vidl ihop med
ekonomistyrningen. For att uppnd organisatorisk effektivitet krdvs en affdrsstrategi och en
ekonomistyrning som drar 4t samma hall.”®

3.2 Strategi och suboptimering

Stora organisationer, som i sin tur delas upp i1 divisioner, tampas med problem rdrande
egenintresset. Divisionerna tenderar att sitta sina egna intressen fore organisationens. Detta
fenomen &r mer eller mindre utbrett beroende pé strategival med tillhdrande styrning. Det
finns anledning att tro att en hogre grad av kostnadsledande strategi dven leder till en hogre
grad av suboptimering. Problem knutna till suboptimering bottnar i informationsasymmetrin
mellan hogsta ledningen och den ansvarige for varje enhet inom virdekedjan. Samtidigt
anvinder styrningen i hog grad maltal, vilka delar upp malfunktionen i aspekter, tid och
rum.” De ekonomiska fordelar ett foretag vinner pa att tillimpa stordrift kan vara av mycket
stor betydelse rorande foretagets fortlevnad och formaga att hélla konkurrenterna bakom sig.
Niér stordrift och skalfordelar tillimpas uppstar svarigheter for ledningen, da det giller att fa
tillgang till aktuell och precis data. Det faktum att hela viardekedjan ryms inom foretaget,
leder till att varje chef stravar efter att f4 sa mycket resurser till sin specifika enhet som
mdjligt. Varje chef inom virdekedjan har betydligt storre vetskap om sin specifika enhet dn
vad den hogsta ledningen har. Detta dr problematiskt da det dr den hogsta ledningens ansvar
att tilldela resurser till varje enhet. I och med sitt dvertag i kunskap har underchefen en
maktposition gentemot den hogsta ledningen. Om det inte sker ett dmsesidigt accepterat
utbyte av information och resurser skapas forutsittningar for uppkomst av suboptimering. Om
enhetschefen véljer att se till sin egen vinning, kan denne tillskansa sig mer resurser dn vad
som dr nddvéndigt och ekonomiskt forsvarbart. Syftet med ett handlande i enlighet med vad
som beskrivits ovan kan motiveras av att:®
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- Enhetschefen har ett resultatbaserat incitamentprogram.

- Enbheten vill ldgga undan resurser infor sdmre tider.

- Enhetschefen inte formar anstringa sig tillrdckligt for att fi4 enheten att prestera pa
topp och pa sa sitt forbruka mindre av foretagets resurser .

Suboptimering uppstar saledes nédr ledningen inom en specifik enhet av en foretagsintern
viardekedja sitter sin egen enhets bésta framfor foretagets bésta. Foreteelsen suboptimering
uppstod 1 samband med att storleken pd foretagen véxte och kom att inkludera majoriteten av
aktiviteterna inom vérdekedjan. Den 0kade foretagsstorleken &r ett led 1 foretagens stravan
efter att dstadkomma stordriftsfordelar i syfte att bli mer effektiva och pd sd sitt erhélla
kostnadsfordelar. Suboptimering bottnar i1 problematiken kring informationsasymmetrin
mellan hogsta ledningen och enhetschefen for en specifik del av virdekedjan. Da chefen for
ett specifikt affairsomrdde har mer kunskap om den specifika enheten &n vad den 6verordnade
chefen har, skapas mojligheter och i vissa fall incitament for enhetschefen att tillskansa sig
mer resurser dn vad som vore foretagsekonomiskt optimalt.

Ekonomistyrningen priglas av foretagets méal, men framfor allt strategi, vilken maste vara
tydlig for organisationens ledning och chefer s& att dessa kan leda organisationen i ritt
riktning. Ekonomistyrare leder, utifran sina arbetsuppgifter, foretaget i linje med den uttalade
strategin vilket resulterar i att de som &r mottagare av informationen paverkas. Utformningen
av ekonomistyrningssystemet priaglas av den strategi organisationen tillampar, vilket 1 sin tur
ocksd paverkar foretagets dagliga drift.®’ Det ir av storsta vikt att informationen och dess
vagar dr strukturerade pa ett korrekt sétt for att undvika missforstand, vilka kan fa allvarliga
konsekvenser for foretaget i form av suboptimering. Genom styrning och olika former av
kontroll av denna forsoker foretaget eliminera slack 1 informationsutbytet men &dven
datamanipulation. Trots detta forefaller det existera suboptimering i organisationer, vilket
utgdr ett problem i form av bl.a. resurssldseri.®

Over tiden har problematiken kring suboptimering diskuterats i samband med
ekonomistyrning, vilket bottnar i styrningens stora inverkan pa foretaget som helhet. Problem
med suboptimering uppkommer som en foljd av flera faktorer. Dessa faktorer utgors bl.a. av
uppsatta mal, krav fran ledningen samt informationsasymmetri mellan ledning och
underchefer. Att enbart fokusera pa enskilda enheter leder till suboptimering. Om foretaget
istéllet tilldelar enheterna lika stor andel resurser finns risken for ineffektivitet och passivitet
inom organisationens enheter. Det ligger en svarighet i att uppritta en kombination av
periodvis fokuserade insatser och balanserad 1pande styrning.” D& det uppstar slack i
informationen mellan ledning och chefer kan detta paverka chefers forhéllningssatt till
organisationens bésta. Om obalans mellan mal, krav och information uppstar riskerar chefer
inom enheter att se till egna intressen istéllet for till helheten. Det &r dven troligt att foretagets
strategi paverkar graden av tight ekonomistyrning d4 denna fér effekt pd hur underchefer och
medarbetare agerar, speciellt 1 de fall dar ekonomistyrningen resultat- och handlingsstyr. En
tightare styrning stiller hoga krav och ger liten acceptans for avvikelse.**

Suboptimering har sin grund i ovan ndmnda situationer vad géller resurssldseri, stordrift,
ekonomistyrning, strategi och organisationsstruktur. Att fi hela organisationen att jobba
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gemensamt mot foretagets mal och strategi dr sdledes en utmaning for ekonomistyrningen hos
organisationer. Tendenser tyder pé att suboptimering ar kopplad till strategival dé strategins
effekter far konsekvenser for organisationens agerande. For att kontrollera, utvdrdera,
motivera och leda kridvs en ekonomistyrningsfunktion vilken passar vdl ihop med
organisationens strategival.

3.3 Styrning

Ur ett styrningsperspektiv ér det relevant att berdra den intraorganisatoriska relationen mellan
under- och oOverordnad. Forhéllandet mellan dessa kan diskuteras ur ett agent-
principalperspektiv. Relationen mellan agent och principal bygger pa informationsasymmetri
mellan 6verordnad och underordnad i en organisation. Agenten har med sitt kunskapsdvertag
rorande sin verksamhet ett maktOvertag gentemot principalen. De bdda organisatoriska
individerna har divergerande mél och &r nyttomaximerare. For att hantera situationen krévs en
effektiv ekonomistyrning i1 form av ett incitamentsystem och en vil fungerande
informationsapparat.”” Agent- principalteorin pdminner oss om att en stor del av det
organisatoriska handlandet sker utifran en strdvan att tillgodose sina egna intressen inom
organisationen. Ett resultat av ett handlande i egenintresse &r i enlighet med agentlitteratur
”moral hazard” och “adverse selection”. Moral hazard handlar om 1 vilken utstrickning
agenten anstringer sig och levererar pd sin arbetsplats. Fenomenet uppstar genom att
principalen inte kan ha hundraprocentig kontroll pa alla anstéllda och leder till att utrymme
for att undvika arbete 1 viss mén ges. Exempel pa ett handlande i enlighet med moral hazard
ar att en anstélld arbetar med personliga saker péd arbetstid for att dverordnad chef inte har
mojlighet att kontrollerar prestationen. Adverse selection &r ett agent- principalproblem som
bottnar 1 att agenten 1 ett initialt skede uppgav hogre kompetens én vad verkligheten visade.
Uppkomsten av problemet skapas av anledningen att dverordnad chef inte kan méta och
utvirdera en individs kompetens fullkomligt.*®

Budgetprocessen kénnetecknas av ett rollspel mellan de Overordnade och underordnade i
processen. De tva rollkaraktdrerna dr véktaren och forkdmpen, vilka namngetts utifrdn deras
metaforiska karaktdrer. Viktarens funktion vid faststdllandet av budget gar ut pa att vakta
foretagets skattkista och pé sa sitt se till s att budgeten inte forbrukar for mycket resurser. En
vaktare inom organisationen utgdrs av chefer och ekonomer vilka har helhetsansvar. En viktare
vill ofta ge sken av att foretaget med tillhdrande organisation och enheter befinner sig i en
krissituation dir varje krona gor skillnad. Den organisatoriske forkdmpen kénnetecknas av en
person som sdtter sin egen enhet framfor organisationens bidsta. Forkdmpen strivar efter att
tillskansa sig sa mycket resurser som mojligt och pavisar annars vilka konsekvenser det skulle
f4 om enheten inte fick resurserna. En forkdmpes organisatoriska position &r néra kund och den
operativa verksamheten. Enhetschefer sitter pa dubbla stolar ndr det géiller rollspelet i1
budgetprocessen. Nir enhetschefen kopslar med ledningsgruppen, intar han forkdmpens roll for
att tillskansa sin egen enhet maximalt med resurser. Nar samma chef kommunicerar med
personalen inom sin egen enhet dr han/hon i egenskap av viktare angeldgen om att inte forbruka
for mycket resurser.®’

Vid planeringsstadiet av budgetprocessen faststiller organisationen 1 vilken riktning de skall
arbeta, hur organisationens skall ta sig dit samt vilka resultat som kan forvintas. Syftet med att
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planera budgeten och tillhorande process ér att organisationen vill uppmuntra ett langsiktigt
agerande. Planeringsfasen kan leda till samverkan mellan de olika organisatoriska nivderna men
det bygger p4 att underordnad personal deltar i budgetprocessen.®

Figur 3.2 Budgetprocessen

Budget Committee Top-Down

3. Negotiation

1. Issuance of Guidelines

Business Managers \

Kdlla: Merchant & van der Stede 2007

Budget
Department

2. Initial Budget Proces®

4. Approval

Bottom-Up

Budgetprocessen dr ett kraftigt ekonomistyrningsinstrument och planeringen av denna
understryker ekonomistyrningens funktion 1 organisationen. En viktig utmaning rdérande
planeringsfasen av kommande budget dr vilken budgetnivd foretaget bestimmer sig for.
Utmaningen bestar 1 att utarbeta en budget som dr utmanande och krivande men samtidigt
uppnabar. Balansen mellan utmanande och uppnaeliga budgetmal ar védsentlig for att
ledningen vill utesluta ett for organisationen icke dnskvért beteende hos de chefer som fétt
utstakade budgetmal. Enhetschefen skall kénna att malen kan uppnds om han/hon och enheten
anstranger sig vilket skapar en positiv atmosfir och engagemang. En bra budgetniva
forhindrar &ven kostnader for ingripanden fran ledningsnivd. En budget kan tillskrivas
foljande syften: motivation, planering, koordination, kostnadskontroll och utvérdering.
Féljande syften uppnés genom olika budgetnivier. Ar budgetens primira syfte att motivera ir
det lampligt att utforma budgetmél som &r relativt optimistiska och uppnébara. Deltagande i
budgetprocessen leder till att underordnad personal kénner sig delaktig och motiverad av
budgetmalen. Ett deltagande péd lagre organisationsniva ger dven upphov till och mojliggor
suboptimering i form av datamanipulation och slack.” Genom att applicera olika former av
styrning, med fokus pd resultat, handling, personer och kultur, péverkas organisationens
utveckling. Att bygga strukturen kring dessa former av styrning skapar mdjligheter att géra
overgripande och detaljerade méatningar av prestationer, samtidigt som det ger en dverblick
om vad som sker inom fOretaget. Samtliga former av styrning dr anvéndbara i olika situationer
da de har olika effekt pa anstédlldas beteende, dock dr en kombination av flera kontroller ar
mest trolig.”® For studien ér styrning utifrén resultat visentligt di dessa av sin natur 4r starkt
kopplade till en kostnadsledande strategi.

Resultatstyrning dr den vanligaste typen av styrning och kan anvéndas pa flera nivaer inom
organisationen. Genom att sdtta upp mal som &dr kvantitativt métbara sétts resultatet av
anstédlldas handlingar 1 fokus, dvs. tonvikt ldggs inte vid pé vilket sétt de anstéllda genomfort
uppgiften. Att styra genom resultatkontroll skapar friheter for de anstdllda, men med
vetskapen att deras beteende paverkar resultatet. Resultatstyrning dr i mangt och mycket ett
krav for en organisation som viljer att tillimpa en decentraliserad organisationsform. I en
decentraliserad organisation bestdende av flertalet sjdlvstindiga ansvarsenheter, &ar
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styrningsformen resultatstyrning att foredra. Resultatstyrning bygger péd ett forebyggande
handlande 1 syfte att motverka problem knutna till styrning i ett tidigt stadium.
Resultatkontroll &r ett effektivt sitt att pdverka anstéllda sa att de maximerar sin strdvan efter
att uppna de organisatoriska malen. For att uppna en effektiv resultatstyrning krivs att
ledande instans definierar och klargdr vilka de organisatoriska mélen &r och vad dessa
innebdr. Nista steg gar ut pa att utforma ett system att méta de anstilldas prestationer. Utdver
det skall de anstillda inom organisationen utveckla ett mal att strdva efter. Presterar de
anstdllda i enlighet med malen dr det vitalt att en effektiv, forstdelig och proportionerlig
beldning delas ut for att tydliggora ledningens uppmuntran. Resultatstyrning dr den vanligaste
formen av styrning som tillimpas 1 allt frdn stora globala organisationer till sma
familjeforetag. Gemensamt for dessa dr att styrningen oftast tillimpas tillsammans med nagon
annan typ av styrningsmetod likt personstyrning eller handlingsstyrning. '

Handlingsstyrning dr den mest direkta styrningen vilken innebér att ledningen styr anstélldas
handlingar s& att de agerar péd ett sitt som de, genom erfarenhet, vet dr i enlighet med
foretagets intressen. Styrningsformen kan anvidndas som ett komplement till ovan ndmnda
resultatstyrning. Men kan dven anvéndas som en sjédlvstindig styrningsform i syfte att uppna
de organisatoriska malen. Handlingsstyrning kan liknas vid en styrning utifrén en kokbok, dér
den styrda parten agerar i enlighet med vad som stir i handlingsplanen. Ju “tightare”
handlingsstyrningen dr desto mer detaljerad dr kokboken. Den bakom liggande orsaken till en
tight handlingsstyrning &r i regel att i storsta mojliga grad undvika misstag och avvikelse fran
handlingsplanen. Handlingsstyrning ar onskvért i de fall ndr ledningen &r helt pa det klara
med vilka organisatoriska mal och vilket handlande som é&r i enlighet med mélen. Ledningen
skall dven vara sdker pa att en viss handlingsstyrning inte leder till ett icke Onskvart
handlande. En vil utformad handlingsstyrning bottnar i foljande fyra styrningsfaktorer: '

* Dbeteendetvang

e Utvérdering av tidigare tillimpad handlingsstyrning
* Ansvarsskyldighet for sitt organisatoriska handlande
* Avsked

”Personstyrning” bottnar 1 att anstdllda har en inneboende kénsla av att vilja styra och
motivera sig sjdlva. Styrningen bygger pé tre grundlidggande tankar. Den fOrsta dr att den
anstdllde forstar vad foretaget &r i1 behov av. Vidare &r den andra styrningsmetoden att
sakerstdlla medarbetarens kompetens sa att denne klarar av att utfora ett bra arbete. Detta sker
genom den kunskap och erfarenhet som personalen besitter. Sist sékerstélls sannolikheten att
medarbetaren kdnner sig engagerad i foretagets verksamhet genom att han/hon styr sig sjalv i
ritt riktning.”

Kulturell styrning bygger pa att uppmuntra gruppstyrning. Medarbetare vilka har emotionella
band och liknande vérderingar och normer skapar en kultur vilken blir sjélvstyrande. En
medarbetare som avviker fran det “normala”, kontrolleras och péverkas av resterande
gruppmedlemmar. Foretag sjdlva forsoker skapa foretagskulturer kopplade till mal, vision,
virderingar och uppforandekoder vilka attraherar manniskor med de eftersokta kriterierna.”
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Utifrén foretagsspecifikt givna styrningsmetoder bestimmer ledningen vilken niva styrningen
skall ligga pa. En tight styrning gar ut pa hard kontroll med liten acceptans for avvikelse.
Graden av tighthet i styrningen varierar. Ndr ledningen beslutar om huruvida vilken grad av
styrning foretaget skall tillimpa, dr det fordelaktigt att stilla foljande fragor”: Vilka
potentiella fordelar leder en tight styrning till? Vilka &r kostnaderna? Vilka dr sidoeffekterna?
Utifran dessa tre fragor gor ledningen avvdganden om hur hart styrningen skall implementeras
och praktiseras i organisationen. Valet av styrning och dess niva beror pd vilken typ av
bransch och vilken typ av strategi foretaget bedriver verksamhet inom. Exempelvis, tillampar
ett flygbolags kaptensutbildning tillimpar styrning utifran en handlingsplan. Detta i syfte att
undvika och eliminera risken for misstag. Applicerar foretaget dessutom en kostnadsledande
strategi dr det sannolikt att styrningen ar tight dér avvikelse fran budget inte dr 6nskvért. En
hart driven lagkostnadsstrategi tenderar att resultera i en “vi mot dem”-stimning i
organisationen.’® Detta kan liknas vid en centraliserad organisation med tydlig beslutshierarki.
Ledningen maste viga fordelarna med tight styrning mot nackdelarna i form av kostnader och
oonskade sidoeffekter. Sidoeffekter av tight styrning kan resultera i att personalen blir
omotiverad, att en konflikt mellan styrande part och den styrda uppstir samt en ickekreativ
stdmning ddr personalen réttar in sig i ”ledet”. Vidare fors ofta en balansgéng mellan att styra,
kontrollera och delegera. Graden av “empowerment” for de anstdllda utgors av i hur stor
utstrickning medarbetare far och kédnner ansvar i sin arbetssituation. Att tillimpa
empowerment innebér siledes att de anstdllda bemyndigas ansvar vilket ofta genererar ett
bittre arbetsresultat. Empowerment kan motiveras med att de som arbetar nidrmast den
operativa verksamheten har storst kunskap om den dagliga driften.”’

Ett effektivt styrningsinstrument vilket &r forenat med resultatstyrning dr att belona prestationer
inom organisationen. Beloningen sker genom olika incitamentprogram vilka fyller en viktig
funktion genom att de pavisar vilka omraden som efterstrivas fran ledningshall. Ett
incitamentsystem motiverar anstillda att anstringa sig for att nd mélen inom omradet och dven
forbattra dessa. De styrande enheterna maste dock vara forsiktiga vid utformandet av
incitamentprogram. Ett incitamentprogram far effekten att omradet som belonas genomsyrar
arbetsforfarande och de anstélldas strdvan att uppnd mélen. En kostnadsledande organisation
vilken belonar effektivitet och resurssparande kommer agera i enlighet med vad som beldnas.
Ett beloningssystem tillskrivs tva uppgifter: belona och straffa. En organisatorisk beloning kan
vara av monetdr karaktdr och ickemonetér karaktar. Beloningen kan &ven vara ldngsiktig eller
kortsiktig. Bestraffning yttrar sig oftast genom att den anstédllde inte fir nagon bel6ning alls. En
utebliven befordran, minskad makt eller ett uteslutande fran bonusutbetalning &r exempel pa
bestraffningar frén styrande instans. Beloningssystem kan vara individuella och eller baserade
pa en grupps prestationer. Att belona eller bestraffa utifran personliga prestationer eller
gruppens har bade for- respektive nackdelar. For att ett incitamentprogram skall vara befogat,
varaktigt, reversibelt och ekonomiskt forsvarbart dr det viktigt att beloningen har en tydlig
koppling till vad som presterats, i syfte att {4 de anstéllda att verkligen forsta vilket agerande 1
dennes arbetsuppgifter som uppskattats. For att uppnd fOrstdelse krdvs att beloningen &r
tidsenlig, kopplad till prestation och har en betydelse for den belonade parten.”®
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3.4 Strategioberoende faktorer

Relationen mellan ett foretags strategi och organisationsstruktur &r vél forankrad och av stor
betydelse 1 foretagsekonomisk litteratur. Forestidllningen som behandlas dr att strukturen
understddjer strategin och att storforetags organisatoriska utveckling paverkats av strategivalet
inom foretaget. En organisationsstruktur kan vara av formell karaktdr och gér da att utldsa ur
foretagets organisationsschema. Utdver den formella strukturen finns en inre struktur bestdende
av ekonomiska ansvarsenheter. De inre organisationsstrukturerna foljer ofta det vardagliga
arbetsforfarandet inom organisationen. Ekonomiska ansvarsenheter utgdr tillsammans med
matetal och incitamentsystem stommen for problemen knutna till styrningen inom
organisationen.”

En organisation med tillhdrande organisationskultur star och faller med hur minniskorna inom
organisationen presterar. Det dr dérfor vitalt att styrande part inom organisationen ldgger vikt
vid hur personalens prestationer skall 6vervakas och utvirderas. Managementtekniken
”Management By Objectives” dr en amerikansk metod vilken skapats av Peter Druckner.
Tekniken gar ut pa foljande tre punkter:™

* Dialogen mellan chef och underordnad 4r meningsfull av den anledningen att
underordnad dr oberoende nog att utbyta ésikter.

* Att acceptans rorande viss tvetydighet finns hos bade under- och 6verordnad.

* Att bada dr av uppfattningen att prestationsmaétt dr ett visentligt mal.

Den relation man har till sina fordldrar och lirare i ett tidigt stadium av livet, avspeglar i stort
kommande attityd gentemot dverordnad chef. Ju stérre maktdistans mellan 6verordnad och
underordnad desto tydligare blir den hierarkiska effekten och kénslan av ojamlikhet. Det &r
vanligt forekommande att organisationer véljer att centralisera makten till ett fatal individer
inom organisationen. De underordnade utanfér den absoluta makten agerar utifran
instéllningen att ndgon overordnad skall delegera ut deras arbetsuppgifter. Méanga hierarkier
bygger pa att de anstillda dvervakar varandra och den kontakt som sker mellan 6ver- och
underordnad skall endast ske utifrén ett initiativtagande fran den organisatoriskt dverordnade.
Det utbyte som sker mellan chef och underordnad intraorganisatoriskt kan bli emotionellt
laddat om relationen &dger rum inom en organisation ddr maktdistansen &ar stor. I
organisationer med stor maktdistans fér visuella statussymboler effekten att den Gverordnades
auktoritet 6kar och den hierarkiska stéllningen underbyggs."!

Virdekedjan innefattar de aktiviteter ett foretag utfor och kopplar samman denna kombination
av aktiviteter med foretagets differentieringsstrategi, d.v.s. sitt att konkurrera pa marknaden.®
Kedjan askadliggor funktioner och aktiviteter i samband med varuproduktion. I figuren nedan
illustreras viardekedjan och hur dess aktiviteter dr lankade och samverkar med varandra. Porter
delar upp vardekedjan i nio aktiviteter som antingen har en primér eller stodjande funktion,
beroende pa vilken uppgift de har de. De primdra aktiviteterna bestar av logistikinflode,
foradlingsprocesser, logistikutflode, marknadsforing & forsdljning samt service. Foretagets
infrastruktur, personaladministration, teknologiutveckling och anskaffning hor till de
stodjande aktiviteterna inom varuproduktionen. Detta 1 enlighet med figuren nedan:

Genom att samordna och integrera aktiviteterna inom virdekedjan kan konkurrensfordelar 1
produktionsprocessen uppnas. I syfte att bli mer konkurrenskraftig priglas vardekedjans
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aktiviteter av ett optimeringstank. Optimeringen gar ut pa att kostnadsanalysera bade priméra
och stodjande aktiviteter. Kostnadsfokusering resulterar ofta i att en funktion optimeras pa
bekostnad av en annan, d.v.s. det uppstar suboptimering inom virdekedjan.*

Figur 3.3 Virdekedjan
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De presenterade teorierna behandlar problemomradet och besvarar samt forklarar 1 viss
utstrdckning problemdiskussionen. Vitalt for studien ar teorier vilka tydligt behandlar
kopplingen mellan strategi, styrning och negativa sidoeffekter. En uttalad afférsstrategi syftar
till att faststilla hur ett foretag skall agera for att uppnd sina primdra mal. Den
kostnadsledande affarsstrategin ger konkurrensfordelar d4 man kan erbjuda kunden lidgsta
pris. For att erhdlla effektiva och kostnadsrationella processer krdvs en viss volym pa
verksamheten dér skalfordelar uppstar. Strategivalet att vara billigast krdver en styrning med
fokus pa resultat ddr kostnader utgér en vital del. En tight ekonomistyrning innebér att
acceptansen for avvikelse minskar. Strategin utformar en styrning vilken medfor effekter av
bade positiv och negativ nutur. Studien fokuserar pa suboptimeringsproblematiken vilken
frimst dr av negativ karaktir. Suboptimeringen bygger primédrt pa enhetschefens strdvan att
tillgodose sin enhet pé bekostnad av gemensamma organisatoriska mél. Detta mdjliggors
genom relationen mellan agent och principal dédr informationsasymmetri foreligger. De
genererade kunskaperna dr foremal for fortsatt diskussion i relation till det empiriska

resultatet.
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4. Empiriskt resultat och fallstudie

I foljande kapitel redovisas resultatet av de intervjuer som gjorts pa fOretagen som varit
foremal for fallstudien. Intervjumaterialet foregds av kort fakta roérande respondenternas
foretag.

4.1 IKEA

4.1.1 Fakta

IKEA ér ett globalt mobelforetag grundat 1943 1 Sverige av Ingvar Kamprad. Koncernen
innehaller en méangd bolag vilka hanterar olika delar av verksamheten, bland annat
produktion, inkdp, utveckling, finansiering och forsdljning. IKEA hade (2007) 118 000
anstillda, 231 varuhus i 24 linder, 182 miljarder SEK i omsittning.** Den uttalade visionen
och affirsidén ar:®
- VAtt skapa en bdttre vardag for de manga mdnniskorna.’
- "Att erbjuda ett brett sortiment av form- och funktionsriktiga heminredningsartiklar till
sd laga priser att sd manga mdnniskor som mdjligt far rad att képa dem”

’

4.1.2 Strategi

IKEA:s strategi pd varuhusniva ar starkt paverkad av lagkostnadstankar vilka &r djupt
forankrade och genomsyrar hela organisationen. Enligt en av de tillfragade respondenterna
vill man som fOretag inte ha nagra direkta konkurrenter och tanken bakom IKEA:s
prissittning &r att foretaget inom sina respektive segment alltid ska kunna erbjuda det
billigaste alternativet, relativt konkurrenter, &ven om det ar forknippat med att sdlja med
forlust. ”Det man inte tjdnar pad dpplena, tjdinar man in pa bananerna”. IKEA anser sig ocksa
ha mojlighet att halla ut lingre &n konkurrenter vid ett eventuellt priskrig. Genom
effektivisering och skalfordelar har man, enligt tillfrdgad stf varuhuschef, lyckats sdnka
priserna ut mot kund med 19 % de senaste étta dren. IKEA samlar flera olika “butiker”” under
ett och samma tak, dér respektive ”butik” har fristdende konkurrenter ute i detaljhandeln. Pa
koncernnivéd kénnetecknas IKEA:s strategi av ett overlevnadstink i kombination med den
allmédnt kdnda kostnadseffektiviteten. Enligt finanschefen finns det Inom IKEA flertalet
strategier dir aterforséljarledet dr det som utmirker sig mest. Han pétalar att ménga IKEA-
bolag dr som alla andra foretag pa marknaden medans varuhusen ar speciella. ”Utat sett dr
IKEA ett mycket speciellt foretag, men skillnaden mot andra bolag dr inte fullt sa stor inom
IKEA-bolag som inte dr riktade mot allmdnheten”. RoOrande strategin pa varuhusnivd sd
priglas den av en strdvan om att bli mer langsiktig. Dock &r verkligheten att det strategiska
forfarandet blir alltmer kortsiktig och kundanpassat. Strategin inom finansomréadet gar ut pa
maélstyrning som sker pd ménadsbasis, drsbasis eller ldngre perspektiv.

P& varuhuset &r organisationen indelad i1 tvd delar (Kéllered) dér varuhuschefen och
stillforetrddande varuhuschefen &r ansvariga for var sin del. Den ena delen bestir av
funktionerna/delarna logistik, sélj och utformning av utstéllningsmiljéer. Den andra delen

8 www.ikea.com/se 2008-05-06
8 www.ikea.com/se 2008-05-06
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bestar av kundservice, personal och administration. Inom respektive funktion/del finns
ansvariga funktionschefer och avdelningschefer. Den hdgsta ledningen for varuhuset,
inklusive funktionschefer, sammantridder varannan vecka dir man diskuterar strategiska beslut
med en tidsram pa mellan 1-12 manader. Samtidigt traffas samma grupp vid ett farre antal
tillfallen varje r dar man diskuterar strategi gdllande tre ar framét och déardver. Vidare finns
en séljledningsgrupp som triffas varje vecka och har en tidsram om tre ménader framét. Har
fattas strategiska beslut gillande forsdljningen framover. Genom kontinuerliga veckomdten
formedlas information ut till samtliga nivaer. Detta sker genom olika steg diar ledningen
oversitter de olika mélen beroende pa var i1 organisationen informationen befinner sig.

4.1.3 Ekonomistyrning

En respondent framhéller att kostnadsmedvetenheten inom organisationen &r stor och allt har
en prislapp. ”Inom IKEA dr definitionen av ordet ekonomi tydlig: att hushalla med knappa
resurser”. Varje steg 1 processerna inom organisationen visar tydligt vad saker och ting
kostar. Exempelvis dr ”Rad 52” det tillfidlle d4 den bestdllda varan hamnar pa varuhusets kaj,
vars pris ocksd dr varuhuset kostnad for varan. Mycket styrs runt resultat, budget och
prognoser. De tillfrdgade framhéller att en relation mellan kostnader och forsiljning ar uppsatt
for att halla balansen. ”Okar forsdiljningen med exempelvis 10 procent, fir kostnaderna
exempelvis endast oka med 30 procent av dessa 10”. Varuhusen i Sverige dr bundna till och
rapporterar till Sverigeledningen, Service Office, vilka stdller krav, sitter upp mal och
assisterar vid behov. Finanschefen upplever att denna typ av styrning ger en viss trygghet dé
han vet vad som fOrvintas av honom. Samtidigt som det finns tydliga ramar finns dnda
mojlighet att paverka. Vi far en tallrik med mat och sedan fdar vi pd varuhusen krydda”. Infor
verksamhetsarens start blir det ofta ett kopsldende runt budgeten och det presterade resultatet.
Varuhusen far di uppskatta sina mal samt ge en “best guess™™ rorande det kommande éret.
Detta f6ljs av en “forhandling” mellan varuhusens ledning och Service Office dédr varuhusen
ofta har en undertro pé resultatet och Service Office har en dvertro.

Varuhusledningen, inklusive finanschefen, sitter infor varje verksamhetsér budget, prognos
och maél vilka bryts ner pa funktions- och avdelningsniva. Resurserna ska da fordelas och den
1 sirklass storsta kostnaden for varuhuset dr personalen vilket gor att planeringen av timmar
for respektive avdelning dr en vésentlig del 1 arbetet. Darfor géller det att hitta en bra balans i
resursfordelningen mellan alla avdelningar pd varuhuset. Kommunikationen mellan
medarbetare, mellanchefer och varuhusledning dr da viktig. Nér timmarna och kostnaderna &r
fordelade pa respektive avdelning, géller det for avdelningschefen att fordela dessa resurser pa
verksamhetsarets olika veckor och dagar. Samtidigt dr det varuhusledningens uppgift att
fordela arbetsuppgifter mellan funktioner och sedan avdelningar for att finna optimala
16sningar vilka kan leda till ytterligare kostnadsbesparingar och effektiviseringar. Vanligtvis
satts en lista upp, dir avdelningens nuvarande arbetsuppgifter listas i prioriteringsordning.
Vidare tas stéllning till hur ménga av de uppgifterna avdelningen klarar av att hantera, nista
steg gar ut pa att fordela de arbetsuppgifter avdelningen inte klarar av pd dvriga avdelningar.
Att hitta en balans mellan arbetsuppgifter och personalbehov &r svért. Beslutsvigarna inom
IKEA varierar beroende pa drendets viktighetsgrad. Ett problem som kan uppsta nér det géller
kommunikationen, ar att det forsvinner information pa vigen. Istéllet for att prata ansikte mot
ansikte sker mycket av informationsutbytet indirekt, vilket far konsekvensen att informationen
gallras pa vdgen genom informationssystemet. Den bokomliggande orsaken dr att en direkt
kommunikation de anstéllda emellan l4tt uppfattas som en arbetsorder fran den dverordnade i
informationsutbytet. Beslutsvigarna inom foretaget visar upp en formell fasad utit men pa

% Forfattarnas anm: att gora sin mest arliga, uppskattade gissning av négot.
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insidan praglas beslutsfattandet av en relativt informell karaktéir, dar de styrande individerna
pa respektive varuhus fattar en stor del av alla beslut utan stdd fran ledningsgruppen.
Finanschefen framhéller att ingen inom IKEA &r opaverkad av ett beslut da organisationen dr
uppbyggd av langa kontrollfunktioner. ”Vidtas en datgdrd paverkar det alltid ndgon annan
inom organisationen positivt eller negativt”. P4 varuhusniva dr de tre huvudsyftena med
ekonomistyrning att balansera mellan intédkter och kostnader, uppritta handlingsplaner dér
problem uppstar samt forutse problem. Rérande ekonomistyrningen i stort priglas den av en
tight resultatstyrning med nolltolerans for avvikelse. De mél som sidtts upp genom
budgetforhandlingen &r grundade pa tidigare forsédljning och benchmarking mellan andra
varuhus 1 landet. ”Sverigesnittet” och liknande varuhusstorlekar spelar ofta en stor roll vid
samtal om kostnadsrelationer och bruttomarginaler. Som koppling till de uppsatta mélen finns
dven premielon som faller ut till medarbetare pa varuhuset da de lyckats leva upp till mélen.
Varje avdelning fir l6pande information fran finanschefen huruvida de ligger i fas med de
uppsatta malen. Finanschefen patalar att det dr hér han far dra 4t olika skruvar for att finna
balansen mellan avdelningarnas behov av resurser. "Om en avdelning har forbrukat fler
timmar dn budgeterat mdste man stdlla den berorda avdelningen till svars och fraga dem fran
vilken annan avdelning de har tagit dessa timmar fran.” Fran Service Office rader
nolltolerans pa avvikelser och ledningen blir hela tiden utvéirderad utifrdn de uppsatta malen
och jamford med Sverige- och varuhussnitt. D& varuhuset lyckas med att leva upp till mélen
utfaller en premielon till medarbetarna, samtidigt utfaller en bonus till varuhusledningen.

4.1.4 Upplevd suboptimering och motverkande

P& varuhuset forekommer suboptimering pa olika sitt. Infor varje verksamhetsar, da
prognoser och mal sétts upp, underskattar gidrna varuhusen sina prognoser. Varuhuschefen
patalar att det dskas pengar frdn Service Office infor varje ar, samtidigt forsoker han
sikerstélla att de mal som sitts &r uppnabara for samtliga pa varuhuset. Varje respondent
patalar att varuhusen gérna tillskansar sig mer resurser och ligger mélen lagt for att kunna
leva upp till forvantningar. Resultatet av méluppfyllelse blir att varuhuset far en premielon
som medarbetarna far dela pa. En respondent hidvdar i sammanhanget att de mél som sitts upp
ar s& tuffa att varuhusen aldrig presterar Gver de satta maélen. I samband med
budgetforhandlingen med Service Office pétalar varuhusledningen gérna svarigheter med att
oka forsédljningen. “Det kommer att bli svart att sdlja nagot alls det kommande aret.” Detta
har en tendens att leda till en negativ stimning dé fokus riktas pd hot istéllet for mojligheter
vid rapportering uppat. Anledningen ar att det ar roligare att kénna att malet r genomforbart.
Ett exempel, tagit frdn ndgra ar tillbaka, var ndr manga varuhus rapporterade déliga siffror i
nagra manader infor sommaren. Prognoserna skruvades ner men resultatet blev béttre an
véntat dd avdelningarna sdlde betydligt mer. Problem som dok upp var att varuhus inte hade
budgeterat med denna vinst och tog heller darfor inte pé sig kostnader i form av underhall av
personal och fastigheter. Om inte allt &r tipp topp i varuhuset forlorar man pa att morka
kommande intikter d& kostnader maste tas upp ndstkommande budgetperiod. Sedan 2006 har
IKEA blivit béttre pa att hantera detta problem. Stf varuhuschef, som tidigare varit finanschef,
upplever att de administrativa cheferna nu har hdégre kompetens och tillsammans med
huvudkontoret har man fatt upp 6gonen for prognosproblematiken. ”Ledningen stimmer
oftare av mot prognoser vilket innebdr att det mdrks om varuhuset presterar 8 procent men
har en prognos som visar 5 procent. Detta borde innebdra att varuhuset ska ga med forlust
resterande tid vilket inte dr troligt”.

Incitament &dr endast delvis bidragande orsak till slack mellan ledning och varuhus.

Respondenterna upplever att en viktigare anledning ar att man inte far tillrackligt med positiv
beloning for att prestera under ett maxmal. ”Det dr roligare och mer stimulerande att na mal
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och éverleverera, da detta ger vind i seglen och positiva psykologiska effekter”. Det géller
dock att hitta en balans, annars finns det alltid ndgon som &r sugen pa att ta 6ver och prestera
béttre resultat.

Da varje varuhus och enheterna inom ett visst varuhus blir tilldelade en viss del timmar finns
det stor risk for suboptimering diar kunder, forséljning och IKEA 1 stort forlorar. Denna
problematik kan exempelvis yttra sig i kassakon. Kassan, som avdelning, har blivit tilldelad
ett visst antal timmar och tenderar att bevaka sin egen timbudget. IKEA 1 stort hade eventuellt
kunnat sélja mer och serva fler kunder om de hade haft fler kassor 6ppna och tillgéng till fler
kassatimmar att gora slut pa. Men 1 syfte att se till sin egen avdelnings budget och bista viljer
enhetschefen att endast anvinda tva kassorer. Nér alla avdelningar ser till sin egen enhets
basta leder det latt till ett revirtink. Darfor jobbar avdelningschefer och funktionschefer
tillsammans for att i storre utstrackning se till helheten. For att undvika att avdelningar jobbar
mot varandra &r det viktigt att hogre chefer gér in och visar pa varfor det &r vitalt for foretaget
1 stort att gdra pa ett visst sitt. Ett exempel kan vara att ligga kostnader pd olika avdelningar
beroende pa strategiskt fokus. En svar not att knidcka for varuhusledningen &r att battra pa
forstaelsen for helheten inom organisationen. Avdelningar méste samarbeta och forstd vikten
av samarbete dir ledarskapet &r oerhort viktigt. Finanschefen tycker att sallning av
information och fOrstéelsen for denna ar viktig. ”Det finns saker man need to know, men
mycket dr ocksd nice to know. Képslaende i resurstilldelandet kommer alltid att finnas i en
storskalig och kostnadsdriven organisation som IKEA.” Genom att ha kompetent och driven
personal som kan argumentera och fa loss resurser till de olika avdelningarna drivs
organisationen framét pd ett sunt sitt. En respondent tror att om alla avdelningar far lika
mycket resurser kommer det att bildas ett revirtdnk dér alla ser till sin egen avdelning och
dess formaga att prestera efter utstakad budget. ”Ldmpligt vore kanske en forsdljningsbudget
och en kostnadsrelation med lokala avvikelser, dd alla varuhus bedriver verksamhet utifrdan
olika forutsdttningar.”

4.2 AB Volvo (Volvo Group)
4.2.1 Fakta

AB Volvo ér en koncern med en mingd foretag och varumérken inom transportsektorn dar
bland annat tillverkning av motorer, arbetsfordon, lastbilar och bussar ingar. Foretaget hade
(2007) ca 100000 anstillda och var verksamt i mer dn 180 lédnder, huvudsakligen i Europa,
Asien och Nordamerika. Omséttningen var ar 2007 285,4 miljarder SEK. Visionen ér:

- VAt  bli virderad som virldens ledande leverantér av  kommersiella

transportlosningar”

Kvalitet, miljo, sdkerhet, socialt ansvar, foretagskultur och méingfald &r centrala virden inom
organisationen.®’

4.2.2 Strategi

AB Volvos strategi innefattar en decentraliserad organisation. Koncernens portfolj innehaller
bolag, affarsenheter, vilka bdde levererar till och konkurrerar med varandra. Strategierna for
dessa enheter varierar, men varje bolag i koncernen utgor en relativt fristdende enhet. Genom
att samtliga affarsomrdden opererar inom transportsektorn dr forhoppningen att kunna skapa
synergieffekter.

7 www. volvo.com/group/global/en-gb 2008-05-05
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P& huvudkontoret finns GIBs (Group Issue Board), vilka dr stodgrupper for olika delar i
organisationen. Finansgruppen beslutar exempelvis om investeringar genom att sitta ner i
moten och diskutera. Beslutet kan fattas utan att involvera koncernledningen savida det finns
rimlighet 1 beslutet. Fyra ganger per ar halls styrelsemote dé diskussion fors géllande
strategiuppldgg samt att viktiga beslut fattas. Den decentraliserade organisationen &r en
medveten strategi. Ju mer separerade och sjdlvstdndiga affarsomradena ér, desto littare ar det
ocksa att sdlja av bolaget om s vore Onskvirt.

4.2.3 Ekonomistyrning

P& moderbolaget jobbar man enligt respondenten mycket efter resultatstyrning. ”Gor vad ni
vill, men uppfyll mdlen”. Det dr respektive bolags personal som har storst kunskap och dé ska
inte moderbolaget ldgga sig 1 hur de skoter sina arbetsuppgifter. Informationssystemet
fungerar bdst om enheterna mdts 6ga mot 6ga och bolaget forsdker jobba enligt den devisen.
Vidare far respektive affirsomrdde mal vilka bryts ner i olika nivier. Affirsomradena fér
sedan utforma affarsplaner som visar hur de ska uppnd malen. Vidare dger varje affirsomrade
1 organisationen ett strategidokument, vilket ldggs pa tvaarsbasis vars uppbyggnad ér
densamma Overallt inom koncernen. Varje affirsomrdde har i maj varje ar en strategidialog
med Leif Johansson (VD). Vid denna dialog ldgger varje omrade fram sin syn pa budget,
prognos och mél samt ger en “best guess” av verkligheten. Efter presentationen ses
rimligheten 1 det presenterade materialet Over. Direfter kommer moderbolaget med
synpunkter och en form av kopsldende dger rum. Dérefter utmanar Leif affirsomradena och
ger sin syn pd vad som dr mélet. Exempelvis: X + 10 % é&r ert nya mal!

4.2.4 Upplevd suboptimering och motverkande

Suboptimering forekommer och det dr ndgot som koncernen dr medvetna om. Dock ses detta
som ett maste for att driva koncernen framat. Vi vill inte optimera hela koncernen, da
uppstar en icke onskvird planekonomi” For att motverka suboptimering finns tydliga policies
om vad man far gora och inte gora i exempelvis forhandlingar. Samtidigt fokuseras i perioder
pa olika enheter vilket gor att nagra vinner och andra forlorar. De suboptimeringsproblem
vilka historiskt har uppstatt i organisationen ir exempelvis det kassaflodesbaserade
bonussystem vilket tilldimpades pa kvartalsbasis. Resultatet blev att siffror manipulerades
infor sista manaden i syfte att erhalla bonus. Ett annat problem uppstod d4 beloning utfoll nir
enheten presterade béttre dn foregdende ménad. Effekten blev att betalningar holls inne for att
generera successivt béttre siffror.

Problem som forekommer idag dr ofta delar i en ond spiral dér ett problem leder till ett annat.
Vid kapacitetsbrist maste fragan stidllas om vem inom organisationen som skall f& exempelvis
motorer. Dessa motorer gér till de enheter som tjdnar mest pengar och hér uppstér patagliga
suboptimeringsproblem. Respondenten papekar att varje enhet far sldss och argumentera for
varfor just deras enhet skall {4 resurser. ”Det dr ocksd sd att de enheter som skriker hogst far
mest”. Suboptimeringen bygger pa storskaligheten inom Volvo och varje enhets
sjdlvstiandighet och rapportering till AB Volvo. Problematiken kring suboptimering aterfinns
dven inom incitamentomrddet dir vissa enheter far beloning pa den andres bekostnad.
Fenomenet gynnar egenintresset i syfte att komma &t beloningar, vilka frimst bygger pa
enhetens presterade resultat.

Respondenten pétalar att suboptimering dr oundvikligt i en decentraliserad organisation av
AB Volvos storlek. Ledningen undviker i vissa fall att vidta aktiva atgarder for att motverka
suboptimeringen vilket dr ett medvetet strategival for att, genom internkonkurrens, driva
koncernen framét. Medvetenheten om suboptimeringsproblematiken gor att ledningen
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forsoker undvika slack i organisationen. Varje dag forekommer det motséttningar och ’krig”
mellan business units inom AB Volvo vilka kan resultera i negativa effekter i form av
innefrysta betalningar. Moderbolaget AB Volvo later de enskilda enheterna hallas ett tag
innan de agerar.

4.3 Autoliv
4.3.1 Fakta

Autoliv startade 1956 som en bilbéltestillverkare. Foretaget dr idag ett av vérldens storsta
bilsdkerhetsforetag med produkter som bilbélten, airbags, elektroniksystem for sdkerhet etc.
Antalet anstillda inom koncernen uppgick 2007 till 41900 varav ca tio procent jobbar med
utveckling av produkter. Omséttningen var under aret 6769 miljoner USD (ca 41 miljarder
SEK). Vidare ér visionen att reducera olyckor, dédsfall och skador.™

4.3.2 Strategi

Autolivs strategi fokuserar pé att effektivisera processer och minimera kostnader for att kunna
leverera sdkerhetsprodukter till kunder. Respondenten patalar att hela organisationen préglas
av ett lagkostnadstdnkande vilket har resulterat i att man pa senare ar har flyttat anldggningar
och verksamheter till lgkostnadsldnder som exempelvis Ruménien. ”Idag finns ingen tydligt
uttalad ldangsiktig strategi. Anledningen till det dr troligen att strategin av allt att doma
innebdr en drastisk nerskdrning av verksamheten i Sverige”.

I Sverige dr organisationen platt, men ute i Europa dr den mer hierarkisk. Den tillfrigade
upplever att man utomlands ofta fir ga via hogre chefer om man vill de 6vriga anstéllda
nagot. “De anstdllda i Europa lyssnar i storre utstrdckning pd ndgon med hogre
ansvarsgrad”. Vidare dr koncernstrukturen inte optimerad d& organisationen hela tiden vixer
genom uppkdp. Resultatet blir att de uppkdpta foretagen och dess organisationer slass for sina
enheter bista.

4.3.3 Ekonomistyrning

Ekonomistyrningen pa foretaget har tydlig fokus pd vinstmarginal, billigare inkdp samt att
stimulera utvecklingen av léttare produkter. Konkurrensen pd marknaden har blivit titare
vilket har tryckt ner priserna. Genom att géra produkterna léttare sparas transportkostnader in.

Ett nu pagaende projekt dr implementeringen av ett nytt affarssystem vilket strdvar efter att
harmonisera arbetsforfarandet inom organisationen. Samtidigt &dr detta ett led 1
lagkostnadsstrategin d& det finns pengar att tjana inom flertalet omrdden. Exempelvis sker nu
centralisering av fakturahanteringen 1 form av fakturascanning i Rumaénien istillet for Sverige.

4.3.4 Upplevd suboptimering och motverkande

Suboptimering forekommer inom organisationen och péverkas delvis av att foretaget har vixt
genom uppkdp. Respondenten upplever att de nytillkomna forvdrven slass och forsvarar sin
egen enhet och da uppstar motsittningar. ”Den hégsta ledningen borde inte ldgga sig i beslut
som ror varje enhet for de har dnda ingen insyn i beslutet”. Samtidigt uppstar
suboptimeringen i och med att foretaget utnyttjar stordriftsfordelar och pa sd sétt skapar
enheter som drivs med egna mal. Divisionerna inom foretaget tenderar da att driva foretag

88 www.autoliv.com
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inom fOretaget 1 takt med att storleken vixer. Detta gynnar ett agerande som syftar till att
tillgodose egenintresset inom organisationen pa bekostnad av organisationens bésta.

Ett led i att motverka suboptimering &r att implementeringen av affarssystemet strdvar mot att
harmonisera arbetsforfarandet inom organisationen. Ekonomistyrningen kommer att paverkas
av affarssystemet och péd sd sitt dven vara med och motverka suboptimeringen genom att
enheterna jobbar mer integrerat och stravar mot samma mal.

4.4 Eka Chemicals
4.4.1 Fakta

Eka Chemicals, med huvudkontor i Bohus, bedriver tillverkning av kemikalier for pappers-
och pappersmassaindustrin. Foretaget, vilket dr en affiarsenhet inom Akzo Nobel, har 2900
anstillda med produktionsanliggningar i 18 linder. Ar 2007 omsatte Eka Chemicals 963
miljoner EUR (ca 9 miljarder SEK). Visionen ar att vara den foretrddelsevis forsta
leverantoren av kemikalier till vdrldens pappers- och pappersmassaindustri. Samtidigt vill
foretaget vara med och utveckla andra affirer som stddjer och bidrar till overgripande
forbattringar. Vidare vill foretaget vixa genom att bli igenkénd for sitt innovativa anvidndande
av inneboende kunskap vilket bidrar till forbéttringar for kunders produkter och processer.*

4.4.2 Strategi

Respondenten ser Eka som ett globalt 1dgkostnadsforetag inom sin bransch. “Eka dr ett
vdrldsledande foretag inom branschen och vdr strategi dr att hdlla en kvalitet alla kunder dr
nojda med, men till en sd lag kostnad som mojligt”. I och med att produktion och handel sker
med bulkprodukter kan stordriftsfordelar utnyttjas. Inom foretaget finns mycket “know-how”
vilket skapar fordelaktiga konkurrensfordelar pa marknaden.

Organisationen dr forhallandevis platt, men vissa funktioner dr centraliserade och upplevs
olika inom organisationen. Eka har holldndska &gare, vilket avspeglas i1 delar av
foretagskulturen som ute i Europa ar mer hierarkisk. Kunnandet om strategin finns inom hela
organisationen men dr tydligast hogre upp i foretaget.

4.4.3 Ekonomistyrning

Ekonomistyrningen som tillimpas dr uppbyggd runt ett BSC (Balanserat styrkort) dédr budget
och prognoser spelar stor roll. Budgeten bryts ner till delmél som enheter ska na upp till.
Vidare ér aret indelat i processteg mellan ledning och divisionsniva. I slutet av sommaren
laggs budget under ca en manads tid och resultatet presenteras for ledning i november dér mal
och strategier laggs fram. Efter budgetgenomgangen ldggs strategier upp for att kunna
efterstrdva den optimering som krévs. Dérefter presenteras forutsittningar och enheter far
mojlighet att se dver hur saker och ting skall 16sas. I maj redogdrs for det kommande arbetet
och d& forvintas aktuell enhet vid budgetdragningen fa stod for onskvirda fordndringar.
Anvindandet av BSC leder till att ledningen ser vilka omraden foretaget 1 dagslédget fokuserar
pa och vart man dr pa vag.

Informationsvigarna inom foretaget varierar. Beslut pd huvudkontoret kommuniceras olika
beroende pa vilken typ av beslut det d4r och hur manga som berdrs. En Oppen stimning
foreligger diar mail, infomdten och ”mun till mun” &r vanligt. Respondenten séger att den

% www.eka.com

31



viktigaste diskussionen ror utvirdering av tidigare mél samt en planering av kommande mal.
”Hur har det sett ut och vad vill man dstadkomma?”.

4.4.4 Upplevd suboptimering och motverkande

Problem som kan uppsta i en stor organisation dr att beslut kan ta lang tid att fi igenom.
Fenomenet suboptimering har funnits inom foretaget tidigare nér styrningen var
produktorienterad. Den byggdes dock bort med hjidlp av organisationsfordndringar vilket
innebar en hérdare central styrning. Foretaget gick frén produktorienterad styrning till
geografiskt orienterad. En s& kallad Single Business Entity (SBE) har skapats med
samordning av produktionsplanering och inkdp. Alla producerade enheter producerar for SBE
vilket gor att de enheter som ligger utanfor Sverige kan ses som agenter. Respondenten
patalar att problemet med suboptimering som fanns tidigare forsvann i och med denna
forandring. Under arens lopp har det funnits konflikter mellan olika produkter dd dessa har
producerats pa olika stdllen. Det gors fortfarande, men i och med den geografiska
uppdelningen kan man styra vad som produceras var. EKA anvidnder sig av centrala
producerings- och inkopsenheter och gér efter devisen “vad dr bést” dér foretaget raknar ut
var produktionen skall goras. Hiansyn tas da bade till frakt- och produktionskostnad. Vid
tillfillen da suboptimeringsproblematik har uppstatt, bdde nationellt och internationellt, har
detta lyfts upp till ledningsniva.

32



5. ANALYS

I f6ljande kapitel analyseras och diskuteras det empiriska resultatet utifrdn den teoretiska
referensramen. Analysen ligger till grund for den slutsats som presenteras 1 pafoljande kapitel.

5.1 Lagkostnadsstrategi och suboptimering

En kostnadsledande strategi innebdr en optimering av foretagets resurser 1 syfte att halla nere
kostnader inom hela organisationen. Resultatet av strategin genererar mél vilka bryts ner till
organisationens olika nivder. Vidare struktureras och implementeras dessa mal genom
ekonomistyrningen. De organisationer vilka ligger till grund for studien tillimpar samtliga
olika grad av kostnadsledande strategi och upplever olika former av suboptimering.

Inom IKEA foreligger suboptimering vid budgetforhandlingen d& varuhusledningen i
egenskap av agent kopslar med Sverigeledningen vilken agerar principal. Detta sker med
avsikt att se till sitt egenintresse ddr agentens kunskapsOvertag grundat pa
informationsasymmetrin mdjliggoér slack och datamanipulation. PA AB Volvo leder
strategivalet till en ekonomistyrning vilken bland annat bestar av ett incitamentprogram. Ett
tidigare applicerat beloningssystem inom incitamentprogrammet fick stor pédverkan pa
organisationen med tillhdrande enheter. Enheterna utformade vid tidpunkten sin verksamhet
med tillhorande rapportering i syfte att erhélla beloning. Detta fick konsekvensen att enheten
erholl resurser pa andra enheters bekostnad. Autolivs strdvan mot stidndiga
kostnadsbesparingar yttrar sig genom en etablering 1 1agloneldnder. Resultatet blir en ”vi mot
dem”-stimning mellan agent och principal. Informationsasymmetrin mellan under- och
overordnad chef ligger till grund for uppfattningen om att vissa chefer inte borde ligga sig i
vissa beslut pa enhetsnivd da de inte har mer dn overgripande insyn i enhetens verksambhet.
Fenomenet leder till ett ur organisationsperspektiv icke 6nskvirt beteende dir enhetens bésta
gar fore organisationens. Inom Eka Chemicals forelag tidigare en suboptimeringsproblematik
knuten till det faktum att varje produkts resultat utvdrderades var for sig. Valet att
resultatstyra mot varje produkt motiverades med att foretaget pd sa sitt kunde undvika
ickerationella kostnadsposter for varje specifik produkt. Konsekvensen blev en osund
internkonkurrens  didr enheterna inom  organisationen arbetade mot varandra.
Suboptimeringsproblematiken bestod saledes i det faktum att enheternas fokus riktades pa en
specifik produkt med tillhérande resurstilldelning istdllet for att lata foretagets storlek
generera kostnadsfordelar och synergieffekter.

Indelningen utifran foretagens grad av kostnadsledande bygger pd information och personliga
analyser av det empiriska resultatet. Det dr inte ovanligt att foretag vill framstélla sig sjdlva
som prisvirda och effektiva. Detta forfarande kréver en kombination av empirisk information
rorande afférsstrategin och personliga tolkningar samt analyser betrdffande vilken grad av
kostnadsledande foretagen tillimpar i praktiken. Samtliga respondenter med tillhérande
foretag ansdg sig bedriva en kostnadsledande verksamhet. Tolkningen av inneborden
kostnadsledande och strategivalet kring detta forefoll vara divergerande hos de olika
respondenterna. Insikten rorande strategi och tillimpning gir bland annat att forklara med
respondenternas divergerande organisatoriska befattningar. Skillnaden i1 respondenternas
ansvarsniva utgor dock inget problem da det dr relationen mellan ledning och underordnad
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som &r av betydelse for problemomradet med tillhdrande syfte. Som ett led 1 ovan ndmnda
fenomen framstélls graden av kostnadsledande strategi i enlighet med illustrationen i bilaga 1.

Illustrationen i bilaga 1 visar att IKEA uppvisar hogst grad av kostnadsledande strategi. Detta
bottnar i att den uttalade affdrsidén tydligt faststéller foretagets stravan efter att tillhandahalla
sé billiga heminredningsartiklar till ett sa lagt pris att alla har rad att képa dem. Autoliv
bedriver storskalig tillverkning av sikerhetsprodukter inom fordonsindustrin. Dock har de inte
lika tydligt, som IKEA, en utatriktad kostnadsledande strategi. Faktumet att Autoliv pé sikt
planerar flytta sin verksamhet till lagloneldnder talar for en langsiktig kostnadsledande
strategi. Samtidigt kan det tyckas paradoxalt att ett foretag verksamt inom sdkerhetsindustrin
fokuserar pa laga kostnader snarare dn kvalitet. Kombinationen av detta och realiteten att
Autoliv inte har en lika framtrddande kostnadsledande strategi likt IKEA, gor att Autoliv inte
kan anses ha en lika hog grad av kostnadsledande strategi som huvudcaset IKEA. Eka
Chemicals dr verksamma inom kemikalieindustrin ddr handeln sker med bulkprodukter.
Genom att erbjuda sina kunder en produktkvalité som alla &r tillfreds med till en s& lag
kostnad som mojligt anses Eka Chemicals applicera en grad av kostnadsledande strategi. I och
med att en viss typ av kvalitet forvantas av dessa typer av produkter och dess beskaffenhet,
forefaller Eka Chemicals inte fullt ut applicera samma grad av kostnadsledande strategi likt
IKEA eller Autoliv. AB Volvo i sin tur dr en annan typ av bolag i och med funktionen av
koncernmoder. Foretagets dotterbolag verkar samtliga inom transportsektorn och kan
tillsammans utnyttja synergieffekter i och med styrningen fran den gemensamma
koncernmodern. AB Volvos dotterbolag och varumirken anses av manga vara forknippat med
premiumprodukter varpé en légre grad av kostnadsledande strategi &n IKEA, Autoliv och Eka
Chemicals ar hogst trolig. Till skillnad frén Gvriga foretag i1 studien framhéller AB Volvo
framst kdrnvarden som fokuserar pd kvalitet, miljo, sikerhet, socialt ansvar, foretagskultur
och mangfald. Av studiens fyra foretag kan IKEA och AB Volvo anses utgéra de tva
ytterligheterna pa skalan for graden av kostnadsledande strategi. De for studien aktuella
foretagen bedriver verksamhet 1 olika branscher. Gemensamt for organisationerna dr att de
verkar i en stordriftsmiljé som innefattar stora delar av aktiviteterna inom vérdekedjan.

I samband med att storleken pd foretag vixte i syfte att erhdlla skalfordelar, delades
foretagsorganisationer upp 1 divisioner. Dessa divisioner fick i samband med uppdelandet
problem med egenintresset hos de anstdllda i respektive division. Det var inte lidngre av
samma intresse att agera i enlighet med hela organisationens intresse. En uppdelning baserad
pa de olika aktiviteterna i vardekedjan far i storre utstrickning konsekvensen att varje enhet
praktiserar ett revirtdnk, ddr divisionens bdsta gar framfor organisationens. Viljan att se till sin
egen enhets/divisions bista, dr ett beteende 1 enlighet med fenomenet suboptimering. Nér det
giller foretagen 1 fallstudien dterfinns en suboptimeringsproblematik byggd pa stordrift fraimst
hos AB Volvo. Forklaringen bakom detta ligger delvis i det faktum att vér respondent inom
AB Volvo éterfinns pd koncernniva, samtidigt som Ovriga chefer pa de studerade bolagen
befinner sig pd en mer divisionsbaserad styrningsniva. Intressant i sammanhanget &r dock att
den suboptimeringsproblematik som upplevdes inom AB Volvo dr av samma karaktir som
hos de 6vriga foretagen, trots skilda organisatoriska nivéer. AB Volvo ér i allra hogsta grad
medvetet om den suboptimering som forekommer inom organisationen. Foretaget har dock
valt att acceptera en viss niva av suboptimering da man anser fenomenet oundvikligt i en si
storskalig organisation med hogt fokus pa effektivitet i processerna. Ledningen pa AB Volvo
har dven tagit ett strategiskt beslut genom att till viss del undvika aktivt motverkande av
suboptimering. Detta leder till att organisationen delvis gynnas av suboptimering i och med
internkonkurrensen mellan de olika strategiska affarsenheterna. Den styrande instansens
uppfattning &r att egenintresset hos de intraorganisatoriska enheterna leder till okad
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konkurrens och pé s& sitt Okar effektiviteten och potentialen till kostnadsbesparing i
foretagets processer. Genom att tilldta internkonkurrens mellan enheter inom organisationen
okar kraven pa enheterna att visa sig pd “’styva linan”. De enheter som presterar i enlighet med
strategivalet, dvs. dr kostnadseffektiva och rationella, uppmérksammas av ledningen och kan
enklare motivera varfor enheten skall fa ytterligare resurser. Hos AB Volvo tydliggérs detta
genom att ’de enheter som skriker hogst far mest”. Ett krig mellan enheterna ér till en viss del
onskvirt i syfte att frimja internkonkurrensen.

Det paradoxala och intressanta i sammanhanget ar att den bakomliggande orsaken till att
foretagen véxte var att erhalla skalfordelar genom stordrift. Strdvan att véxa bottnade i
mdjligheten till stora inkdp och rationaliseringspotential. Genom pressade priser skulle
foretagen bli mer kostnadseffektiva och erhélla konkurrensfordelar. Men da storleken pa
foretagen vixte bildades divisioner med tillhdrande enheter. Dessa divisioner sdg till sitt eget
basta och sdg darfor till att roffa at sig sa mycket resurser som mojligt. En suboptimerande
enhetschef ser inte resursallokeringsprocessen som en del av ett organisatoriskt arbete dér
resurserna skall fordelas till den enhet dir de gor mest nytta. [ syfte att oOka
kostnadseffektiviteten genom stordrift uppstod ett nytt ur eftektivitetssynpunkt icke rationellt
problem, dir enheterna tillskansar sig mer resurser dn vad som dr ekonomiskt forsvarbart och
effektivt. Organisationer dér divisionerna ser till sin egen enhets bdsta och bedriver en typ av
foretag inom foretaget, praglas oftast av ett kommunikationsproblem. Problemet grundar sig
pa foretagets informationssystem med tillhérande kommunikationsvégar.

Storskaliga foretag som strivar efter att ha en kostnadseffektiv inriktning mot marknaden,
drabbas ofta av problem knutna till informationssystemet. En storskalig organisation som
delas in i divisioner, enheter och avdelningar maste ha ett effektivt och vil utarbetat
informationssystem. En god kommunikation inom organisationen dr ett krav for att kunna
leva upp till utstakade mal, vilka harror frén foretagets strategi. Informationssystemet ar dven
vitalt 1 relationen mellan 6ver- och underordnad. Den 6verordnade ledningen har oftast inte
samma insikt och kunskap om den underordnades enhet. Om den underordnade chefen ser till
sin enhets intresse finns det utrymme att utnyttja informationsasymmetrin i syfte att tillskansa
sig mer resurser dn vad som dr nodvéndigt for att leva upp till foretagets mal.

IKEA:s organisation préiglas av en hog grad av kostnadsledande. Detta innebir att foretagets
verksamhet kdnnetecknas av en strdvan efter att spara pengar. Att bygga upp ett effektivt
informationssystem vilket &r synkroniserat med tillhoérande afférssystem &r en mycket
resurskrdvande process. Utifran genomford fallstudie finns det indikationer som visar att
informationssystemet och den intraorganisatoriska kommunikationen inom IKEA inte &r s
effektiv och rationell som den borde. Argumenten talar for att i syfte att efterleva strategin
och spara pa kostnader har foretaget valt att inte utveckla informationssystemet, d&ven om det
pa langre sikt skulle kunna ge upphov till rationaliseringar och 6kad kostnadsbesparing. Enligt
en av respondenterna utgor ocksa det faktum att IKEA har starkt fokus pd kostnadsbesparing
risk for att personal fokuserar mer pa hot och svagheter istillet for styrkor och mojligheter.
Vidare priglas IKEA:s kommunikation d@ven av en viss rollotydlighet ddr kommunikation
ansikte mot ansikte inte tilldmpas 1 s& stor utstrackning. Ett samtal mellan 6verordnad och
underordnad kan 1 vissa situationer uppfattas som en arbetsorder istéllet for ett konstruktivt
samtal 1 syfte att forbattra verksamheten. Inom AB Volvo har man satsat hért pa olika typer av
forum dér information kan utbytas. Aven om foretagets styrning sker pd koncernnivd dr
informationsutbytet priglat av ett decentraliserat tinkande déar vikten av information ir av
betydelse, inte vem som framfor den. Det finns anledning att tro att AB Volvos lagre grad av
lagkostnadsstrategi  underlédttat vid investeringen och utformandet av divergerande
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kommunikationsmdgjligheter. Det forekommer dock ett problem betriffande kopsléende
mellan AB Volvo och det strategiska affirsenheterna inom organisationen. Detta problem
bottnar i att det byggs in slack och en viss datamanipulation vid kdpsldendet om resurser. Vid
resursfordelningen mellan AB Volvo och de strategiska affdarsenheterna, dr det p.g.a. slack
inte ovanligt att ledningen sdger “bra jobbat, men vi tror att ni kan gora &nnu béttre.” I syfte
att minimera slack och datamanipulation sker kdpslaendet i upprepande omgangar istillet for
en enda ging.

Rorande respondenten pé foretaget Autoliv menar hon att hela organisationen priglas av en
stravan efter att tjdna pengar i varje led av organisationens verksamhet. Strategivalet att vinna
konkurrensfordelar har paverkat fOretagets mal och ekonomistyrning avsevirt.
Ekonomistyrningen har starkt fokus pd vinstmarginal och billiga inkop. Utover
kostnadsbesparing genom styrning dr foretaget inne i en process som bygger pa att storre
delen av verksamheten skall flyttas till ldgloneldnder. Denna sistndimnda faktor har resulterat i
en ”vi mot dem” stimning mellan hogsta ledningsnivd och &vriga styrande instanser.
Uppfattningen pa Sverigekontoret dr att den hogsta ledningen inte borde ldgga sig i1 vissa
beslut pd enhetsniva, dd de dnda inte har mer &n Overgripande insyn i enhetens verksamhet.
Av denna anledning rader en suboptimeringsproblematik vilken delvis gér att forklara genom
informationsasymmetrin inom enheterna men dven p.g.a. flytt av verksamheter utomlands. Av
resonemanget att doma finns det 1 fallet Autoliv en koppling mellan strategivalet
kostnadsledande och fenomenet suboptimering. P4 foretaget Eka Chemicals har man vidtagit
strategiska atgdrder for att komma ritta med enheter som sitter sitt eget bidsta fore
organisationen. Rorande relationen mellan informationssystemet och
suboptimeringsproblematiken framholl respondenten inte nagon koppling. Foretaget
kommunicerar utifrin modern teknik och via mun mot mun. Det skall dock ndmnas att
ledningen tillimpar en informationsdelgivning som bygger pa “need to know” istéllet for
“nice to know”. Detta fir effekten att endast viss information ldmnar den hogsta
ledningsnivan ner till resten av organisationen. Forfarandet kan fa effekten att organisationens
enhetschefer inte kidnner sig delaktiga i beslutsfattandet. Enhetschefer som inte kénner sig
bemyndigade kan utnyttja sitt informationsévertag gillande sin enhet. Konsekvensen blir da
ett icke kostnadsrationellt kopsldende vid bl.a. budgetprocessen, vilket grundar sig i det
faktum att kunskap ar makt.

Argumenten talar for att graden av suboptimering och egenintresse varierar beroende pa vilket
strategival och ekonomistyrning ett foretag med tillhérande organisation tillimpar.
Suboptimering kan ses som ett problem av flera anledningar. Relevant i diskussionen runt
storskalighet &r att organisationen tappar sitt helhetstank, da den stivar mot divergerande
organisatoriska mél. En organisation med suboptimerande enheter riskerar att g miste om
synergieffekter och en strivan mot ett enhetligt organisatoriskt mél. Relationen mellan
storskalighet och suboptimerande enheter ar intressant i denna studie da foretagens syfte
initialt bestod av att i enlighet med ldgkostnadsstrategin bli mer effektiva. Istillet byggde man
genom divisioner och enheter upp slack och resursineffektivitet mellan organisatoriska nivéer
och enheter. Negativa sidoeffekter, likt suboptimering, tenderar att forekomma inom de flesta
organisationer oberoende av strategival. Suboptimering ar sdledes inte en unik foreteelse for
den kostnadsledande strategin. Dock pévisar argumenten, vilka dr himtade frdn studien, att
det finns en pétaglig korrelation mellan strategivalet kostnadsledande och den negativa
sidoeffekten suboptimering.
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5.2 Styrning

Samtliga organisationer inom fallstudien kdnnetecknas av en kdnnbar distans mellan dver-
och underordnad wvilket kan relateras till agent- principalperspektivet dir
informationsasymmetrin ir tydlig. Den underordnade agenten besitter storre kunskap om sin
verksamhet dn den resurstilldelande principalen. I diskussion om mal och budgetsittning
uppstar ett kopsldende mellan dessa tvd nyttomaximerande individer. Svarigheter uppstar da
principalen inte har mgjlighet, exempelvis pa grund av bristande kunskap i1 amnet eller fysisk
nérvaro, att kontrollera agentens prestationer. For att hantera situationen mellan agenten och
principalen har foretagen 1 studien olika sétt att bedriva ekonomistyrning. Dock anvénder sig
samtliga av en mer eller mindre tight resultatstyrning vilken dr en effekt av deras
kostnadsledande strategival. De for studien aktuella forhallandena aterfinns pé olika nivder
inom organisationerna. I IKEA:s fall utgér varuhusledningen agenten gentemot Service
Office, Sverigeledningen. Samtidigt dr varuhusledningen principal i forhallande till funktions-
och avdelningschefer pd varuhuset. Nar varuhusledningen patalar for Sverigeledningen att det
blir svart att silja ndgot alls det kommande verksamhetséret gors detta med bakomliggande
syfte att forsoka erhalla uppnabara mal. Genom att bygga upp slack 1 kopslaendet mellan
agent och principal mdjliggérs utformandet av mal vilka &r lagre 4n vid frdnvaro av slack. En
enhet som arbetar mot ett uppnabart mal far motivation och en kiinsla av “vind i seglen”. Ar
maélen av uppndbar karaktir kénner personalen en storre tillfredstillelse och motivation &n om
malen redan pa forhand anses ouppnabara. Da varuhusledningen far krav pa sig att leverera ett
resultat eller en kostnadsrelation som de sjélva anser ar rimlig blir det betydligt lattare for dem
att motivera funktionschefer, avdelningschefer och 6vriga anstdllda. Da malen uppfylls
utfaller bonus till ledningen och sa kallade premieloner till de anstéllda. Liknande relationer
aterfinns 1 de Ovriga undersdkta organisationerna. AB Volvo agerar i1 storre utstrackning, i
egenskap av koncernmoder, principal gentemot sina affarsenheter. Samtidigt har AB Volvo
ett mer decentraliserat synsitt pd sina affarsenheter jamfort med IKEA, vilket dr mer
centraliserat da de tydligt styr sina varuhus. En tydlig skillnad grundar sig ocksa i att AB
Volvo verkar i en annan bransch och har flertalet olika varumérken i sin portfolj vilket kraver
en mer decentraliserad organisation. AB Volvo dr som moderbolag bra pa dgande och
finansiering vilket ocksa avspeglar séttet man ekonomistyr pa. Krav stélls pa affarsenheterna
vilka fir argumentera och motivera sina egna uppsatta mal. Relationen mellan agent och
principal inom Autoliv och Eka Chemicals foljer strukturen hos de andra organisationerna i
fallstudien. Samtliga foretag innehar en beslutshierarki vilken per automatik leder till ett
forhandlande om resurser. Infor varje ar sétts mal upp vilka bryts ner i1 de olika delarna av
organisationerna. Agenterna kdpslar med principalerna pé alla nivder dir fokus ligger pa att
sétta upp resultatmal vilka respektive enheter skall leva upp till.

Samtidigt som agent- principalperspektivet stindigt infinner sig inom de organisatoriska
nivaerna paverkar den foretagsspecifika strategin forhéllandet mellan 6ver- och underordnad.
Olika former av ekonomistyrning antas beroende pa strategival vilket resulterar i en form av
agerande mellan de bdda parterna agent och principal. I budgetprocessen kan forhéllandet
mellan agent- och principal liknas vid véktare och forkdmpe dér véiktaren vakar Gver budgeten
och forkdmpen vill dska mer resurser. Ett kostnadsledande strategival resulterar i en
resultatstyrning med fokus pa kostnadseffektivitet. Det ligger ndra till hands att lyfta fram
véktarens roll inom resultatstyrning med tillhdrande budgetprocess. Anledningen &r att en
resultatstyrning krdver en stark viktare vars huvudsakliga uppgift bestar i att vaka Over
foretagets resurser och kostnader. Det foreligger dven en koppling mellan graden av tight
resultatstyrning och kravet pd kostnadskontroll hos véktaren. Ju tightare styrning desto
starkare blir maktforskjutningen till forman for viktaren och dennes kostnadskontroll.
Forkdmpen vill hela tiden dska mer resurser for att fa sin enhet eller foretag att {4 bést
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forutsdttningar infor kommande verksamhetsdr. En fara foreligger dd detta forhdllande, 1
kombination med tidigare nimnd informationsasymmetri, tenderar att leda till suboptimering.
I fallstudien &r denna relation tydlig nir IKEA:s varuhusledning uppenbart gir in i en
budgetforhandling med instidllningen att inte kunna sdlja nagot under det kommande éaret.
Genom att forsoka ldgga budgetforslaget pd en nivd ddr varuhuset klarar av att leverera,
skapas mojligheter for ledning och medarbetare att f4 del av den bonus och premielén som
utfaller dd mélen uppfylls. Samtidigt agerar IKEA:s varuhusledning viktare i forhdllande till
underordnade déd resursfordelning diskuteras. Den forda ekonomistyrningen med fokus pé
resultat innebér ocksa, 1 IKEA:s fall, att det rdder liten acceptans for budgetavvikelser fran
Sverigeledningen vilket ocksd genomsyrar de efterfoljande leden varuhus, funktioner och
avdelningar. Hos AB Volvo, Autoliv och Eka Chemicals forekommer ocksé
budgetforhandlingar dar kopsldende ar framtrddande. Argument och motiv laggs fram for att
underbygga och forsvara presenterade siffror. Balansen mellan att sitta upp budgetmal vilka
ar bade utmanande och uppnébara innebér ett forhandlande mellan under- och Gverordnad.
Acceptansen 1 avvikelse till de uppsatta budgetmalen avgor huruvida de enskilda enheterna
tenderar att suboptimera sin verksamhet. Ledningens hogt stidllda budgetmal resulterar i att
forkdmpen fér incitament till att medvetet skruva ner sina prognoser infor forhandlingen.
Genom ett fungerande informationssystem strukturerat genom den uttalade strategin kan de
divergerande maélen Overbryggas vilket minimerar risken for uppkomst av suboptimering.
Satts istédllet budgetmélen pa realistiska nivéer skapas det incitament for medarbetare och
underordnade att prestera ett resultat som gynnar dem i form av exempelvis bonus.
Malstyrningen i1 form av resultatstyrning bland de studerade bolagen dr uppenbar dir graden
av tighthet i styrningen varierar.

Foretagets overgripande mal leder till dess strategi vilken 1 sin tur ligger till grund for vilken
typ av styrning som tillimpas. Appliceringen av en kostnadsledande strategi stdller krav pa
resultat- eller handlingsstyrning. Det &r inte sannolikt att kombinationen personstyrning och
en strategi att vara billigast tillimpas. Styrning baserad pa personer och kultur dr inte brukligt
som enskild styrningsmetod vid en kostnadsledande strategi. Det &dr dock vanligt
forekommande att personstyrning tillimpas 1 kombination med antingen resultat- eller
handlingsstyrning. Inom en kostnadsledande strategi dr det vitalt att ledningen och de styrande
instanserna har koll pd samtliga kostnadsposter inom organisationen. For att mojliggéra en sa
komplex och dvergripande styrningsfunktion krdvs en resultatstyrning. Resultatstyrningen ar
att foredra framfor handlingsstyrning d& den forstndmnda 1 storre utstrackning fokuserar pa
pengar in och pengar ut. En vil utformad resultatstyrning ger en dvergripande och detaljerad
matning av prestationer inom foretagets aktiviteter. Ju viktigare det dr for foretaget att behalla,
utdka och védrna om strategin kostnadsledande, desto storre ér sannolikheten att styrningen
kommer utformas sa att sannolikheten for avvikelse minskar. Studien ger incitament att se en
korrelation mellan tight resultatstyrning och negativa sidoeffekter, ddr fenomenet
suboptimering lyser starkast. Det finns dven anledning till att pavisa korrelationen mellan en
hog grad av kostnadsledande och hog grad av tight resultatstyrning.

IKEA tillimpar en hog grad av strategin kostnadsledande och utifrdn respondenterna inom
foretaget rader det inget tvivel om att den styrning som praktiseras &r tight resultatstyrning
fullt ut. Styrningen préglas av foretagsekonomins stottepelare, att hushdlla med knappa
resurser. For att kunna hushélla och fa kontroll pad resurserna i1 en storskalig och
kostnadsledande organisation som IKEA, krdvs det i1 enlighet med fallstudien en
resultatstyrning med liten acceptans for avvikelse. Kostnadsmedvetenheten inom
organisationen dr pataglig vilket understryks av det faktum att finanschefen framhaéller att det
finns ett pris pa allt inom foretaget. Respondenterna framhaller vidare att en stor del
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styrningen fokuserar pa resultat, budget och for framtiden utarbetade prognoser.
Konsekvensen av styrningen blir till en viss del negativa effekter diar enheterna suboptimerar
for att hantera den press som uppstar i samband med en tight resultatstyrning. Men utéver de
negativa styrningseffekterna i kombination med strategin ger den tighta resultatstyrningen en
viss trygghet hos den ledande instansen pa varuhusnivi. De mal som sétts upp i samband med
budget och prognos kommer i stor utstrackning fran Sverigeledningen. Foljer man 1 egenskap
av underordnad chef dessa mél s& kan man kénna sig lugn. En respondent uttrycker det t.o.m.
genom metaforen att ledningen pa varuhusnivd far en matrdtt som varuhusen sedan far
krydda. Kryddan symboliserar i fallet IKEA den frihet och det utrymme cheferna pa
enhetsniva har i forhallande till Sverigeledningen. En tight resultatstyrning i kombination med
strategivalet kostnadsledande borde i enlighet med vad som avhandlats tidigare i studien fa
konsekvensen att undercheferna kénner sig kvdvda. Kraven pa mél- och resultatuppfyllelse
tvingar underchefen att suboptimera. Detta agerande kan exemplifieras genom ett medvetet
underskattande av malen vid kopslaendet rorande enhetens resurstilldelning.

I budgetprocessen kdpslar agenten i1 syfte att mdjliggora ett for enheten uppnabart mal. Ett
annat exempel framtrdder genom att enheten erhdller beloning frén principalen. Agenten
utformar enhetens mal pa ett sitt som gynnar egenintresset dd handlandet endast tillgodoser
enhetens beloning och dsidositter organisationen som helhet. Detta agerande éterfinns tydligt
1 organisationen hos bdde AB Volvo och IKEA. Utifrdn genomford fallstudie kan det &dven
konstateras att sa dr fallet. Dock visade informationen dven en annan sida av problemet,
namligen att varuhusledningen kdnner en viss trygghet bara de presterar utifrdn de pa
Sverigeniva framtagna mélen. Dessa mal ar givetvis hogt stillda och krdvande men vet
enhetschefen att denne kan leva upp till malen inger situationen en trygghetskidnsla. Denna
trygghet bottnar paradoxalt nog i en tight resultatstyrning som ett led i en hog grad av
kostnadsledande. I enlighet med vad som tidigare behandlas rérande sambanden mellan ovan
ndmnda styrning och strategi, uppkommer dven i denna situation ett negativt problem dar
resultatet blir tillfredstéllelse av egenintresset. En enhetschef som ligger pa ritt sida om de
prognostiserade mélen kinner trygghet och viss tillfredstéllelse. Han/hon vet om att fortsétter
enheten 1 samma riktning dr overordnad chef ndjd vilket leder till premieldner till samtliga
inom enheten. Istillet for att fortsétta striva mot 6kad forsédljning, rationalisering och nya mal
kdnner enhetschefen sig trygg och ndjd. Ett agerande i likhet med ovan ndmnda ser inte till
organisationens bésta, utan syftar till att tillgodose egenintresset och genererar siledes en
suboptimeringsproblematik inom organisationen.

Handlingsstyrning dr efterstrdvansvirt i samband med att en organisation vill minimera risken
for att misstag sker inom verksamheten. Att undvika misstag &r av vikt i majoriteten av
foretag men ndr det géller manniskors sdkerhet blir det d&n mer vitalt. Foretaget Autoliv ar
verksamt inom bilsékerhetsbranschen och tilldimpar i enlighet med vad som ndmnts ovan
relativt hog grad av kostnadsledande strategi. Informationen tyder pd att foretaget tillimpar en
kombination av handlingsstyrning och resultatstyrning, dir de tillverkande enheterna styrs
genom handlingsstyrning och de administrativa enheterna styrs utifrdn det resultat som
presterats. Nar det géller styrningsinformationen fran Eka Chemicals préglas styrningen av
fragestdllningen: hur har det sett ut och vad vill vi dstadkomma i framtiden? Utifran denna
fragestéllning utformas styrningen vilken implementeras tillsammans med strategivalet
kostnadsledande via ett balanserat styrkort. De mal som ligger till grund for verksamheten
bryts ner i delmal som delas upp i processteg mellan ledningsnivd och divisionsniva.
Respondenten pa foretaget framhdll inte ndgon sdrskild suboptimeringsproblematik kopplad
till valet av strategi och styrningsmetod. Studien talar dock for att det foreligger en
overgripande risk for ett suboptimerande agerande i samband med den processindelning som
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gjorts mellan ledning och divisionsniva. Processindelningen bygger pé foretagets mél, strategi
och styrning dér det finns anledning att se samband mellan dessa och ett agerande i linje med
divisionernas egenintresse.

De i studien aktuella organisationerna bedriver som ndmnt resultatstyrning pa flera olika
nivaer inom foretagen. For att skapa incitament till att prestera i linje med de uppsatta
resultatmdlen implementeras beloningssystem i ndgon grad vilket i lagkostnadsstrategins
kontext innebdr en uppmuntran till effektivisering och resurssparande. Beloningssystemens
karaktdr kan stimulera enheter &t Onskvédrt hall och &r pad sa sitt ett effektivt
styrningsinstrument. P4 IKEA anser respondenterna att de monetira beloningarna bara delvis
ar ett viktigt styrningsinstrument och framhaller de psykologiska effekterna som &@n viktigare.
Upplever medarbetarna att ett mal &r nabart dr den insikten viktigare dn att premielonen
utfaller. En bakomliggande orsak till detta ar troligen att premieldonen inte paverkar
medarbetarens ekonomiska situation 1 sd hog grad att det ger tillrickligt med motivation att
leverera det lilla extra. AB Volvo patalar effekten av beloningssystem genom exemplet med
affarsenheternas bonus baserat pa kvartalens kassafloden. Inférandet av beloningssystemet
skapade tillrdckliga incitament for att organisationens beteende fOrdndrades sé att
beloningsprogrammet skulle optimeras. Resultatet blev en icke onskvird suboptimering som
AB Volvo var tvungen att utarbeta en annan 16sning pd. Vidare finns det incitament inom AB
Volvo att “’skrika hogst” dd man enligt respondenten tydligare framhidver sitt behov av
resurser vilket ocksd tenderar att premieras. Inom IKEA forekommer liknande
resursfordelning d& den enhet som argumenterar bast far mest, &ven om en annan enhet inom
organisationen skulle behdva resurserna béttre. Den bakomliggande orsaken kan vara viljan
att visa sig duktig, vilket vid rédtt behandling ocksd driver organisationen framét. Enligt
respondenterna pa IKEA skulle ett tillsdttande av drivna chefer, vilka behérskar tekniken att
dska resurser, resultera 1 att foretaget undviker en del av suboptimeringsproblematiken.

Organisationerna inom studien uppvisar forekomst av suboptimering. Fenomenet &r ett
resultat av den styrning vilken respektive foretag bedriver. Samtliga organisationer tillimpar
olika grad av tight resultatstyrning vilken skapar tydliga mal for de olika enheterna. P4 IKEA
sitter Sverigeledningen upp resultatmél for varuhusledningen vilka har forhandlats fram
under budgetprocessen mellan viktare forkdmpe. Varuhusledningen arbetar tydligt for att
tillskansa sig resurser samtidigt som man vill skruva ner sina egna prognoser. Detta for att
erhélla uppnibara mal att jobba utifrdn. AB Volvos resultatstyrning med beloningsprogram
medforde ett icke Onskvirt beteende hos enheterna. Suboptimeringen yttrade sig i att
enheterna anpassade verksamheten for att optimera siffrorna och pa sé sitt erhalla maximal
beloning. Autolivs styrning kdnnetecknas av en strdvan efter att spara pengar inom
organisationens samtliga led. For att mdjliggora detta tillimpas resultatstyrning dir fokus pa
kostnadsbesparing blir s& stor att en vi mot dem”-stimning uppstdr mellan agent och
principal inom organisationen. Styrningen applicerad pa Eka Chemicals var tidigare anpassad
till en specifik produkt. Ledningens fokusering pd en specifik produkt och dess resultat
genererade ett agerande dir organisationens bédsta asidosattes till forman for enhetens.

Graden av lagkostnadsstrategi praglar styrningens funktion och praktiska tillimpning. En hog
grad av kostnadsledande strategi stiller stora krav pa en vil fungerande styrning vars
huvudsakliga uppgift blir kostnadskontroll och sdledes resultatstyrning. Ju hogre grad av
kostnadskontroll, desto mindre acceptans for avvikelser och dérigenom hog grad av tight
resultatstyrning. Organisationerna for studien, vilka anses utgora ytterligheterna pé skalan for
grad av kostnadsledande, uppvisar olika typer av resultatstyrning. IKEA:s organisation
priaglas av ett kostnadstink och strdvan efter att reducera dessa vilket dven tydliggors i
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affarsidén. Samtliga aktiviteter inom organisationen genomsyras av kostnadsrationalisering
vilket dven kommuniceras till och upplevs av kunder. En av respondenterna framhéller att
fokuseringen pa kostnader leder till att personalen ser fler hot 4n mojligheter. Uppfattningen
rorande AB Volvo ér att foretaget tillhandahéller produkter och tjanster vilka av den stora
massan uppfattas som kvalitetssékra premiumprodukter. Av denna anledning finns det skil att
tro att graden av kostnadsledande inom AB Volvo ér ligre i relation till IKEA. Styrningen
inom AB Volvo strivar efter effektiva processer, men till skillnad fran IKEA ldgger man
storre vikt vid intdkterna inom resultatstyrningen. Vid intervjutillfillena upplevdes
respondenterna inom IKEA arbeta under starkare kostnadsfokus @n respondenten pa AB
Volvo.

Med ovan forda analys av fOretagen 1 fallstudien, identifieras pa vilket sdtt en
lagkostnadsstrategi  paverkar forekomsten av negativa sidoeffekter. Den forda
kostnadsledande strategin leder till en styrning dér relationen mellan 6ver- och underordnad
chef dr tongivande. Den identifierade problematiken med suboptimering &r saledes ett resultat
av principalens hérda styrning av agenten.

Gillande den paverkan som suboptimeringen ger upphov till kdnnetecknas suboptimeringen
av en negativ sidoeffekt vilken hdrstammar frén en for tight utformad resultatstyrning.
Argumenten fran fallstudien lyfter d&ven fram en positiv sida kring suboptimeringens paverkan
inom organisationer. IKEA tillimpar en tight kostnadskontroll och resultatstyrning dir
acceptansen for avvikelse fran utstakat mal &r 1ag. Respondenterna framhaller att en viktig
anledning till varfor suboptimering forekommer pa varuhusniva ér de premieloner som betalas
ut om maélen uppfylls. En viktigare orsak bakom suboptimeringen enligt varuhusledningen &r
de psykologiska maleffekterna. Genom att utnyttja informationsasymmetrin 1 kdpslaendet
mellan varuhus och Sverigeledningen far varuhusen genom suboptimering ligre méalkrav pa
sig. Ett mal som personalen kdnner dr uppndeligt om alla anstridnger sig, ger den positiva
psykologiska effekten motivation. Finns det en mgjlighet att na resultatmalen ger det vind 1
seglen och en positiv stimning inom organisationen. Det paradoxala och pa forhand ovéntade
resultatet blir att den tighta resultatstyrningen vilken bottnar i en kostnadsledande strategi far
en organisatorisk motivationseffekt i motsats till en negativ sidoeffekt i syfte att erhilla
kostnadskontroll. Inom AB Volvo hédvdas att suboptimering mellan de strategiska
affirsomraddena dr Onskvérd till en viss utstrickning. Den bakomliggande orsaken é&r att
enheterna inom organisationen fridmjar sitt egenintresse da det foreligger intern konkurrens
mellan enheterna i rapporteringen till AB Volvo. I och med den hérda interna konkurrensen
som préglar resurstilldelningen av bland annat diselmotorer anstranger enheterna sig lite extra
1 strdvan efter att rationalisera sina processer. De mest kostnadseffektiva och 16nsamma
enheterna har fordel vid kopslaendet rérande resurstilldelningen med AB Volvo. Forfarandet
priglas av en kontinuerlig optimering av den egna enheten i syfte att visa upp en bra fasad vid
tilldelning av resurser inom organisationen. Ovan ndmnda fenomen inom AB Volvo och
IKEA medfor att det finns en viss anledning till att vara skeptisk dd fenomenet suboptimering
ndmns 1 enbart negativa ordalag. Géllande den negativa paverkan som fenomenet
suboptimering ger upphov till grundar sig denna frimst i det faktum att suboptimering oftast
genererar resurssloseri inom organisationen. Sloseri med foretagets resurser yttrar sig fraimst
vid kopslédendet mellan agent och principal, dér agenten av olika anledningar visar upp
information som genererar ett for organisationen resursineffektivt slack. Den bakomliggande
orsaken till att agenten manipulerar eller bygger in slack i kdpsldendet med principalen kan
vara beloningsprogram, befordran och psykologiska effekter att kunna leva upp till kraven.
Utover sloseriet med resurser kan ett kopslaende i syfte att gynna egenintresset fa effekten att
kostnader skjuts pa framtiden. Detta &r ett typiskt suboptimeringsproblem som bygger pa att
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enhetschefen kopslar framgéngsrikt och féar pd sd sitt ner malkraven vid utformandet av drets
budget. Om enheten presterar bittre 4n budgetmalen betalas bonus ut. Risken blir att 1 syfte att
erhdlla bonus viljer enhetschefen att skjuta nddvédndiga investeringskostnader pd framtiden
vilket leder till att fasigheter, personal och organisation blir lidande i det langa loppet. Det
finns anledning att hdvda att fenomenet suboptimering paverkar majoriteten av alla
organisationer men kopplingen forfaller starkare hos organisationer som tillimpar
strategivalet kostnadsledande.
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6. Slutsats

Nedan presenteras studiens slutsats utifrdn analys, empiri och teori. Slutsatsen har for avsikt
att besvara fragestéllningen i studiens syfte med tillhérande underforskningsfréga.

6.1 Slutsatsdiskussion
Syftet med denna studie presenteras i nedanstaende fragestillning:

Pa vilket sditt leder en lagkostnadsstrategi till suboptimering?
- Hur paverkar suboptimering foretagen i fallstudien?

Ett foretag med tillhrande organisation utformar mal for verksamheten. Verktyget och
saledes védgen for att uppnd utarbetade mal gir via foretagets strategi. Vidare utformas en
ekonomistyrning vilken grundar sig pa strategivalet. Valet av strategi paverkar agerande och
processer inom organisationen genom den tillimpade ekonomistyrningen. I den utférda
studien, vilken behandlar fyra organisationer, diskuteras kopplingen mellan en
lagkostnadsstrategi och suboptimeringsproblematik vilket dr en foljd av tight resultatstyrning.

Ett kostnadsledande fOretag strdvar efter effektivitet i organisationens aktiviteter och
processer. Strategivalet bottnar i en beslutsamhet att 4stadkomma kostnadsrationalisering for
att kunna erbjuda marknaden pressade priser och ddrigenom erhalla konkurrensfordelar. Det
ar inte ovanligt att foretag vill framhalla sig sjdlva som kostnadsledande men det finns flera
olika grader av strategivalet. Skillnaden mellan en hogre grad av kostnadsledande och en
lagre bestar 1 hur foretaget forhéller sig till strategin att vara billigast strategiskt, praktiskt och
operativt. Studien presenterar fyra olika organisationer vilka samtliga framhaller att de
tillimpar en kostnadsledande strategi. Organisationerna inom fallstudien bestar av IKEA,
Autoliv, Eka Chemicals och AB Volvo. Empirin ger anledning att hdvda att den forstndmnda
och sistnimnda organisationen kan anses utgora ytterligheterna i1 studien. Fenomenet
suboptimering forekommer pa olika sétt inom samtliga fyra studerade organisationer med
lagkostnadsstrategi, dir olika faktorer har paverkat férekomsten av suboptimering.

For att tillimpandet av en kostnadsledande strategi skall vara effektivt kridvs att ledningen och
de styrande instanserna har en organisatorisk Overgripande kontroll péd samtliga
kostnadsposter inom organisationen. Denna komplexa och organisationsévergripande styrning
kraver en resultatstyrning med hog kédnnedom om kostnader och intékter inom foretaget. Ju
mindre acceptans for avvikelse som godtas fran ledningsniva desto tightare form av styrning
praktiseras. En tightare form av styrning Okar risken for ett agerande vilket syftar till att
tillgodose egenintresset vilket resulterar suboptimering. De for studien aktuella foretagen
bedriver tight resultatstyrning vilket korrelerar med deras grad av kostnadsledande strategi.
Resultatstyrningen genererar organisatoriska méal vilka bygger pa strategivalet. De mal, vilka
har identifierats hos foretagen, bryts ner pa olika organisatoriska nivder. Malen ger en klar
och tydlig bild av vilka krav t ex en enhet har pa sig. Vid utformandet av malen sker ett
kopslaende mellan agent och principal. Detta kdpslaende avser resursfordelningen till de
aktuella enheterna samt pé vilken niva enhetens mal ligger.
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Inom studien har foretagens tilldmpning av stordrift identifierats och behandlats. Skalfordelar
ar ett resultat av den kostnadsledande strategin dér effektiva processer utvecklats. Samtliga
organisationer 1 fallstudien &r delar av ett storre sammanhang i rollen som agent eller
principal, dvs. underordnad och O&verordnad. Relationen mellan agent och principal
kdnnetecknas av ett forhédllande dir informationsasymmetri foreligger. Denna brist i
information och kommunikation ligger till grund for enhetschefens mojlighet att agera utifran
sin enhets bdsta. I syfte att tillgodose sitt egenintresse och pad grund av de, i strategivalet
utformade, hogt stdllda kraven agerar de i studien underordnade cheferna inom de
kostnadsledande organisationerna 1 syfte att optimera sin egen enhets position. Genom att
utnyttja informationsdvertaget gentemot ledningen kan enhetschefen séinka mélen for enheten.
Detta far till f6ljd att icke resurseffektivt slack byggs in i organisationerna med tillhérande
enheter. Fallstudiens organisationer uppvisar relationer mellan agent och principal dér denna
informationsasymmetri uppstar.

Foljden av organisationernas resultatstyrning ar utstakade mal dir acceptansen for avvikelse
ar liten. Konsekvensen blir dven att enhetschefen gor allt som star i dennes makt for att sdnka
malkraven for enheten och ddrigenom underldtta enhetens maluppfyllelse. Studien visar att
det framsta argumentet bakom att skriva ner mélen och manipulera siffrorna ar att enheten vill
kdnna att det finns en chans att nd malen. IKEA och AB Volvo uppvisar i fallstudien tydliga
exempel pa att agenten forsoker tillskansa sig resurser for att optimera sin egen verksamhet.
Principalen har en tendens att stilla hogre krav &n vad agenten upplever mgjligt. D& agenten i
samband med kopslédendet forhandlar sig till lagre satta mél skapas forutsattningar for en mer
rimlig maluppfyllelse. En medveten suboptimering likt denna har en tendens att skapa positiv
stamning hos personal inom enheten. Ett uppnabart mal ger den psykologiska effekten av vind
1 seglen och 6kad motivation byggd pa bl.a. 6kad potential till premieloner och bonus.
Suboptimeringen vilken uppstér i kopsldendet mellan agent och principal far dven en vital
negativ paverkan 1 beméirkelsen att ett resursineffektivt slack byggs in inom organisationen.
Utover resursineffektivt slack paverkar suboptimering foretaget negativt om enheten presterar
i enlighet med, eller 6ver, de uppsatta mélen. Ar sa fallet, foreligger risken att enhetschefen
undviker hédnsynstagande till framtida investeringsbehov. Detta &r inte forenligt med ett
langsiktigt strategiskt tdnkande da kostnader skjuts pa framtiden.

Utover de psykologiska effekterna dr en bakomliggande orsak till suboptimerande enheter
forekomsten av beloningssystem. Dessa system péverkar tendensen till forekomsten av slack
mellan organisationsniviaerna inom foretagen. Enhetschefens agerande bygger pé det faktum
att beloningsprogrammet faller ut dé enheten presterar i enlighet med eller 6ver utstakade mél.
I fallstudien exemplifierades detta hos AB Volvo dér enheter optimerade verksamheten for att
erhdlla bonus. Detta agerande skapade en osund suboptimering dir enhetens siffror genom
manipulation blev successivt béttre. Dock kan suboptimerande enheter inom en storre
organisation skapa fordelar da internkonkurrens uppstdr. Som ett led i att prestera i enlighet
med malen och pa sa sitt erhalla bonus visar sig agenten med tillhérande enhet pa ’styva
linan” for principalen. Detta medfor bekréftelse och forutsattningar for ett battre utgangslage
vid kommande kopslaenden och resursfordelning. Av resonemanget att doma finns tydliga
for- och nackdelar rorande suboptimeringens paverkan inom de granskade foretagen for
fallstudien.

Ovan forda resonemang rdérande ldgkostnadsstrategi, resultatstyrning och suboptimering

aterfinns och priglar verksamheten hos de granskade fOretagen med tillhdrande
organisationer. De effekter vilka presenterats &r identifierade och analyserade inom
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organisationerna for studien. Problemen vilka ligger till grund for ett agerande i strévan efter
att optimera den egna enheten ar tydligt ssmmankopplade med strategivalet kostnadsledande.
Samtliga foretag paverkas negativt, men paradoxalt nog dven positivt av suboptimeringen.
Foretagen tillimpar olika grad av kostnadsledande strategi, med en verksamhet som bygger pa
att genom kostnadseffektivitet vara sa billig som mojligt. Inom samtliga foretag har en
suboptimeringsproblematik identifierats bdde av organisationerna sjidlva samt forfattarna.
Analysen pévisar att en tydlig kostnadsledande strategi dr forknippad med en tight
resultatstyrning. Det faktum att samtliga organisationer tillimpar ett kostnadsledande
strategival och har valt en tydlig resultatstyrning gor att argumenten talar for att det finns
anledning att pavisa korrelationen mellan strategivalet och negativa sidoeffekter dar
fenomenet suboptimering lyser starkast. Argumenten talar saledes for att en kostnadsledande
strategi leder till suboptimering.

6.2 Forslag till fortsatta studier

Vidare studier aktuella for problemoradet kan bestd 1 att utreda kopplingen mellan
strategivalet kostnadsledande och organisationsstruktur. En respondent inom fallstudien
pavisade kopplingen mellan suboptimering och foretagets organisationsstruktur. Det aktuella
foretaget hade vixt genom forvarv i Europa. De forviarvade avdelningarna véirnade fortfarande
om sina egna enheter och hade svart att se nyttan i att inom organisationen strdva mot ett
gemensamt mal. Ytterligare en respondent i ett annat for fallstudien aktuellt foretag framholl
att foretaget hade haft ett dvergripande suboptimeringsproblem. Respondenten framhdll dven
att en 16sning pa problemet bestod i att centralisera makten inom organisationen. Ytterligare
forslag pa fortsatta studier kan besta 1 att utreda vilka atgirder som kan vidtas for att motverka
suboptimeringsproblematik samt vilka egenskaper som anvinds for att stivja fenomenet i
dagsliget.
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Autoliv
Respondenten aterfinns hér i ett organisationsschema 6ver en projektgrupp vilken ansvarar for
implementeringen av ett globalt affarssystem.
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