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Titel: Styrmedel och strategi — ur foretagens synvinkel

Bakgrund och problem: Ekonomiska fragor har under senare ar givits stort utrymmer i
media och samhillsdebatten och ekonomistyrningsimnet befinner sig i fordndring. Strategisk
ekonomistyrning har diskuterats under flera ar och manga metoder sa som aktivitetsbaserad
kalkylering (ABC), det balanserade styrkortet (BSC) och malkostnadskalkylering (Target
Costing) har utvecklats och introducerats. Samtidigt tar inte foretagen till sig och
implementerar dessa metoder sa som de flesta forskare hade forvintat sig. Flera
enkétundersokningar har genomforts utan tydliga svar. Langfield-Smith argumenterar for att
forskning och studier istillet ska inrikta sig mot hur specifika tekniker eller processer,
utvecklade inom strategisk ekonomistyrning, diffunderar och smyger sig in som allméint
vedertagna delar inom en organisation.

Syfte: Var avsikt dr att undersoka hur foretag upplever olika styrmedel och eventuella
kopplingar mellan styrmedel och strategi. Genom detta hoppas vi kunna urskilja monster i
forhallandet mellan styrmedel och strategi.

Metod: Vi har besokt sju tillverkande foretag och intervjuat ekonomichefer eller controllers
om deras uppfattning om olika styrmedel och om hur de anser att styrmedlen &r kopplade till
foretagens strategi. Vi har klassificerat foretagen enligt Miles och Snows strategiska monster
och vi har anvédnt Merchants och Van det Stedes referensram for att analysera vart empiriska
material.

Resultat och slutsatser: Vi har kommit fram till att strategisk ekonomistyrning och metoder
vanligtvis forknippade med dmnet inte anvinds eller diskuteras i storre utstrickning bland
foretagen. Endast ett foretag anvinde balanserat styrkort. Ett annat foretag hade anvint
styrkortet for en tid sedan. De vi intervjuat har haft klara och i princip Overensstimmande
uppfattningar om vad de formella styrmedlen innebédr. Nér de géller mindre formella
styrmedel har uppfattningarna om styrmedel inte varit lika klara och varierat mellan foretagen.
Klassificeringen av foretagens strategi kunde inte forklara foretagens upplevelse av
styrmedlen i nagon storre utstrickning men kunde visa pa vissa monster i samband med
referensramen.
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1. INLEDNING

1.1 Bakgrund

Ekonomiska fragor har under senare ar givits stort utrymme i media och samhillsdebatten,
speciellt under den nu pagaende finanskrisen. En 6kad globalisering och internationalisering
av marknader, teknik och ekonomi leder till 6kade krav pa effektiva verksamheter. Manga
foretag moter en hardare konkurrens som innebér nya utmaningar och hardare krav for att
overleva. Ekonomiska aspekter pa den verksamhet som bedrivs blir @n viktigare med fokus pa
styrningen av verksamhetens ekonomi.'

Ett foretags vision och affirsidé utgor utgangspunkten for strategiformuleringar. Visionen
anger oftast hur foretaget vill att kunderna ska uppfatta foretaget eller en beskrivning om vart
foretaget dr pa vdag och vad foretaget vill uppna. Affarsidén handlar vanligtvis om hur
foretaget ska ga tillvdga for att utvecklas i dverensstimmelse med sin vision. Ett foretags
strategi kan sdgas ge en plan for eller en beskrivning av hur affirsidén ska uppnas. Nista steg
vid formuleringen av foretagets strategi dr att bryta ner foretagets huvudmal i delmal.
Delmalen dr av olika slag och kan uttryckas bade i finansiella termer savidl som icke-
finansiella termer. Nér delmal mer konkret formuleras tar verksamhetsplaneringen form mot
de olika delarna av foretagets verksamhet. Vanliga bendmningar dr produktionsstyrning,
lagerstyrning, marknadsstyrning och ekonomistyrning.

Begreppet styrning anvinds oftast i en vid mening och star for olika typer av atgiarder som
syftar till att nd bestimda mal. Det motsvarar engelskans “control” vilket ibland ocksa
anvinds for den sndvare betydelsen kontroll och uppfdljning. Begreppen ekonomistyrsystem
och ekonomiskt styrsystem #r synonymer till ekonomistyrning. Ekonomistyrning med mal
som giller for ett foretag till exempel 16nsamhet benimns ofta pa engelska “management
control”, med mal av redovisningskaraktir “financial control” och for mal som ror optimal
resursanviandning ur samhéllets perspektiv “economic control”.?

Nationalencyklopedin definierar ekonomistyrning som avsiktlig paverkan pa en verksamhet
och dess befattningshavare i avsikt att nd vissa ekonomiska mdl. Stabsfunktionidr med ansvar
for ekonomistyrning dr ofta controllers.” Foretagsledningen har huvudansvar for utformningen
av ekonomistyrningen. Controllern ansvarar primért for att ekonomistyrningen &r effektiv.
Controllern svarar ocksa for att det formaliserade styrsystemet och ekonomistyrningen
motsvarar foretagets situation och krav samt administrerar ekonomistyrningens lopande
processer.” Ekonomiska mal kan avse finansiella mal som rintabilitet och likviditet men dven
icke-finansiella mal med avseende pa till exempel kunder, kvalitet eller produktutveckling.
Styrmedel av olika karaktdr anvidnds for att kunna styra foretag i riktning mot dessa
ekonomiska mal. Vissa styrmedel sa som produktkalkyler och budgetar kan karaktiriseras
som hirda medan foretagskultur, lirande och ledningsstil brukar karaktiriseras som mjuka.’

' Ax, Johansson & Kullvén (2005)

% Tbid

3 Samuelson (2004)

* Nationalencyklopedin, elektronisk killa
5 Samuelson (2004)

® Ax, Johansson & Kullvén (2005)
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1.2 Problemdiskussion

Ekonomistyrningsdmnet befinner sig i forédndring och diskussioner kring kopplingen mellan
strategi och ekonomistyrsystem har pagatt sedan 1981 da Simmonds ’ myntade termen
strategic management accounting (SMA) eller pa svenska, strategisk ekonomistyming.8

Det rader ingen konsensus om vad strategisk ekonomistyrning innebér. Gemensamma sirdrag
for de vanligaste definitionerna dr att ekonomistyrningens uppgifter breddas och anpassas till
foretagets  strategiska  inriktning.  Exempelvis  innefattas  strategisk  styrning,
strategiformulering, forstiarkning av konkurrensfordelar, att soka ta tillvara mojligheter till
kostnadsreducering och differentiering men dven externt fokus som mot konkurrenter, deras
prisnivaer och produktionssitt. Nya metoder som till exempel aktivitetsbaserad kalkylering
(ABC?), det balanserade styrkortet (BSC'%) och malkostnadskalkylering (Target Costing) har
utvecklats och kan klassificeras in under strategisk ekonomistyrning.

Pa 90-talet tog Kim Langfield-Smith upp det vixande intresset kring relationen mellan
ekonomistyrsystem och strategi. Hon konstaterar att trots det vixande intresset har det
publicerats relativt fa forskningsrapporter som bygger pa empiriskt material. De fallstudier
som gjorts pekar pa en stor potential i samspelet mellan ekonomistyrning och strategi men
forskningsresultaten dr fragmenterade och ibland motsigelsefulla.'>

Kald, Nilsson och Rapp menar att en vanlig anledning till att tidigare gjord forskning visar pa
motsidgelsefulla resultat &r avsaknaden av en gemensam referenspunkt for foretagens
strategi. " En konsekvens av detta ir olika kategoriseringar av strategibegreppet, vilket
bidragit till svarigheten att finna en gemensam asikt om hur strategi paverkar utformning och
anvindning av styrmedel. Anthony definierar styrmedel som processer, genom vilka
ledningen forsékrar att resurser anvinds effektivt i arbetet att fullborda organisationens mal."*
Mintzberg diskuterar hur olika styrmedel framhalls mer @n andra beroende pa foretagets
anpassning till sin omgivning. Foretag som fordndrar sin organisationsstruktur sa att den blir
mer komplex bor i hogre grad anviinda styrmedel.'

I en nyligen publicerad artikel av Kim Langfield-Smith har hon gatt igenom de senaste 25
arens utveckling av strategisk ekonomistyrning. Hon konstaterar att det fortfarande inte finns
nagon gemensam definition av strategisk ekonomistyrning eller ens nagon konsensus kring
vilka metoder som ska riknas till omradet. Flertalet av de studier som gjorts angaende till
vilken grad foretag implementerat och anvinder sig av strategisk ekonomistyrning har
genomforts i enkétform och rort enbart en specifik metod, vilken oftast varit ABC. Resultaten
fran enkdtundersokningarna visar oftast pa en lag grad av implementering. Langfield-Smith
fortydligar att d@ven om ett foretag inte implementerat en metod till fullo i enlighet med
instruktionsboken” sa har manga av metodens aspekter blivit en del av den praktiska vardagen.
Aven om ABC inte helt implementerats eller att termen strategisk ekonomistyrning sillan

7 Simmonds (1981)

¥ Bhimani & Langfield-Smith (2007)
? Cooper & Kaplan (1991)

' Kaplan & Norton (1992)

""" Ax, Johansson & Kullvén (2005)
2 Langfield-Smith (1997)

13 Kald, Nilsson & Rapp (2000)

'* Anthony (1965)

'> Mintzberg (1983)
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namns i praktiken dr det dnda vanligt att bade ekonomer och chefer i foretag idag pratar om
aktiviteter och kostnadsdrivare som en naturlig del av sitt arbete. Langfield-Smith menar att
det finns begridnsat virde i nya enkdtundersokningar angaende strategisk ekonomistyrning
eller dess metoder. Framtida forskning bor inrikta sig mot hur specifika tekniker eller
processer, utvecklade inom strategisk ekonomistyrning, diffunderar och smyger sig in som
allmént vedertagna delar inom en organisation.16

Det finns ett tydligt intresse for relationen mellan strategi och styrmedel. Diskussionen om
varfor ledningsgrupper viljer att anvinda specifika styrmedel istéllet for andra och hur valet
kan kopplas till strategiformuleringar #r nagot av en outforskad mark som inte kunnat
beskrivas utifran eniga modeller. Langfield-Smith menar att eftersom olika studier anvint sig
av 01i}<7a klassificeringsmodeller dr det svart att analysera och jamfora resultaten mellan
dessa.

1.3 Syfte

Problemdiskussionen mynnar ut i féljande syfte:

Var avsikt dr att undersoka hur foretag upplever olika styrmedel och eventuella kopplingar
mellan styrmedel och strategi. Genom detta hoppas vi kunna urskilja monster i forhdllandet
mellan styrmedel och strategi.

' Langfield-Smith (2008)
7 Ibid
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2. TEORETISK REFERENSRAM

2.1 Strategi

Kald, Nilsson och Rapp beskriver att ett vanligt problem ndr ekonomistyrsystem ska
analyseras dr att det saknas en gemensam referenspunkt for foretagens strategi. Miles och
Snow, Porter samt Gupta och Govindarajan utgar fran samma utgangspunkt: organisationers
mojlighet att gora ett strategiskt val. Organisationer paverkar den omgivning de verkar inom
genom att vilja ett omrade i vilket deras marknad, produkter, teknik och slutligen strategi dr
baserade. Forfattarnas klassificering utgar dock fran olika strategiska variabler; strategiskt
monster (Miles och Snow), strategisk position (Porter) eller strategiskt uppdrag (Gupta och
Govindarajan). Miles och Snow anser att strategier dr resultat av stérre och mindre beslut
vilka tillsammans bildar monster. De menar dven att organisationer anpassar sin strategi till
omgivningens krav.'®

Denna studie utgar fran Miles och Snows strategiska klassificering eftersom denna bist
overensstimmer med uppsatsens syfte, vilket dr att finna monster i foretagens sitt att forhalla
sig till strategi och styrmedel.

Miles och Snows Kklassificerar foretags strategi som antingen forsvarare (defender),
prospektor (prospector), analytiker (analyzer) eller reaktor (reactor).'” Denna klassificering
har diskuterats grundligt och undersokts empiriskt och &dr idag en véletablerad klassificering.20

Miles och Snow beskriver hur olika strategier vixer fram utifran hur foretag angriper tre
breda problemomraden; det entreprenériella problemet, det teknologiska problemet och det
administrativa problemet. De val som ledningen gor i samband med dessa problem
aterspeglas sedan i organisationers struktur och processer. Det entreprenériella problemet
handlar om vilka produkter och marknader foretaget ska utveckla. Losningen till hur det
entreprendriella problemet ska implementeras kallas det teknologiska problemet. Utmaningen
ligger i att utveckla ett tekniskt system som stodjer foretagets produktion och distribution av
varor eller tjinster. Dessutom ska kommunikations- och informationsfldden tillsammans med
styrsystem utformas till stod for en vil fungerande verksamhet. Det administrativa problemet
i sin tur ror hur foretaget ska organiseras och ledas for att minska osidkerheten i det system
som organisationen implementerat (som 16sning till de tvd forsta problemen). Aven om
foretag viljer olika 16sningar till problemen menar Miles och Snow att manga foretag
utvecklar liknande 1sningar; forsvarare, prospektor, analytiker eller reaktor.!

'8 Kald, Nilsson & Rapp (2000)
19 Miles & Snow (1978)

%0 Sabherwal & Chan (2001)

2! Miles & Snow (1978)
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2.1.1 Fiirsvarare22

Forsvararen agerar medvetet for att behalla en omgivning i vilken en stabil organisationsform
passar bist. Stabilitet uppnas forst och framst genom att det entreprendriella problemet 16ses
genom att producera ett begrinsat antal olika produkter till ett smalt marknadssegment. Inom
denna nisch soker forsvararen aggressivt hindra konkurrenter att fa fotfiste genom
konkurrenskraftig prissittning eller hogkvalitativa produkter. Forsvararen tenderar att ligga
mindre vikt vid utveckling och trender utanfor sitt affairsomrade och viljer att vixa genom att
penetrera marknaden och eventuellt genom begrinsad produktutveckling.

Eftersom forsvararen valt ett smalt produkt/marknadsomrade kommer forsvararen att
investera stora resurser for att 16sa sitt teknologiska problem; hur foretaget ska producera och
distribuera varor eller tjanster sa effektivt som mojligt. Den typiska forsvararen utvecklar,
eller anvinder en redan etablerad och standardiserad kostnadseffektiv kérnteknik. En del
forsvarare utokar sin effektivitet genom vertikal integration. Vissa till och med till varje
produktionssteg fran ramaterial till distribution av den slutgiltiga produkten inom en och
samma organisation.

Det administrativa problemet, hur foretaget ska uppna stram organisatorisk kontroll for att
sikerstilla effektivitet, 16ses genom en kombination av strukturella och processanpassade
mekanismer. Dessa mekanismer inkluderar en centraliserad och formell toppledd organisation
dominerad av specialister inom produktion och kostnadskontroll, minimalt stkande i
omgivningen efter nya affarsmgjligheter, funktionella strukturer och kommunikation genom
formella kanaler med mera.

Forsvararens strategi kan vara livskraftig inom de flesta branscher. Stabila branscher med
relativt lag teknisk utveckling &r de branscher som tydligast favoriserar forsvararens strategi.
Den frimsta risken forsvararen moter dr om det skulle uppsta storre forandringar inom
forsvararens nisch. Forsvararen dr beroende av fortsatt livskraft inom sin utvalda, smala
marknad. Den hir typen av organisation har sma mojligheter att finna och utnyttja nya
affarsmojligheter.

2.1.2 Prospektor®

Prospektoren ser det entreprendriella problemet som en fraga om hur foretaget ska finna,
utveckla och utnyttja nya mojligheter for bade produkter och marknader. For en prospektor
kan det vara viktigare att behalla ett rykte och image som nyskapande innovator dn att
generera hog 16nsamhet. Denna typ av organisation ir vilmaende i dynamiska miljoer och
overlever genom en vil utvecklad féormaga att 6vervaka och bedoma marknader, trender och
andra héndelser. Eftersom prospektoren foljer aktiviteter utanfor organisationens nuvarande
affarsomrade &r det ofta prospektoren som initierar forandring inom sin bransch.

Det teknologiska problemet for prospektdren handlar om att skapa och behalla en hog
flexibilitet. Tekniska 16sningar viljs eller utvecklas sent under produktutvecklingen och det ér

2 1bid
2 Miles & Snow (1978)
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viktigt att undvika att bli fastlast vid nagon enskild teknisk process. Ofta utvecklas tviartom
flera olika tekniker parallellt.

Prospektorens administrativa problem handlar om hur foretaget ska underlitta snarare in
kontrollera verksamheten. Administrationen behover vara flexibel och kunna avsitta, fordela
och koordinera resurser mellan ett flertal decentraliserade enheter och projekt snarare in att
centralt planera och styra verksamheten. Foretagsledningen domineras av experter inom
marknadsforing, forskning och utveckling. Planering sker brett snarare @n intensivt och &r
inriktad mot resultat snarare &n metoder. Produktions- eller projektstrukturer karaktériseras av
en lag grad av formalisering, decentraliserad styrning och vagrit savidl som vertikal
kommunikation.

Aven om prospektorens kontinuerliga utveckling och forindring hjilper till att forsvara
organisationen i en fordnderlig omgivning riskerar den hir typen av organisation lag
lonsamhet och att overforbruka resurser. Flexibel teknik tilliter snabba reaktioner vid
forandring men forsamrar effektiviteten nir flera olika tekniska 16sningar ska underhallas.

2.1.3 Analytiker""4

Analytikern forsoker minimera risk samtidigt som vinstmgjligheter maximeras. Den erfarne
analytikern kombinerar styrkorna hos bade prospektoren och forsvararen. Strategin &r
kriavande att folja, speciellt i en bransch som karaktiriseras av en fordnderlig marknad och
teknisk utveckling. Analytikerns entreprenériella problem kan uttryckas som hur man ska
lyckas finna och utnyttja nya produkt- och marknadsmdjligheter samtidigt som foretagets
traditionella kdrna av produkter och kunder behalls. Losningen blir att analytikern star beredd
att imitera och ror sig mot nya produkter eller nya marknader, men bara efter att
prospektorens framgang har blivit pavisad. Samtidigt utgor storsta delen av analytikerns
omsittning av en relativt stabil grupp produkter och kunder. En framgangsrik analytiker kan
vixa bade genom penetrering av existerande marknader savidl som utveckling av nya
produkter och nya marknader.

Det teknologiska problemet infattar att organisationen maste ldra sig uppna och forsvara
balansen mellan de kontrasterande behoven av teknisk flexibilitet och teknisk stabilitet.
Analytikern delar upp sin produktion och distribution i tva delar; en stabil del liknande
forsvararens 16sning och en flexibel del liknande prospektorens.

Aven analytikernas administrativa problem inneh&ller en del forsvarare och en del prospektor.
Analytikerns utmaning r hur man ska differentiera organisationens struktur och processer for
att tillgodose bade stabila och dynamiska verksamhetsomraden. Vanligtvis loses det
administrativa problemet med nagon typ av matrisorganisation. Personer fran
funktionsinriktade enheter som ingenjorer och produktion gar samman med produktansvariga,
vanligtvis fran marknadsavdelningen, for att forma balanserande koalitioner.

Analytikerns dualistiska uppbyggnad med i grunden tva fundamentalt olika system stiller
stora krav pa balans. Tvillingsystemet med flexibiliteten och stabilitet innebidr att

24 Miles & Snow (1978)
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organisationen inte fullt ut kan rora sig i nagon riktning om organisationens affirsomraden
skulle utsittas for storre fordndringar.

2.1.4 Reaktor

En fjdrde typ av organisation dr reaktoren som inte har nagon etablerad mekanism for att
hantera fordndringar i omgivningen. Reaktor dr restprodukten av vad som uppstar nir en av
de tidigare tre strategierna inte genomfors korrekt. Savida inte en organisation existerar i en
skyddad omgivning, som till exempel i en monopolistisk situation, kan organisationen inte
fortsitta att vara reaktor utan maste forr eller senare rora sig mot en av de tre konsekventa och
stabila strategierna; forsvarare, prospektor eller analytiker.”

De flesta empiriska studier baserade pa Miles och Snows klassificering exkluderar reaktor
eftersom reaktodren inte foljer en medveten strategi. Egentligen kan inte en reaktorsstrategi
betraktas som nagon strategi tiverhuvudtaget.26 Inte heller vi kommer att inkludera reaktoren i
var studie.

% 1bid
% Sabherwal & Chan (2001)
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Forsvarare och prospektorer kan ses som varandras motsatser pa var sin dndpunkt pa en linje.
Analytikern placeras ofta i mitten och representerar en kombination av de tva extremerna.
Dirfor viljer vi fortsatt i var uppsats att presentera de strategiska kategorierna enligt denna

ordning.

Tabell 1: Jamforelse mellan forsvarare, analytiker och prospekttir28

Fragestillning

Forsvarare

Analytiker

Prospektor

Produkter och

Smal och stabil, nischad

Hybrid som inkluderar bade
stabila och fordnderliga

Bred och stidndigt under

marknad o utveckling
omraden
Foljer utvecklingen inom
u Tendens att ignorera Mest begrinsad till en mingd varierande
Entre- Omvirlds- 2 N . . o C e
o . hindelser utanfor sin marknadsbevakning, dock viss omraden i stindigt
prendriella bevakning . . . .
nisch forskning och utveckling sokande efter nya
problemet s
mojligheter
Forsiktig tillvaxt, framst Stabil tillvixt genom S
. . - Tillvixt genom
I genom penetrering av | penetrering av marknaden savél .
Tillvaxt - utveckling av produkter
marknaden, dven som produkt/ och marknader
vertikal integration marknadsutveckling
. . . . Flexibel och prototypisk
Tekno- Kostnadseffektiv Dualistisk teknisk kiirna (bade e?;neﬁgcski rr(z)ll?ta');I)) "
logiska Teknik en stabil del sa vil som en g g -
problemet En stabil kirna flexibel del) Flera ?111<.a tekniska
16sningar
Tongivande
avdelningar Ekonomi och Marknadsforing och tekniker Marknadsforing samt
inom produktionsexperter tatt f6ljd av produktion forskning och utveckling
organisationen
Intensiv mellan
Intensiv, m?;ﬁﬁiii??igglg ;e (ih Mangsidig, problem
Admini- Planering kostnadsfokuserad och m:‘il;l sidie mellan markn’a d orienterad och aldrig helt
strativa komplett fore handling anesicie Lo slutford fore handling
problemet tekniker och produktion rorande

nya produkter/marknader

Styrning och

Centraliserad kontroll,
formaliserad och

Négot centraliserat styrsystem
med vertikala och horisontella

Decentraliserade och

. o horisontella
styrsystem vertikala kommunikationskanaler . .
. . . informationssystem
informationssystem (matris)
Prestations- - o Baéde inre och yttre effektivitet i o
o Mot tidigare ar Y Mot viktiga konkurrenter
métning fokus

27 Singh (2008)
2 Miles & Snow (1978)
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2.2 Styrmedel

For att styra en organisation mot uppsatta ekonomiska mal anvinds olika styrmedel.
Samuelson delar in styrmedlen i tre grupper; val av organisation och beldningssystem,
formellt styrsystem och mindre formaliserad styrning.29 Att dela upp olika styrmedel i en
formell och en informell del dr en vanlig uppdelning.30 Ax, Johansson och Kullvén bygger
vidare och klassificerar olika styrmedel inunder tre grupper. Klassificeringen bygger pa
styrmedlens huvudsakliga karaktédr. Nya idéer och metoder som till exempel aktivitetsbaserad
kalkylering (ABC) har inslag som gor att de inte kan klassificeras in under endast en rubrik.
ABC har till exempel inkluderats i blocket om produktkalkylering.3 !

Styrmedel
Formella Styrmedel Organisationsstruktur Mindre formaliserad styrning
sProduktkalkylering sOrganisationsform sFéretagskultur
sBudgetering s Ansvarsférdelning eLirande
sIntern redovisning sBeldningssystem eMedarbetarskap
sStandardkostnader sPersonalstruktur eKompetensuppbvggnad
sInternprisséttning sBeslutsprocesser eLedningsstdd
sPrestationsmétning
eMalkostnadskalkylering
sBenchmarking
sProcesstyrning

Figur 1: Klassificering av styrmedel**

2.2.1 Formella styrmedel33

De formella styrmedlen dr hjdlpmedel av i huvudsak metodkaraktir och kan sdgas utgora
ekonomistyrningens tekniker.

Produktkalkyl innebér en sammanstillning av intékter och/eller kostnader. Kalkyler anvinds i
manga situationer till exempel prissittning, lonsamhetsberdkningar, kostnadskontroll och
produkt- eller tillverkningsval. Vanligt féorekommande metoder av produktkalkylering dr
sjalvkostnadskalkylering, aktivitetsbaserad kalkylering (ABC) och bidragskalkylering.

2 Samuelson (2004)

30 Anthony & Govindarajan (2007)
31 Ax, Johansson & Kullvén (2005)
32 1bid

3 1bid
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Budget kan beskrivas som en handlingsplan som uttrycker ataganden och forvéntningar for en
organisation for en kommande tidsperiod. Resultat-, likviditets- och balansbudgetar ir de
vanligast forekommande. Aven om budgetar oftast innehéller ekonomiska konsekvenser och
uttrycks i monetéra termer kan icke-finansiella sammanstillningar anvéndas, som till exempel
arbetstimmar. Dessa kan i sin tur vara underlag for 16neberikningar i en monetir budget.
Budgetering dr den process som ger en budget som resultat. Processen kan anvindas for att
styra verksamheten mot de mal som stillts upp och kan sédledes utforas som en del av den
ekonomiska styrningen. Budgetuppfoljningar kan ocksa inga i denna process. Budgetarnas
betydelse och roll varierar mellan olika foretag. I de flesta foretag dr budget en viktig del av
ekonomistyrningen.

Lagar och andra regleringar stiller krav pa att foretaget ska sammanstilla en extern
redovisning. Interna intressenter som till exempel foretagsledning och divisionschefer har ofta
ett storre informationsbehov. Intern redovisning dr frivillig och utformas med hinsyn till
interna behov for att ge information till intressenter inom foretaget. Informationen anvinds
ofta som underlag till beslutsfattande, uppfoljning och planering av verksamheten. I
tillverkningsforetag #r ofta lagerhallning och fysiska floden av material centrala delar och
intern redovisning byggs darfor ofta upp for att folja detta flode.

Standardkostnader &r i forvig utriknade kostnader som anvénds for att underlétta bland annat
kontroll av ansvarsomraden, kalkylering, budgetering, mojliggora kostnadskontroll och
avvikelseanalys, offertarbete och olika prisséttningar.

Internprisséttning innebdr att prestationer mellan olika organisatoriska enheter i samma
foretag prissitts och debiteras mellan dem sa att intdkter och kostnader fordelas pa olika
enheter inom foretaget. Internpriser ska till exempel gora det mojligt att jimfora nyttan med
en viss insats fran en serviceavdelning med insatsens kostnader. Syften kan vara ge
styreffekter pa beslut som fattas genom att motivera medarbetarna till ett ekonomiskt
tainkande i samklang med fOretagets bista eller att mojliggdra mer réttvis beddmning av
resultat i foretagets olika enheter.

Med prestationsmitning avses att olika aspekter pa prestationer mits. Vanliga benimningar
pa prestationsmatt ar nyckeltal, styrtal och styrmatt eller vad som i vissa sammanhang kallas
Kritiska Prestations Indikatorer, KPI (Key Performance Indicators). Prestationsmatt anvinds
ofta for att styra, motivera och informera foretagets ansvarsenheter och anstéllda pa olika sitt.
Matten kommunicerar ut i organisationen vad som ar viktigt att fokusera pa och sikerstiller
att verksamheten bedrivs i enlighet med uppstillda mal. Det balanserade styrkortet, BSC (The
Balanced Scorecard) lanserades pa 1990-talet som ett prestationsmitningssystem och lyfter
fram vikten av att komplettera finansiella prestationsmatt med icke-finansiella. Styrkortet
innebdr mer dn bara prestationsmétningar och kan Overgripande karakteriseras som en
metodik, eller samling idéer, om hur foretagets vision och strategi bade kan sammanlinkas
med den kortsiktiga operativa verksamheten och kommuniceras ut till de anstillda.

Malkostnadskalkylering (Target Costing) dr en strategisk ekonomistyrningsprocess som syftar
till att sdtta fokus pa kostnadsnivaer tidigt i utvecklingsarbete med en produkt. Kostnader
paverkas bist innan de uppstatt. Studier har visat att ca 70-90% av en produkts framtida
tillverkningskostnad bestams nér beslut rérande tillverkningssétt, material och produktegenskaper
fattas under utvecklingsarbetet.

10
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Benchmarking handlar om att jaimfora sig med, bli inspirerad av och ldra av andra i syfte att
forbéttra den egna verksamheten. Ett foretag eller en avdelning kan sitta sin verksamhet i relation
till savil andra foretag som delar av det egna foretaget.

Processtyrning bygger pa det horisontella perspektivet; att se foretaget som en virdekedja
bestaende av processer med kunden i centrum. Syftet dr att forbéttra kundvirden via forbattringar
av foretagets processer och aktiviteter. Tva olika grundliggande filosofier for processtyrning dr
radikala forbéttringar, Business Process Reengineering (BPR) och stindiga forbéttringar, Kaizen.

2.2.2 Organisationsstruktur

Organisationsform handlar om olika former for att organisera verksamheten. Tva skilda
perspektiv dr det vertikala perspektivet dédr foretaget betraktas som en hierarki och det
horisontella perspektivet dir foretaget betraktas som en virdekedja. Under det vertikala
perspektivet bildar ofta dgarnas krav pa foretaget utgangspunkt vid utformningen av
ekonomistyrningen. I det horisontella perspektivet dr det ddremot kundvédrde som bildar
utgangspunkt. Vissa foretag kombinerar bada perspektiven i en matrisorganisationsform dar
bade en horisontell och en vertikal ansvarsstruktur existerar parallellt i foretaget. 34

Fordelning av ansvar ir ett centralt styrmedel inom ekonomistyrningen. Det 4r viktigt att
ménniskor ska kunna paverka det som de ansvarar for och ha befogenheter att paverka. Fyra
huvudslag av ekonomiskt ansvar dr lonsamhetsansvar, resultatansvar, intikts- eller
bidragsansvar och kostnadsansvar. *>

Beloningssystem anvinds i manga foretag for att motivera anstillda att utfora sina
arbetsuppgifter mer dn vil och prestera nagot utover det vanliga. Ett annat syfte med
beloningssystem kan vara att fa anstéllda att stanna kvar i foretaget. Beloningar kan vara savil
av finansiell karaktir som bonuslon savil som av icke-finansiell karaktidr som till exempel
befordran.*

Personalstruktur handlar om kategorisering av ett foretags personal utifran skilda uppgifter
som till exempel kon, alder, utbildningsniva och etnicitet. I vissa sammanhang efterstrivas en
viss personalstruktur av ideologiska skil. Regeringen kriver till exempel att myndigheterna
aterrapporterar sina mal for bland annat personalstruktur samt vidtagna atgirder for att na
dessa mal. Personalstruktur definieras av ekonomistyrningsverket som sammansdttningen av
myndighetens personal.37 Ibland beddms en viss personalstruktur som efterstrivansvérd dven
for foretag. Ett tecken pa stort intresse for personalstruktur och att det kan ses som viktigt for
att klara av en hardnande konkurrens #r att Statistiska Centralbyran siljer branschnyckeltal for
personalstruktur™.

Beslutsprocesser kan delas upp 1 strategiska beslut, taktiska beslut och operativa beslut.
Strategiska beslut handlar ofta om investeringar, mal, ramar angaende tid, ekonomi, funktion

** Ax, Johansson & Kullvén (2005)

* Ibid

% Ibid

37 Ekonomistyrningsverket (2007)

38 Statistiska Centralbyran, elektronisk killa
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med mera. Taktiska beslut ror uppfoljning och genomférande av de strategiska besluten
medan de operativa besluten fattas fortlopande.*

2.2.3 Mindre formaliserad styrning

Foretagskultur bestar av manga komponenter sa som normer, virderingar, symboler, rutiner,
jargonger och olika handlingar. Intresset kring foretagskultur férklaras ibland av néringslivets
behov av mer dndamalsenliga medel for samordning och motivering av anstillda,
decentraliseringsstravanden och behov av flexibilitet eller missndje med det traditionella
planeringsinriktade ledningssynsittet. Foretagskulturen paverkar till exempel de sitt pa vilket
personer 4f0attar beslut, kommunicerar, bedémer andras ord och handlingar eller vad som &dr
onskvirt.

Idén om ldrande organisationer har fatt genomslag inom ekonomistyrningsomradet. Larande
kan definieras pa olika sitt men kan mer konkret sigas innebéra att uppfattningar om hur
arbetet ska utforas forindras till det bittre. Det kan i1 praktiken innebéra att utféra arbetet med
hogre kvalitet, pa kortare tid eller ldra sig nya arbetsuppgifter. o

Medarbetarskap handlar om demokratisering av arbetslivet. Utdver att kunna paverka sitt
arbete har anstidllda befogenheter och inflytande i fraga om bland annat arbetsplatsens
utformning, arbetets  utforande, investeringar, tillsattning  av  chefer  och
anstillningsforhallanden. Medarbetarskap kan sdgas vara en strategi for att 6ka engagemanget
och viljan att gora ett bra jobb. Nir ett foretag kund- och marknadsorienterar sin verksamhet
leder det till nya organisatoriska krav. En organisationsstruktur som utmérks av sédrdragen i
medarbetarskap blir mer indamalsenlig in en traditionell hierarkisk och byrakratisk.**

Kompetensuppbyggnad eller tillforsel av ny kunskap bestar till framst av tva delar. Den ena
delen representeras av organisationens atgirder och investeringar av kompetens, det vill siga
kompetensutveckling. Den andra delen representeras av personalomsittning dér rekrytering
ingdr. Vanliga nyckeltal och malformuleringar innefattar personalomsittning och
utbildningsdagar. Vardagslidrande vid diskussioner och samarbete mellan arbetskolleger utgor
en osynlig del av kompetensuppbyggnaden.43

Ledningsstod handlar om olika stodfunktioner till ledningen som ofta utférs av nagon stab
eller affirssystem. Till exempel anger Goteborgs Universitetslednings kansli att de ger
administrativt stéd och ledningsstdd for beredning, utredning, ekonomi och resor.

% Samuelson (2004)

40 Ax, Johansson & Kullvén (2005)

“ Tbid

“2 Ibid

* Nielsen & Hogstrom (1996)

4 Goteborgs Universitet, elektronisk killa
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2.3 Ramverk for kontroll

Andamélen med ekonomistyrning ir bland annat att planera och koordinera uppgifter inom
organisationen, att kommunicera och utvirdera information, att besluta om vilka atgiarder som
ska vidtas samt influera ménniskor till att foridndra sitt beteende. Det centrala
kontrollproblemet rér hur malkongruens ska skapas, det vill sdga att sa langt som det dr
mojligt ska anstélldas individuella mal dverensstimma med organisationens mal.*

En foregangare var Ouchi som redan pa 70-talet diskuterade olika typer av kontroll i ett
foretag. Han lyfte framfor allt fram att kontroll av resultat (output) endast fungerar nér
mojligheten att mita resultat finns. Saknas métbarheten kan styrningen inriktas mot regler
(rules) och att mita handlingar (behavior measurement). Forutsittningen for att
handlingsmaissig kontroll ska kunna leda till maluppfyllelse dr att det finns kunskap om vilken
verkan individers handlingar har pa resultat. I de fall oklarhet rader i bada perspektiven bor
kontrollen kompletteras med sociala metoder (ritual and ceremony, clan control) for att
kommunicera organisationens dvergripande mal.*®

Simons har utvecklat ett ramverk didr han delar in styrsystemet i fyra delar; virdeskapande,
griansskapande, diagnostisk och interaktiv. Det virdeskapande styrsystemet, som ska
kommunicera kidrnvirderingar och visioner, bildar tillsammans med interaktiva styrsystemet,
som vill vidcka ldrande och utveckla ny strategi genom Oppen dialog, vad som ofta bendmns
en positiv kraft. Medan det grinsdragande styrsystemet, som sitter ramar for vad som é&r
tillatet, tillsammans med det diagnostiska styrsystemet, som koordinerar och &vervakar
implementering av strategier, bildar en negativ motkraft. De olika delarna av styrsystemet
paverkar vilka strategier som realiseras.*’

Enligt Merchant och Van der Stede bestar ett kontrollsystem av en kombination av olika typer
av kontroller. Slutmalet med styrning och kontrollsystem dr att paverka de anstilldas
agerande men inriktningen pa kontrollsystemet varierar. Merchant och Van den Stede skiljer
pa kontroll med fokus pa producerade resultat, genomforda handlingar eller kategorier av
anstillda och deras delade vérderingar. Det vill séga resultatkontroll, handlingskontroll eller
personal4goch kulturell kontroll (results control, action control or personnel and cultural
control).

Vi tolkar Simons ramverk som vl limpat vid en longitudinell studie déir samspelet mellan
ramverkets olika delar kan observeras. Eftersom var studie baseras pa endast en intervju hos
varje foretag och diarmed en dgonblicksbild valde vi istillet att utga fran Merchant och Van
der Stedes ramverk.

# Anthony & Govindarajan (2007)
* Ouchi (1979)

*7 Simons (2000)

*8 Merchant & Van der Stede (2007)
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2.3.1 Resultatkontroll

Styrning efter resultat anvinds pa flera olika nivaer inom de flesta organisationer och innebér
att anstillda blir ansvariga for sina resultat. Resultatkontroll paverkar de anstilldas handlingar
genom att de anstéllda blir medvetna om konsekvenserna av deras handlingar. Foretaget
bestaimmer inte exakt pa vilket sitt de anstillda ska agera utan de anstillda har mandat att
sjdlva agera pa det sitt de bedomer ger bast resultat. Sérskilt individer i hogre befattningar
viarderar hog grad av sjdlvbestimmanderitt och stimuleras av denna typ av styrning.
Sjalvbestimmanderiitt i sin tur leder ofta till fornyelse och nyskapande. Vildefinierade mal
informerar de anstéillda om vad som forvéntas av dem och uppmuntrar dem att gora vad de
kan for att nd malen.*’

Ledare for olika ansvarsenheter ansvarar for att enhetens aktiviteter nar ett optimalt
forhallande mellan forbrukade resurser och resultat. Forbrukade resurser och intikter &r oftast
ldtt att gora en objektiv beddmning av, medan att mita enhetens resultat kan kriva en mer
subjektiv bedomning. Aven om intikter kan anvindas som métt forklarar de inte
nodvindigtvis vilket mervirde ansvarsenheten har skapat. Virdet av ett resultat kan vara svart
att bedoma vid till exempel marknadsforing, forskning & utbildning eller kvalitetskontroller.”

Forutsittningar for att resultatkontroll ska vara effektiv dr dels att 6nskat resultat dr kint, men
ocksa att individen sjdlv kan paverka resultatet savil som att resultatet kan kunna mitas enkelt
och tydligt. Om resultatmal eller dimensionerna som miits inte har definierats korrekt, det vill
sdga inte Overensstimmer med organisationens mal kommer resultatkontroll att uppmuntra
anstillda att gora fel saker.”'

2.3.2 Handlingskontr01152

Handlingskontroll gar ut pa att sikerstilla att anstillda agerar (eller inte agerar) pa ett
specifikt sdtt som foretaget vet leder till nytta (eller skada) for organisationen.
Handlingskontroll dr den mest direkta formen av kontroll da den fokuserar direkt pa de
anstilldas agerande (handlingarna de utfér). Aven om det ir vanligt att handlingskontroll
kompletterar resultatkontroll i de flesta organisationer dr handlingskontroll bara lamplig under
forutsittningarna att ledningen kénner till vilka handlingar som dr onskvidrda och dessutom
har formaga att sikerstilla att dessa handlingar genomfors. Styrformen r ett effektivt verktyg
for att forbéttra samordningen inom organisationen da handlingar littare kan forutses. I de fall
regler, policys, procedurer och kontrollistor anvinds som styrmedel dverfors kunskapen pa ett
effektivt sitt till organisationens anstillda och forblir kvar dven om beslutsfattare ldmnar
organisationen, det vill siga ett organisatoriskt minne byggs upp. Handlingskontroll finns i
fyra olika grundliggande skepnader: Dbeteenderestriktioner, handlingsansvarighet,
forebyggande genomgang (preaction reviews) och overflodighet.

Beteenderestriktioner ska gora det omgjligt, eller atminstone svart, for anstillda att gora ej
tillatna handlingar. Restriktionerna kan vara fysiska sa som las pa lador, 16senord pa datorer

* Merchant & Van der Stede (2007)
3% Anthony & Govindarajan (2007)
! Merchant & Van der Stede (2007)
> Ibid)
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eller begrinsad tillgang till olika delar av foretagets byggnader. Administrativa restriktioner
kan rora begridnsningar i ritten att fatta beslut, olika attestritter eller uppdelning av
arbetsuppgifter sd att den som registrerar utbetalningar inte ocksa dr mottagare av pengarna.

Handlingsansvarighet innebir att de anstdllda halls ansvariga for utférda handlingar. Vid
implementering krévs:
1. att foretaget definierar vilka handlingar som é&r accepterade och vilka handlingar som
inte dr accepterade
2. att foretaget kommunicerar definitionerna till de anstillda
3. att utférda handlingar observeras
4. att belona vil genomforda handlingar eller bestraffa handlingar som avviker fran det
accepterade
Vanliga administrativa sétt att kommunicera vilka handlingar de anstéllda forvintas utfora &r
till exempel via regler, policys, procedurer eller foretagskoder. Vilka handlingar de anstillda
forvintas utfora kan dven meddelas direkt pa moten eller enskilt. I vissa fall kanske de inte
kommuniceras uttryckligen som till exempel for revisorer som forvintas ha ett ”professionellt
omdome”.

Forebyggande genomgang innebér granskning av en anstillds handlingsplan. Granskningen
kan leda till att planen behdver modifieras eller att en mer 6vervigd handlingsplan efterfragas
innan handlingsplanen slutgiltigt godkénns. Det &dr vanligt med denna typ av
handlingskontroll vid planerings- och budgetprocesser.

Overflodighet innebir att foretaget tilldelar storre resurser, fler anstillda eller maskiner én vad
som krivs, for att utféra en arbetsuppgift. Overflodighet dr kostsamt och endast vanligt vid
datainrittningar, sikerhetsfunktioner eller andra kritiska funktioner.

2.3.3 Personal och kulturell kontroll®®

Personalkontroll bygger pa de anstilldas naturliga bendgenhet att kontrollera och motivera sig
sjdlva och tjanar tre grundlidggande syften. For det forsta fortydligar vissa kontrollatgidrder
forvintningar pa den anstillde att hjédlper denne att forstd vad organisationen vill. For det
andra sidkerstiller vissa atgédrder att den anstillde har mojligheter att gora ett bra jobb med
hjdlp av sina fardigheter (som till exempel erfarenhet och intelligens) och tilldelade resurser
(som till exempel information och tid) som behovs for att utfora arbetet. For det tredje okar
personalkontroll sannolikheten att den anstéllde 6vervakar sig sjélv.

En metod for att implementera personalkontroll &dr urval och placering av anstillda. Det
innebdr att hitta rétt person till ett specifikt arbete och ge den anstiillde en god arbetsmiljo och
de nodvindiga resurser som krivs for att gora ett bra jobb. Utbildning dr en annan vanlig
metod som sékerstiller att den anstédllde gor ett gott jobb. Utbildningen kan vara savil formell
i klassrum men dven mer informell som vid mentorskap inom foretaget. En tredje metod &r att
redan vid utformningen av ett jobb se till att 1ata motiverade och kvalificerade anstéllda ha en
hog sannolikhet att lyckas. Hir handlar det frimst om en rimlig arbetsbelastning och
tilldelning av adekvata resurser.

53 Merchant & Van der Stede (2007)
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Kulturell kontroll &r uppbyggd for att uppmuntra gemensam Gvervakning och dr som mest
effektiv da de anstdllda har kédnsloméssiga band till varandra. Kultur bygger pa delade
traditioner, normer, virderingar, attityder och sitt att agera pa. Grupptryck verkar for att alla
individer i gruppen ska strivar mot samma mal. Genom att dela ut gruppbeloningar ser
foretagen till att de svaga individerna i gruppen gor sitt bésta for att forbittra sig.

Uppforandekoder, visioner, etiska stéllningstaganden och ledarskapsfilosofier anvinds i
manga organisationer for att visa vilka normer och vérderingar ledningen vill ska vara levande
i organisationen. Genom rotering av anstillda mellan olika arbetsplatser okar foretaget de
anstilldas forstaelse for olika problem inom organisationen. Ledningen kan genom sitt
handlande paverka kulturen inom foretaget. Genom att ledningen lever som den lidr paverkas
hela organisationen och drivs i 6nskvird riktning.
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3. METOD

3.1 Val av uppsatsimne

Vart val av uppsatsimne forankrades och utvecklades upp under flera diskussioner. Forarbetet
bestod av litterdra sonderingar dér vi kom fram till att det fanns en otydlighet bland forskarna
om begreppet strategisk ekonomistyrning. Dessutom saknade vi inom forskningen djupare
diskussioner om varfér metoder forknippade med strategisk ekonomistyrning inte anvéndes sa
frekvent bland foretagen som forskarna forvintade sig.

Var kunskap om ekonomistyrning grundas i de foreldsningar och teorier vi tagit del av under
vara studier inom dmnet. Att det finns en grazon mellan teorier och praktiskt verkstillande var
ett incitament till att djupare undersoka forhallandet mellan teorier och praktik. Vi valde att
angripa dmnet utifran en tydlig fragestéillning dar styrmedlen vi studerat stélls mot foretagens
strategier.

3.2 Angreppssitt och undersokningsmetod

Det finns tva metodangreppssitt att utga fran under forskningsarbetet. Ett dr deduktion och
det andra induktion. En deduktiv metodansats innebir att undersokningens slutsatser bygger pa
generella teorier. Detta ir den si kallade bevisforingens vig.>* Den induktiva studien bygger pa
det empiriska materialet for att direfter formulera begrepp i form av hypoteser eller teorier.”> I
praktiskt utrednings- och forskningsarbete anvinds ofta en kombination av dessa tva
angreppssitt vilket kallas for abduktion.” Detta tillvigagangssitt stimmer vél in pa hur vi har
arbetat i studien.

Det &r vanligt att skilja mellan kvantitativ och kvalitativ metod. Den kvantitativa studien
behandlar hard data, oftast i form av statistiska enkédtundersokningar. Den kvalitativa metoden
vill skapa en djupare forstaelse av den problemkomplexitet som studeras och anvinder
statistik i mindre utstriickning.”’ VAr studie #r i enlighet med abduktion en kombination av
kvalitativa och kvantitativa metoder.

I arbetet med att komma at kopplingen mellan styrmedel och strategi har vi anvint oss av
fallstudier. Fallstudien undersoker ett fenomen i sin realistiska miljo eller sin kontext, dir
granserna mellan fenomen och kontext inte &r givna.58

5% Andersen (1998)

55 Backman (1998)

% Alvesson & Skoldberg (1994)
57 Andersen (1998)

38 Trost (1997)
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3.3 Datainsamling

Denna studie baseras pa insamlat material i form av primér- och sekundirdata.

Primérdatan till uppsatsen samlades in genom intervjuer. Intervjuerna gjordes med personer
med befattningar som har tydlig anknytning till foretagets ekonomistyrning, exempelvis
controllers och ekonomichefer.”

Vi har sokt sekundirdata i form av vetenskapliga artiklar, bocker och uppsatser. Kurslitteratur
inom &dmnet ekonomistyrning har varit var utgangspunkt infor den djupare litterira
kartliggning som gjorts. Déri angivna referenser och kéllor har lett oss vidare till ny kunskap
och nya perspektiv. Vi anvinde oss av databaser for vetenskapliga artiklar via Goteborgs
universitetsbibliotek sa som Business Source Premiere. Dir anvinde vi sokord
som “management accounting”, “ekonomistyrning”’, strategic management accounting”’
och ”strategi” i olika kombinationer. Géteborgs Universitetsbiblioteks sokmotor GUNDA
nyttjades for att soka bocker som funna artiklar hénvisade till och vi anvinde dven databasen
AffirsData Foretagsfakta till att soka foretag.

3.4 Urval

Var studie dr till stor del av kvalitativ karaktdr vilket har influerat oss bade i valet av
fallstudieforetag samt valet av intervjupersoner. I den beméirkelsen &r urvalet i enlighet med
studiens syfte.

3.4.1 Val av foretag

Denna studie har for avsikt att fortydliga kopplingen mellan strategi och styrmedel som
anvinds for ekonomisk styrning. For att fa en tydlig bild och svar som skulle kunna jaimforas
var det viktigt att finna gemensamma drag hos de intervjuade. Det urvalet skulle dock inte
vara helt homogent da studien har som mal att analysera variationer i svaren. Det var viktigt
for oss att foretagen skulle vara etablerade och tillrdckligt stora for att ha en utvecklad
ekonomifunktion. Med utgangspunkt i vara bestimda egenskaper valde vi sjilva de foretag
som skulle inga i urvalet.

Malet var att genomféra personliga intervjuer av i huvudsak kvalitativ karaktir. Dessa
kinnetecknas av att vara tidskrivande® och dé avsikten var att intervjua flera foretag var det
praktiskt att gora en geografisk avgransning och utgd fran Goteborg och nirliggande
kommuner.

Ytterligare tva begriansningar gjordes vilka skulle stodja jamforbarheten mellan vara
intervjuer. Vi bestimda oss for att begridnsa oss till en grupp av foretag och att dessa skulle ha
en nagorlunda liknande storlek. Den naturliga kopplingen mellan flera av de formella

% Samuelson (2004)
 Trost (1997)
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styrmedlen och tillverkande foretag gjorde att vi valde gruppen tillverkande foretag.®' Vi
beslutade oss for att sitta 100 anstéillda som ett riktmédrke for ldagsta niva och 1000 anstillda
som hogsta niva pa antalet anstéllda.

Via databasen AffirsData Foretagsfakta sokte vi efter foretag. Sokningar gjordes genom att
ange SNI-koder, ort och antal anstéllda. Darefter gjorde vi ett bekv'eimlighetsurval62 om nio
tillverkande foretag inom en timmes bilresa fran Goteborg. Ett foretag visade sig inte ha
nagon tillverkning i Sverige och ett annat foretag hinvisade oss vidare till moderbolaget i
Schweiz vilket medférde att dessa tva foretag foll bort. Vi genomforde intervjuer med
kvarvarande sju foretag.

3.4.2 Val av personer att intervjua

Valet av personer att intervjua styr studiens analys och resultat. Vi sokte efter personer med
befattningar som har tydlig anknytning till foretagets ekonomistyrning och &r insatta i
foretagets strategi. De vi intervjuade arbetade som controllers eller ekonomichefer. Vi anser
att valet av dessa befattningar dr befogat da dessa oftast har en helhetsbild av foretagets
verksamhet utifran ett ekonomiskt perspektiv.

Vid ett tillfdlle, Delta, intervjuade vi tva controllers men vid 6vriga tillfallen intervjuade vi
endast en person per foretag. Vid ett annat tillfdlle, Eta, kallade ekonomichefen in
produktionschefen under en liten del av intervjun for att svara pa nagra av vara fragor. Tva av
de intervjuade foretagen bad oss vid intervjutillfillet anonymisera materialet fran intervjuerna.
I efterhand inkom Onskemal om anonymisering fran fler foretag. Eftersom majoriteten av de
intervjuade fOretagen bett oss att anonymisera materialet vid publicering valde vi att
anonymisera hela det empiriska materialet.

3.5 Intervjuerna och informationshantering

3.5.1 Intervjuunderlagets utformning

Infor intervjuerna arbetade vi fram ett intervjuunderlag.®’ Intervjuunderlaget bestod av tvi
delar; en 6ppen dir foretagen fick presentera sin verksamhet och en mer styrd dér vi utgick
fran var kategorisering av styrmedel. Under intervjun skulle bade vi och den vi intervjuade
kunna ha intervjuunderlaget som en mall att utga ifran.

Den forsta delen av intervjuunderlaget utformades med stodord for att stimulera ett samtal av
mer narrativ karaktér dir den vi intervjuade fick utrymme for djupare analyser av dennes egen
syn pa kopplingen mellan olika styrmedel och foretagets strategi. Stodorden hirleddes till den
kategorisering av strategi vi valt fran Miles and Snow.**

61 SNI-kod C-Tillverkning, nr 10 - 33
52 Trost (1997)

5 Se Bilaga 1: Intervjuunderlag

% Miles & Snow (1978)
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For den mer enkitliknande delen av intervjun dér vi ville veta om den vi intervjuade ansag att
ett styrmedel var viktigt och #Zven hur stark kopplingen mellan styrmedel och strategi
uppfattades utformade vi ett intervjuunderlag dér vi snabbt kunde anteckna svaren.

3.5.2 Intervjumetod

For att de intervjuade skulle fa mojlighet att forbereda sig infor intervjun valde vi att pa
forhand skicka vart intervjuunderlag. Varje intervju tog fran en timme och en kvart till tva
timmar. Vid vissa tillfillen fick vi rundvisningar pa foretaget. Alla vi tre forfattare var
nirvarande vid varje intervju. Vi forde egna anteckningar under intervjuerna samtidigt som
intervjuerna spelades in.

Intervjuerna inleddes med att vi presenterade oss sjdlva och vart amne for uppsatsen varefter
vi bad den vi intervjuade att presentera sig och foretaget. Sedan fortsatte intervjun med att vi
bad den intervjuade att beskriva foretagets strategi. Vi efterstrivade att lata den vi intervjuade
tala fritt och bockade under intervjuns gang av de omraden som diskuterats. Nir behov fanns
styrde vi intervjun vidare genom att anvinda stodorden fran intervjuunderlaget. Vid de flesta
intervjuerna anvdnde den vi intervjuade sjédlv intervjuunderlaget som sitt stod och hade
forberett intervjun med egna anteckningar.

Nista steg var att ta upp de styrmedel som ocksa fanns angivna i intervjuunderlaget som den
vi skulle intervjua fatt fore intervjutillfillet. Vi bad om att fa veta hur den vi intervjuade sag
pa respektive styrmedel, om foretaget anvidnde styrmedlet och i sa fall hur styrmedlet
anvindes. Aven pi vilket sitt styrmedlet var kopplat till och stodde foretagets strategi
efterfragades. I det man det var mojligt foljde vi den presenterade strukturen. Vi ville dock
inte hindra den vi intervjuade till att tala fritt. De styrmedel som inte nimndes av den
intervjuade togs upp av oss. Vi fragade ocksa den vi intervjuade om de i sin ekonomistyrning
anvinde fler styrmedel eller metoder &n de vi listat. Vid de flesta intervjuerna hade den vi
intervjuade nagot att tilligga eller nagot den ville fortydliga om nagot styrmedel.

Efter den forsta delen av intervjun overgick vi till de i hogre grad styrda enkitliknande
fragorna. Den vi intervjuade fick ange hur viktiga olika styrmedel ar for foretaget, enligt sin
uppfattning. Fragan inneholl dven en femgradig ordinalskala dér den intervjuade fick vilja det
alternativet som bidst dverensstimde med sin egen uppfattning. En ordinalskala innehaller
rangordnade virden fran det ldgsta till det hbgsta.65 Den intervjuade fick vilja fran ett helt
oviktigt styrmedel till ett direkt avgdrande styrmedel. Vi Oversatte de svar vi fick till en
sifferskala dér 1 motsvarade oviktigt styrmedel och 5 motsvarade direkt avgérande styrmedel.
I det fall den vi intervjuade sag styrmedlet om oviktigt och foretaget heller inte anvinde
styrmedlet i fraga Oversatte vi viktigheten for styrmedlet till 0.

Sedan anvinde vi en liknande femgradig ordinalskala och bad om hur den vi intervjuade
uppfattade styrkan i kopplingen mellan styrmedlet och foretagets strategi. Lagsta niva angavs
som inget stod alls till strategin och hogsta nivan som mycket starkt sammankopplat med
strategin. Aven hir 6versatte vi de svar vi fick till en sifferskala didr 1 motsvarade inget stod
alls och 5 motsvarade mycket starkt sammankopplat. I det fall den vi intervjuade bedomde att

% Dahmstrom (2000)
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styrmedlet inte gav nagot stdd alls till strategin och foretaget heller inte anvinde styrmedlet i
fraga Oversatte vi styrkan i kopplingen till strategi till 0.

Den enkitliknande delen av var studie dr av mer kvantitativ karaktir. Dock ska de data vi far
tolkas forsiktigt da de inte har nagon statistisk forankring utan endast kan ge indikationer om
monster hos de vi intervjuat.

3.5.3 Informationshantering

Efter att alla intervjuer genomforts foljde ett omfattande arbete med att sammanstilla all
material. Att tillga fanns vara anteckningar, svarsformulir med de standardiserade svaren
samt de inspelade intervjuerna. Det empiriska materialet utvecklades i beskrivande text.
Textstrukturen inleds med bakgrundsfakta om foretagen vi intervjuat foljt av information om
foretagets strategi. Sedan Overgar den till att ge ingaende information om hur foretagen
upplever olika styrmedel och huruvida de anser att dessa kan kopplas till strategin.

For varje foretag redovisas tva tabeller vilka dr en sammanstillning av de kvantitativa
enkitliknande fragorna samt vara egna tolkningar av intervjuerna.

Den forsta tabellen har som syfte att beskriva foretagets val av strategi. Utgangspunkten for
tabellen dr Miles and Snows vetenskapligt forankrade upplidgg. Tabellen har som uppgift att
ge en Overskadlig bild av informationen for vidare analyser.

Den andra tabellen i empirin 4r av mer kvantitativ karaktir. De standardiserade svaren
bearbetades och omkodades till olika siffervirden fran O till 5. Genom den strukturen blir all
data mer ldtthanterlig da det &r enklare att utga fran en sammanfattad bild infor
analysmomentet.

3.5.4 Analys av data

Analysmomentet utgar fran den samlade informationen i empirin. Dess uppgift &r att fanga
upp viktiga underliggande orsaksmekanismer.®® I detta avsnitt skall den insamlade datan
organiseras, struktureras och tolkas utifran den teoretiska referensramen. Efter att ha list de
empiriska texterna har vi kunnat se monster i svaren. For att underlétta analysarbetet och
fortydliga empirin har vi valt att anvénda korstabeller. Korstabeller anvinds for att illustrera
samband mellan tva variabler. ®’

% Backman (1998)
7 Dahmstrom (2000)
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3.5.5 Analysmodell

Sfr
g
Upplevelse av styrmedel
) Intervjuad person och dess kopplingtill strategi
Ramver
A
e

Figﬁr 2: Analysmodell (egen)

Studiens teoretiska referensram hanterar tre olika plattformar: strategi, styrmedel och ramverk.
Uppsatsen vill undersoka om foretagens val av styrmedel kan forklaras utifran deras
strategiska monster. Vi vill ocksa ta reda pa huruvida strategi och styrmedel har betydelse for
den typ av kontroll foretagen anvinder sig av. De tre plattformarna fungerade som
utgangspunkt vid intervjuerna, vilka senare resulterade i det empiriska materialet.

Strategi, styrmedel och ramverk ska, tillsammans med den insamlade datan fran intervjuerna,
kunna betraktas i en sammanhédngande bild. Denna ska didrmed visa hur styrmedel och strategi
forhaller sig till varandra.

3.6 Metodproblem

Styrning sker inom ett foretag pa flera olika nivaer, av manga olika méanniskor och ur olika
perspektiv. Styrmedel som vi i var studie med utgangspunkt i ekonomistyrning finner vara
mindre viktiga eller ha en svagare koppling till strategi, kan vara bade viktiga och starkt
relaterade till foretagets strategi ur en annan synvinkel, till exempel i den operationella
styrningen. De styrmedel som de intervjuade inte sjdlv anvinder, har svart att relatera till eller
ser som givna sjdlvklarheter inom organisationen, kan vara svart att komma at och uppfatta
nir vi endast haft ett intervjutillfille.
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3.7 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet kan dven beskrivas som tillforlitlighet. Med det menas att en undersdkning har en
tillforlitlig grund. Mitningar och metod skall vara trovirdiga och undersokningen skall kunna
visa pa hur den paverkats av tillfilligheter. Validitet star for undersokningens relevans och
giltighet. Det skall finnas relevans i val av empirisk data och hur vil denna dverensstimmer
med den teoretiska referensramen.

Att vi 1 forvig gav den vi intervjuade ett intervjuunderlag gav personen mdjlighet att
forbereda sig och tinka igenom delar av var fragestéllning innan intervjutillfillet. Vi tror att
det hojde den allménna kvalitén pa intervjuerna. Vid flera av intervjuerna kommenterade till
exempel de vi intervjuade att de ldst pa foretagets strategier. Vissa styrmedel saknar tydliga
definitioner och kan uppfattas pa mycket olika sitt. Genom att den vi intervjuade forst fick
beskriva hur den sag pa ett styrmedel kunde vi bittre bedoma helheten i svaret nir styrkan i
koppling till strategi diskuterades.

For att motverka egna feltolkningar och missuppfattningar har vi alla tre forfattare fort egna
anteckningar. Direkt efter genomford intervju har vi diskuterat hur vi upplevt intervjun och
jamfort hur vi uppfattat diskussionerna kring styrmedlen och strategi. Eftersom vi spelade in
intervjuerna har vi ocksa gatt tillbaka och lyssnat pa bandinspelningarna i samband med att
empirin nedtecknades. Dessutom har vi skickat de empiriska texterna till de personer vi
intervjuat for att ge dem mojlighet att korrigera om fel eller missuppfattningar hade smugit sig
in i var text.

8 Andersen (1998)
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4. EMPIRI

4.1 Alfa

Intervjun pa Alfa gjordes 081210 med deras Group Controller som vi kallar Anders
Andersson. Intervjun tog en timma och femton minuter.

Alfa grundades i Goteborg pa 1920-talet och borsintroducerade pa 1980-talet. Branschen dr
mycket fragmenterad och Alfa dr ensamma om att vara aktiva i mer dn ett land. Alfa &r storst i
Europa med 10 procent av den europeiska marknaden. Koncernen har drygt 600 anstillda och
omsitter ca 1,5 miljard kronor med en tillvixt omkring fyra procent de senaste aren.

Genom aren har Alfas strategi och inriktning pa verksamheten varierat men de har nyligen
valt en fastare produktionsinriktad strategi inom en specifik bransch. Trots att de dr storst i
Europa siager Andersson att de har liten forhandlingsmakt. Leverantorer av ravaror dr mycket
storre dn de och kunderna, som ofta bestar av stat, kommun eller stora entreprenorer, gor i
regel stora uppkdp och har stor makt i forhandlingar.

Den tekniska nivan pa produkten &r relativt lag vilket leder till 1aga barridrer for intrade i
branschen. Alfas tillvixt sker till stor del av forvirv av befintliga foretag och inkluderar
vertikal integration mot en entreprendriell del diar Alfas produkter anvidnds. For att bli dnnu
mer konkurrenskraftiga arbetar foretaget for att na skalfordelar i produktionen och att centralt
koordinera verksamheten och samordna maskinella resurser. Samtidigt framhaller Andersson
vikten av fortsatt lokal och decentraliserad kundkontakt.

Tabell 2: Alfas strategi

Fragestillning Forsvarare - Analytiker - Prospektor
Afférsomraden / segment Arbetar inom en specifik bransch
av marknaden
Entre- o 1
o . . Frimst genom marknadsundersokningar.
prendriella- Omvirldsbevakning .
Utveckling av produkterna.
problemet
Tillviixt Viixer frimst genom att ta marknadsandelar genom uppkop
av foretag, inklusive vertikal integration i kundled.
Tekno-
logiska- Teknik Enkel, stabil. Koncentration mot kostnadseffektivt.
problemet
Tongivande avdelningar Produktion, produktutveckling.
inom organisationen Styr med finansiella styrmedel.
o ) Planering Kostnadsorienterad planering.
Administrativa
problemet Styrning och styrsystem Centraliserad kontroll via finansiella styrmedel.
Prestationsmétning Mot foregaende ar.

Trots att tekniknivan dr lag i verksamheten anser Andersson att produktutveckling &r viktigt
for att vara konkurrenskraftiga. Han menar att foretaget hela tiden forsoker forbittra kvalitén
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pa produkterna samtidigt som de forsoker hoja den tekniska nivan vilket skulle gynna Alfa
eftersom de &r storst och har resurserna att folja en sadan utveckling. Alfas kunder efterfragar
dock dnnu inte den hogre tekniska nivan som produkten har potential for.

Andersson menar att det styrmedel som idr viktigast och bist stddjer foretagets strategi &r
benchmarking. Alfa jaimfor sig mycket med konkurrenterna framforallt inom produktion.
Prestationsmétningar &dr viktiga och utgdér grunden for benchmarking varfor han ser
kopplingen till strategi som indirekt via benchmarking.

Vidare anser Andersson att dven produktkalkylering, budgetering, intern redovisning,
standardkostnader och internprissittning &r mycket viktiga. Produktkalkyler #r en
grundldggande bas som hinger ihop med budget. Standardkostnader &dr snarlika
produktkalkyler men riskerar att bli en avstjdlpningsplats for ineffektivitet % Intern
redovisning &r viktigt for produktionsekonomin. Internprissittning ses som ett verktyg for
avrikning mellan dotterbolagen och ett sitt att styra skatter. Alla dessa fem styrmedel 4r dock
bara indirekt kopplade till strategin via prestationsmétningar.

Malkostnadskalkylering och processtyrning anvinder de sig inte alls av.

Alfa har en decentraliserad organisationsform dir de olika dotterbolagen och avdelningar
maste ta ansvar for sina handlingar och marknader. Styrningen av dotterbolagen sker i
huvudsak genom prestationer och nyckeltal dir DuPont-schema’® ofta tydliggér malen. Si
lange dotterbolagen ger den Gverenskomna avkastningen far de styra sig sjdlva. Detta ansvar
ser Andersson som viktigt for foretaget och deras strategi snarare @n organisationsformen i sig.

De har inga enhetliga beloningssystem i foretaget vilket Andersson ser som en svaghet da det
skulle kunna ha underldttat gehor for strategiska mal. Inte heller personalstruktur och
beslutsprocesser ser Andersson som viktigt for driften av foretaget. Han séger att de lokala
avdelningarna styr sina egna beslutsprocesser och att detta &r ett strategiskt val fran foretagets
sida och dirfor starkt kopplat till strategin.

Styrmedlen i gruppen mindre formaliserad styrning ser Andersson som mindre viktiga for
foretaget och ofta med otydlig koppling till strategi. Han sédger att eftersom foretaget dr sa
utspritt over Europa ér det svart att fa en enhetlig foretagskultur vilket Alfa heller inte strivar
efter. Medarbetarskap anvinds inte som styrmedel. Foretagets uppbyggnad med manga
mindre dotterbolag av entreprendriell typ gor att kunskapen som behdvs finns i de olika
dotterbolagen och inte dr nagot som moderbolaget behover ta ansvar for. Daremot sdger
Andersson att utbildning av personalen inom avdelningarna &r viktig och att de vid sin
produktionsanldggning vid huvudkontoret ser till att personalen far den utbildning som
behovs. Alfa expanderar till stor del genom uppkdp av befintliga foretag med egna
affdrssystem men arbetar med att infora enhetliga affarssystem hos alla dotterbolag for att
lattare kunna jamfora deras prestationer. Uppbyggnaden av foretaget innebér ocksa att mycket
lite ledningsstdod behovs.

% Anders menar nigot i stil med att om standardkostnaderna bygger enbart pa verkliga kostnader kan
ineffektivitet smyga sig in i standardkostnaderna och da blir ineffektivitet en standard sa att séiga
Se Bilaga 2 for en kort forklaring av DuPont-schemat
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Tabell 3: Styrmedel Alfa
Typ av . _ Stodjer L. .
styrmedel Styrmedel Anvinds | Viktigt strategi Koppling till strategi
Produktkalkylering Ja 4 1 Ind.1rekt vid
prestationsmétning
Budgetering Ja 4 1 Ind1rekt Via,
prestationsmétning
Intern redovisning Ja 4 1 Ind1rekt vid
prestationsmétning
Formella Standardkostnader Ja 4 1 Ind1rekt vid
prestationsmétning
styrmedel - -
o Indirekt via
Internprissittning Ja 4 2 . b
prestationsmétning
Prestationsméitning Ja 4 3 Indirekt via benchmarking
Malkostnadskalkylering Nej
Benchmarking Ja 5 5 Direkt koppling
Processtyrning Nej
Organisationsform Ja 1 1 Inte viktigt
Ansvarsfordelning Ja 5 5 Direkt koppling
Organisations- - :
struktur Beloningssystem Ja 1 1 Inte enhetligt
Personalstruktur Nej
Beslutsprocesser Ja 1 4 Direkt koppling
Foretagskultur Ja 1 1 Ej enhetlig inom Alfa
Mindre Lirande Ja 3 1 Otydlig koppling
formaliserad Medarbetarskap Nej
styrning Kompetensuppbyggnad Ja 3 1 Otydlig koppling
Ledningsstod Ja 1 1 Ej koppling
4.2 Beta

Pa Beta intervjuade vi Bengt Bengtsson som arbetar som Controller med inriktning pa strategi.
Intervjun genomfordes 081210 och varade i en timma och femton minuter.

Beta ir ett relativt gammalt foretag som startades i borjan av 1900-talet. De har knappt 2000
anstillda varav cirka hilften i Sverige. Foretaget har god tillvixt pa omkring 10 % om éaret.
Omsittning &dr runt 10 miljarder.

Planeringen inom foretaget dr uppbyggd i tre steg. De har en grov langsiktig planering, som
stricker sig over fem till tio ar, en mer konkret trearsplanering for projekt och utveckling samt
budget for ett ar framat. Planeringen &r viktig for hela organisationen. I projekten kan dock
mindre avvikelser fran planeringen goras didr nya beslut fattas fortlopande genom hela
projektet. Trearsplanen dr heller inte statisk och kan fordndras Over tiden. Mycket av
kontrollen skots pa de olika avdelningarna dven om resultaten kontrolleras uppifran. Hur
organisationen presterar mits bade mot tidigare ar och mot konkurrenterna.
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Foretaget har en bred bas av produkter som stindigt utvecklas och forbittras. Mycket
forskning sker inom koncernen. De foljer med i utvecklingen och ligger pa manga omraden i
spetsen av branschen med sina produkter. Bengtsson uppger att deras kunskap om vad
konkurrenterna gor &r bra. Tillvixten &r stabil och bygger pa bade marknadsutveckling och
produktutveckling. Beta arbetar for att vara kostnadseffektiva men arbetar med manga
produkter och tekniska losningar. De viktiga avdelningarna for foretaget dr forsiljning,
produktutveckling, produktion och eftermarknad/kundsupport.

Tabell 4: Betas strategi
Fragestillning Forsvarare - Analytiker - Prospektor

Affarsomraden / segment

Bred bas av produkter som stidndigt forbéttras.
av marknaden

Entre- Foljer med i utvecklingen och ligger pa manga omraden langt
prendriella Omvirldsbevakning fram med sina produkter. God kunskap om vad
problemet konkurrenterna gor.

S Stabil tillvixt som bygger pa bade marknadsutveckling och
Tillvixt .

produktutveckling.

Tekpno— . Arbetar kostnadseffektivt. Arbetar med manga produkter och

logiska Teknik . -
tekniska 16sningar.

problemet
anglvande av dglmngar Produktutveckling, produktion och forséljning.
inom organisationen
o Planerin Omfattande planering som utvecklas efterhand som processen
Adm}nl- & fortgdr. Mindre beslut tas genom hela processen.
strativa

Decentraliserad, mycket av kontrollen sker pa de olika

roblemet i
P Styring och styrsystem avdelningarna. Kontrolleras uppifran.

Prestationsmitning Prestationer méts mot konkurrenter och mot foregaende ar.

Bengtsson framhaller produktkalkylering och intern redovisning som grundkrav for den
strategiska styrningen. Han menar att dessa styrmedel dr oerhort viktiga for att kunna mita
l6nsamhet och fatta 16nsamhetsbeslut. Intern redovisning rapporteras manadsvis och gor att
foretaget ser att allt foljer den uppgjorda planen. Budgetering och standardkostnader &dr ocksa
viktiga for foretaget men bara svagt kopplat till strategin. Bengtsson ansag att budgeteringen
skulle kunna vara starkare kopplad till strategin. Produktkalkylering och budgetering
forhindrar att personalen avviker for mycket fran foretagets mal och fokuserar pa ritt saker.

Prestationsmitning ser de som viktigt for foretaget. De anvinder sig av bade finansiella och
icke-finansiella nyckeltal for att méta sina prestationer. Bland de icke-finansiella matten
ndmner Bengtsson bland annat leveransprecision och leveransriktighet. Han menar att detta &r
mycket viktigt for strategins uppfoljning. Kontrollen utgor bland annat grund for forbéttringar
av verksamheten och bonusutbetalningar. Bengtsson ser benchmarking som ett styrmedel som
blir viktigt nir foretaget mognar och han anser att foretaget har for lite benchmarking. Aven
processtyrning anser Bengtsson anvinds for lite. Han &r dock mycket ndjd med
produktutvecklingsprocessen.

Organisationsformen i foretaget dr horisontell och ansvarsfordelningen ses som viktig.

Bengtsson ser inte organisationsformen som avgorande utan det dr processerna som dr viktiga
eftersom de handlar om vad foretaget ska prestera. Manga beslut tas pa ldgre nivaer i foretaget
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och da ar det viktigt att befogenhet att fatta beslut finns pa dessa nivaer. Bengtsson anser det
svart att skapa beloningssystem sa att de stodjer strategier. De beloningssystem som finns pa
Beta styr mer det operativa beteendet.

Beslutsprocesserna anser Bengtsson vara en av de viktigaste grundstenarna for strategin.
Dessa processer bygger enligt honom upp den strategiska planen och utvecklar den. Beslut
om vilka produkter som foretaget skall satsa pa och vilka fabriker som behdver utvecklas tas
hdar. Han varnar for att det finns en risk att konkreta dagsaktuella problem tar Over pa
strategins bekostnad.

Bengtsson ser foretagskulturen som starkt kopplat till strategierna men menar att den vixer
fram i organisationen och dr mycket svar att styra. “Culture beats strategy” sa han lite
skdmtsamt. Bengtsson menar att Beta har en operativ kultur dir mycket av kulturen &r
forknippad med processerna inom organisationen. Han ser ldrandet som en viktig del i
foretaget. De forsoker fa personalen att byta jobb inom organisationen. Bengtsson menar att
arbetsrotation hojer kompetensnivan i foretaget och gor att de anstillda kénner sig
uppskattade. Kompetensuppbyggnad ses som ett viktigt styrmedel som dock dr svart att bryta
ner operationellt. Beta har en langsiktig 3-4 ars plan.

Tabell 5: Styrmedel Beta

Typ av - _ Stodjer L .
styrmedel Styrmedel Anvinds | Viktigt strategi Koppling till strategi
Produktkalkylering Ja 4 4 Direkt koppling
Budgetering Ja 4 | Svag koppling, skulle kunna
vara starkare
Intern redovisning Ja 4 4 Direkt koppling
Formella Standardkostnader Ja 4 Svag koppling
styrmedel Internprisséttning Nej
Prestationsmitning Ja 4 4 Direkt koppling
Malkostnadskalkylering Nej
Benchmarking Ja 1 1 Anvinds for lite
Processtyrning Ja 1 1 Anvinds i produktion
Organisationsform Nej 1 Kop pl}ng tlu
ansvarsfordelning
.. . Koppling till
o Ansvarsfordelning Ja 4 2 C
Organisations- organisationsform
struktur Beloningssystem Ja 1 1 Ingen koppling
Personalstruktur Nej
Beslutsprocesser Ja 5 5 Direkt koppling
Foretagskultur Ja 4 4 Vixer fram
Mindre Lirande Ja 4 3 Direkt koppling
formaliserad Medarbetarskap Nej
styrming | Kompetensuppbyggnad Ja 4 4 Direkt koppling
Ledningsstod Nej
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4.3 Gamma

Pa Gamma intervjuade vi Gun Gunnarsson, Business Controller. Intervjun genomftrdes
081211 och varade i en timma och femton minuter.

Gamma grundades for ca 60 ar sedan. Tillsammans med dotterbolag omsétter Gamma knappt
en miljard kronor. Gamma tillverkar och séljer utrustning och komponenter till externa
fabriker ddr sammanséttningen av produkter till slutkund sker. Idag dgs Gamma av ett storre
familjedigt foretag som agerar pa samma marknad och i vissa avseenden som en direkt
konkurrent.

De senaste 20 aren har karakteriserats av stark expansion vilken till stor del skett via forvirv
av konkurrerande bolag. Gamma &r i hog grad styrt av moderbolaget men har samtidigt en
egen, stark position pa marknaden idag. Moderbolaget skoter storsta delen av
produktutvecklingen och omvirldsbevakningen som Gamma tar del av. Samtidigt 4r det en
del av koncernens strategi att Gamma fortsitter agera med egna varuméirken som en
konkurrent till moderbolaget.

Gamma har kunden i fokus och virdesitter kontakten med och responsen fran kunden.
Gunnarsson ser marknadsavdelningen som den tongivande avdelningen i organisationen. Hon
beskriver branschen som mycket innovativ och fordnderlig dédr nya tekniker och material
utvecklas kontinuerligt. Gamma har en egen avdelning som arbetar med produktutveckling.

Tabell 6: Gammas strategi

Fragestillning Forsvarare - Analytiker - Prospektor
Afférsomrdden / segment Haller sig till sitt affdrsomrade, kontinuerlig utveckling.
av marknaden
Entre-
prendriella Omvirldsbevakning Ser mest till marknaden, utvecklar produkterna kontinuerligt.
problemet S . N
e Stabil tillvéxt genom produktutveckling och forvirv av
Tillvixt .
konkurrerande foretag.
Tekno-
logiska Teknik Kostnadseffektiv och enkel.
problemet
Tongivande avdelningar .
. . Marknad och produktutveckling.
inom organisationen
Adm'lm— Planering Kostnadsorienterad planering.
strativa
problemet | Styrning och styrsystem Centraliserad styrning, avancerade informationssystem.
Prestationsmétning Mot foregaende ar.

Gunnarsson pekar pa budgetering som ett viktigt styrmedel didr engagemang skapas i och med
budgetprocessen. For Gamma fungerar budgeten som en affirsplan dér foretaget beskriver hur
det tinker agera pa marknaden gillande nya marknadsaktiviteter. Budgeten utgor dven en
grund till foretagets balanserade styrkort ddr vikten ligger i att hitta kvantifierbara mal utifran
vilka organisationen kan arbeta. Gunnarsson ser en stark koppling mellan budgetering och
foretagets strategi.
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Moderbolaget ldgger dven stort fokus pa lonsamhet. Gunnarsson anviander Dupont—schema71
som centralt inslag i Gamma styrning. Hon berittar att schemat tillsammans med det
balanserade styrkortet tydliggoér och &r létta att prata om med Ovriga anstillda. Forstaelse
skapas for nyckeltalen som anvinds vid Gamma prestationsmétningar och skapar
medvetenhet om I6nsamhet inom hela organisationen.

Foretaget tar ocksa kontroll &ver sin lonsamhet genom att faststidlla rutiner som hela
organisationen maste folja. Gunnarsson exemplifierade genom att ta upp foretagets
kreditregler och attestregler. Om en kund uteblir med betalning finns det tydliga rutiner pa hur
organisationen skall ga tillviga nér det giller att fullf6lja eller avvakta med ordern mot kund.
Attestreglerna definierar organisationens befogenheter. Aven dessa #r starkt kopplade till
lonsamhet, genom exempelvis i1 de fall det blir aktuellt med en prissénkning for specifik kund.

Gamma har ett utvecklat intranédt som innehaller information om rutiner och policy for hela
organisationen. Foretaget har ingen personalavdelning vilket gor att organisationens chefer
har ett extra stort ansvar for hur sin personal tolkar och agerar i rutinfragor. Intranitet dr en
genomarbetad manual och ett stod for chefer i organisationen. Gunnarsson ser revision av
rutiner och att rutiner foljs som en viktig del av den interna redovisning varfor hon uppfattar
styrmedlet som starkt kopplat till strategin.

Gunnarsson beskriver hur hon arbetat med benchmarking pa eget initiativ. Hon har varit i
kontakt med controllers i andra foretag inom olika branscher med syfte att fa inblick i hur
andra foretag agerar. Benchmarking har gett henne och Gamma stod i hur foretaget skall
arbeta och har dven varit till stod i utformandet av Gamma strategier.

Processer finns med i Gammas balanserade styrkort och édr enligt Gunnarsson en mycket
viktig del i styrningen. Att kartlagga hur kommunikationsprocesserna skall se ut ir enligt
Gunnarsson starkt kopplat till foretagets strategi. Arbetet med kommunikationsprocesserna
har dven visat sig betydelsefull géllande hur foretaget skoter sin interna redovisning. Gamma
har lagt stort fokus pa kontroll av informationsflodet ut i organisationen.

Beloningssystem bestims av ledningen och riktad mot marknadsavdelningen och chefernas
prestationer. Bonussystemet &r subjektivt men Gunnarsson ser en koppling till strategi via det
balanserade styrkortets kvantifierade mal per séljare.

Gunnarsson ldnkar samman ansvarsférdelning och beslutsprocesser med foretagets interna
redovisning dir intranitet star i fokus och hon anser att styrmedlen &dr ganska starkt kopplade
till foretagets strategi. Den redan ndmnda manualen pa intranitet innehaller regler for
beslutsprocesser, funktionsbeskrivningar till varje tjéanst, information om vem som rapporterar
till vem, vilka kvalifikationer personalen bor ha for tjansten och hur alla tjénster forhaller sig
till varandra i organisationen. Manualen fungerar ocksa som ett viktigt ledningsstod dven om
Gunnarsson ser koppling till strategi som svagare i detta avseende.

Foretagskulturen beskriver Gunnarsson som betydelsefull for strategin da den binder ihop de
anstillda att arbeta mot samma mal. Samtidigt berittar hon att den foretagskultur hon
upplever inte dr nagot som foretaget styr over eller arbetar medvetet med.

' Se Bilaga 2 fér en kort forklaring av DuPont-schemat
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Tabell 7: Styrmedel Gamma

Typ av . .. | Stodjer L. .
styrmedel Styrmedel Anvinds | Viktigt strategi Koppling till strategi
Produktkalkylering Ja 4 4 Indirekt via 16nsamhet
Budgetering Ja 4 4 Direkt koppling
Tntern redovisning Ja 4 4 Indirekt koppllng via revision
av rutiner och agerande
Standardkostnader Ja 3 1 Viktigt i produktion, €j
. koppling till strategi — ses mest
Formella Internprissattning Ja 3 1 som en effekt
styrmedel . - Indirekt koppling genom
Prestationsmétning Ja 3 3 DuPont - 16nsamhet
Milkostnadskalkylering |  Nej
Benchmarking Ja 4 4 Indirekt kopphng och stod for
strategierna
Processtyrning Ja 3 3 Direkt koppling, dr med pa
BSC
Organisationsform Nej
Ansvarsfordelning Ja 3 3 Indirekt via intern redovisning
Organisations- . .
struktur Beloningssystem Ja 1 1 Bonus subjektiv
Personalstruktur Nej
Beslutsprocesser Ja 3 3 Indirekt via intern redovisning
Foretagskultur Ja 4 3 Indirekt koppling genom BSC
Lirande Ja 3 3 Nirmsta chefs ansvar
Mindre - -
formaliserad Medarbetarskap Nej Narmsta chefs ansvar
styrning Kompetensuppbyggnad Ja 2 1 Produktutbildning
. . Intrandtmanualen ses som
Ledningsstod Ja 3 2 ledningsstod. Indirekt koppling
4.4 Delta

Intervjun genomférdes 081212 med Daniela Dansson och David Davisson, Controllers pa
Delta. Intervjun varade i en timme och fyrtio minuter.

Delta tillverkar avancerad teknisk utrustning. Foretaget hirstammar fran 60-talet ifran ett par
olika foretag och dr sedan 90-talet en fristiende enhet. Foretaget har knappt 400 anstillda i
Sverige och omsittning pa drygt 500 miljoner kronor.

Delta &r en oberoende underleverantor till kunder mycket starka foretag som i sin tur arbetar
med slutkunder av kommersiell karaktér eller institutioner. Marknaden i Europa ir relativt
stabil men under tillvéixt i Asien och Ryssland. Projektens virdekedja samlar olika aktorer. I
den meningen dr Delta manga ganger underleverantor i projekten och har darfor ett ansvar
mot sina kunder att kunna leverera sin produkt i tid. Just for att tiden 4r en vital faktor
anvinder foretaget ett specifikt styrsystem for kontroll av projekten som kallas Critical Chain.
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Dansson och Davidsson berittar att stdllningen som underleverantor inte kriver omfattande
omvérldsanalyser om vad som forsiggar i néarliggande branscher. Uppf6ljning av sadant slag
gors av huvudkunderna som &r de som sammanstiller den slutliga produkten. Delta menar
dock att mycket av den informationen &r vilkind for alla inom den nischade branschen, da
den utgors av fa aktorer.

Verksamheten dr oerhort forsknings- och utvecklingsintensiv. Detta stiller krav pa de
anstdlldas utbildningsniva, av vilka cirka hilften dr universitetsutbildade. Verksamheten
utmérker sig for sin projektstyrning som dr grunden till hur foretaget arbetar. I projekten
samordnas de olika avdelningarna, vilket krédver tydliga processer. Projekten dr oftast av
langsiktig karaktir, dér tiden dr en viktig faktor. Tongivande avdelningar dr de som behandlar
design och produktion. Bada dessa kriver stora insatser géllande tid.

Tabell 8: Deltas strategi

Fragestillning Forsvarare - Analytiker - Prospektor
Affarsomraden / segment Arbetar inom sitt affarsomrade. Kontinuerlig
av marknaden teknikutveckling. S6ker na nya geografiska omraden.
Entre- . . - -
prendriella Omviirldsbevakning Har en tendens att inte bry sig om utvecklingen utanfor
problemet branschen.
Tillviixt Stadig tillvixt genom produktutyeckhng och viss
marknadspenetrering.
Tekno- . o . re e 1 .
. . Avancerad teknik. Haller sig om mojligt till kidrntekniker men
logiska Teknik .
problemet utvecklar nytt vid behov.
anglvande av de}mngar Produktion och design.
inom organisationen
o Planerin Intensiv planering av projekt. Kostnadsinriktad och avslutad
Admini- & innan arbetet far borja.
suariva Mattligt centraliserade kontrollsystem. Vertikal och
roblemet . attligt centraliserade kontrollsystem. Vertikal oc
P Styrning och styrsystem horisontell feedback — matris.
Prestationsmitning Mot foregaende &r och mot planering.

Davidsson kommenterar att projektkalkylering stimmer bittre dverens med deras verksamhet
dn produktkalkyleringen. Han forklarar att arbetet med projekt har en viktig koppling till
foretagets strategi. De tva kostnadsdrivarna dr tid och komponentkostnad vilka dr grunden till
berdkning och sammanstillning av projektkalkyler. Foretaget lagger stort fokus pa
marginalerna i projekten.

Budgetering idr ett centralt styrmedel i arbetet med att ta fram timkostnadskalkyler. I budgeten
berdknas de olika projektens timpriser samt paliggskostnader for projekten. Budgetarbetet
borjar i projekten utifran prognoser och resursallokering for att sedan byggas upp till
organisationens alla delar. Dansson och Davidsson anser att budgetarbetet &dr viktigt och har
direkt koppling till foretagets strategi att na 1onsamhet.

Dansson och Davidsson nidmner ett antal system for styrning av foretaget som utgér grunden
till foretagets interna redovisning. Projekten foljs upp kontinuerligt via en excelapplikation
utvecklat av dem sjdlva. Varje kvartal sammanstills informationen i en internrapport som
fungerar som en avstimning for projekten dir prognos och utfall jimfors. Dansson och
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Davidsson ser en stark koppling mellan intern redovisning och foretagets strategi da
styrningen stodjer det strategiska malet for 1onsamhet.

Ett annat system dr dokumenthantering som samlar information om vad de anstéllda bor veta,
exempelvis ritningar, policys och regler. Eftersom foretaget hela tiden utvecklar nya 16sningar
ar det viktigt att inte slosa tid pa att uppfinna hjulet tva ganger. Darfor ar
dokumenthanteringssystemet ett viktigt styrmedel. Det kan dessutom kopplas till ett av de
strategiska huvudmomenten for anvindning av utvecklingsmedel effektivt.

Produkterna dr mycket kundanpassade och kunden stiller krav pa vad produkten skall kosta.
Om kostnaden for att producera &verstiger det priset kunden &r villig att betala kan Delta
hamna utanfor projektet. Prestationsmétningar far en viktig betydelse i detta sammanhang.
Dansson och Davidsson berittar att foretaget miter leveransprecision och kvalitet. Dessa
prestationsmatt kan direkt kopplas till de strategiska huvudmomenten. Bada anser att
styrmedlet &r starkast kopplat till strategin.

Benchmarking ir inte sérskilt forekommande och foretaget dr forsiktig med att dela med sig
av sina losningar. Manga av Deltass kunder skulle sjdlva kunna producera de produkter Delta
siljer. Dansson och Davidsson berittar att de har hint att kunder fatt in offerter fran foretaget
och sedan beslutat sig att utifran Deltas beskrivningar producera produkterna sjilva. Delta vill
ha ett nira samarbete med kunderna men &r forsiktiga med att 1dmna ut viktig information i ett
offertstadium.

Dansson och Davidsson forklarar att projekten #r processtyrda. Processerna initieras med
offertforfarande till att ga vidare till de vitala delarna vilka &r utveckling och design. Dérefter
gar projektet in i en produktionsfas till att sedan slutféras och dokumenteras.
Processtyrningen innefattar arbete med sténdiga forbattringar. Foretaget anvinder interaktiva
metoder som engagerar medarbetarna att kommunicera mellan avdelningar och hela tiden
efterstriiva effektivare sitt att arbeta. Dansson ger exempel pa tavlor som finns i alla
avdelningar dér personal kan ge forslag till forbéttringar. Foretaget har sedan en tid tillbaka
borjat arbeta med ~Visual planning” dér alla medarbetare ska skriva upp vad de ska gora for
dagen. Meningen ér att allt ska vara synligt for alla och alla ska kunna paverka och stddja
verksamheten. Projektgenomgangen sker varje vecka i form av “pulsméten” dér linjechefer
och projektledare diskuterar projektets gang utifran en matris. Tillfdllena ger mojlighet for
diskussion mellan avdelningar samt att forsoka fa okad forstaelse for vad olika delar kan
tillféra projektet. Det &r ett sitt att bryta kommunikationsbarridrerna och arbeta pa ett mer
interaktivt sitt.

Organisationsformen #r koncentrerad till processerna inom projekten som ocksa fordelar
ansvar. Chefer belonas med bonus da de klarar sina budgetar men dr egentligen inget som
anvinds som styrmedel. Beslutsprocesserna  hinger samman med f{Oretagets
dokumenthantering som dven innehaller regler och policy for attest.

Arbete med interaktiva metoder forutsitter en foretagskultur som vélkomnar det. Dansson och
Davidsson #r bada Gverens om att foretaget priglas av en “Delta-kultur” ddr medarbetarna
kénner samhorighet. De vill dock inte pasta att kulturen dr nagot som styrts utan menar att det
ar nagot som byggts upp med tiden och som bara finns dér.

Lirande, medarbetarskap och kompetensuppbyggnad sker inom projekten. For varje projekt
far medarbetarna ny erfarenhet. En konsekvens av detta &dr att foretaget bygger upp en
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arbetsstyrka som har nischad kompetens. Dansson och Davidsson anser att dessa styrmedel &r
viktiga for strategin da de skapar forutséttning for projekten att klara av sina strategiska mal.

Tabell 9: Styrmedel Delta

Typ av . .. | Stodjer L. .
styrmedel Styrmedel Anvinds | Viktigt strategi Koppling till strategi
. Direkt koppling, de vill dock
Produktkalkylering Ja 4 > kalla det projektkalkylering
Budgetering Ja 4 5 Direkt koppling
Indirekt koppling genom
Intern redovisning Ja 4 4 uppfdljning av projekt och
budget
Formella Standardkostnader Nej
styrmedel
Internprissittning Nej
Prestationsmétning Ja 3 3 Direkt koppling
Malkostnadskalkylering Ja 3 3 Sitts av kunderna
Benchmarking Ja 1 1 Svart med information
Processtyrning Ja 4 4 Direkt koppling
Organisationsform Ja 5 5 Koppling till projekt
Ansvarsfordelning Ja 4 4 Koppling till projekt
Organisations- . X
struktur Beloningssystem Ja 1 1 Svag koppling
Personalstruktur Ja 4 2 Indirekt koppling via projekt
Beslutsprocesser Ja 3 4 Koppling till projekt
Foretagskultur Ja 4 1 Upptradande
Mindre Lirande Ja 4 3 Indirekt koppling via projekt
formaliserad Medarbetarskap Ja 4 3 Indirekt koppling via projekt
styrning | K ompetensuppbyggnad Ja 4 3 Indirekt koppling via projekt
Ledningsstod Nej

4.5 Epsilon

Pa Epsilons intervjuade vi foretagets ekonomichef som vi kallar Erik Eriksson. Intervjun
gjordes 081217 och varade i en timma och trettio minuter.

Epsilon ér ett svenskt tillverkande foretag som bildades for knappt 100 ar sedan och ingér
sedan 90-talet i en storre europeisk koncern. Verksamheten i Sverige omsitter cirka 200
miljoner arligen med en tillvixt om ca 7 % per ar och har omkring 100 anstillda.

I borjan av 2000-talet skedde en storre strategisk omorganisation da foretaget fick en ny
extern VD. Under ett och ett halvt ar gjordes stora fordndringar i foretaget med byte av
ledning och nerdragningar av administrativ personal. Foretaget bytte i samband med detta
dven varumarke och gick fran att ha salt sina varor till ett lagt pris till att framhalla sin kvalitet.
De sag ocksa over sin placering av de egna butikerna och avvecklade/salde ut de som ansags

34



felplacerade. Detta gjorde att foretaget vinde en negativ trend med forluster men
omsittningsokning flera ar i rad till vinst och fortsatt omséttningsokning.

Eriksson framhaller att alla avdelningar dr viktiga for foretagets utveckling men anser att
foretagets mest tongivande avdelningar dr marknad och forsidljning. Epsilon skoter sjilva
produktutvecklingen och merparten av produktionen for den svenska marknaden men kdper
in specialprodukter fran moderbolaget. Foretaget levererar direkt till kund via sina butiker och
sdljer dven till aterforsiljare. Foretaget séljer i Sverige och pa den nordiska marknaden.

De produkter Epsilon framstiller utvecklas konstant for att vara konkurrenskraftiga. Foretaget
vixer genom att ta marknadsandelar fran sina konkurrenter. Framforallt genom att bygga ut
sitt butiksnit och silja till aterforséljare. Epsilon fokuserar pa kostnadseffektiv produktion och
haller sig till sin kirnverksamhet.

Epsilon ér specialister pa sin produktion och styr till stor del med finansiella nyckeltal.
Foretaget planerar noggrant innan de tar beslut. Kostnader spelar stor roll vid beslutstaganden.
Kontrollen &r centraliserad och vertikal men ligger nédra verksamheten. De miiter till stor del
sina resultat mot foregaende ars prestationer.

Tabell 10: Epsilons strategi
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Fragestillning Forsvarare - Analytiker - Prospektor
Afférsomrdden / segment Arbetar inom sitt affirsomrade.
av marknaden
Entre- - o .
prendriella Omviirldsbevakning Frimst genom marknadsundersokningar. Utveckling av
produkterna.
problemet
Tillviixt Tillvéxt genom att ta marknadsandelar fran konkurrenterna.
Vertikal tillviaxt via butiker med forsiljning till slutkund.
Tekno-
logiska Teknik Kostnadseffektiva och héller sig till kirnverksamheten.
problemet
anglvande av de}mngar Specialister pa produktion och styr med finansiella medel.
inom organisationen
o . Noggrann planering. Kostnader spelar stor roll vid
Admini- Planering beslutstagande.
strativa
problemet | Styrning och styrsystem Centraliserad vertikal styrning men korta beslutsvégar.
Prestationsmétning Mot foregiende ar.

Det absolut mest framtridande styrmedlet i samtalet med Eriksson &r budgetering. Han séger
att detta dr ett krav fran moderbolaget och att budgetering dr starkt kopplad till foretagets
strategi. Budgeten gors detaljerad med flera kostnadsstillen. I den interna redovisningen
analyseras dessa kostnadsstillen.

Eriksson ser produktkalkylering och standardkostnader som viktiga styrmedel men med en
svagare indirekt koppling till foretagets strategi. Malkostnadskalkylering anvinds inte.
Internprisséttning ses inte som ett styrverktyg men anvinds vid handel mellan Epsilon och
moderbolaget. Prestationsmétning ses som viktigt men med svagare koppling till strategin.
Processtyrning finns med i ISO dokumenten men anvénds inte i verksamheten. Benchmarking
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ar inte sa utvecklat men branschstatistik finns att tillga. Epsilon anvinder benchmarking vid
prissittning men inte for sina processer.

Organisationsformen &r hierarkisk och funktionsorienterad med tillhérande normal
ansvarsfordelning. Detta ses inte som viktigt for strategin utan mer som passande for
organisationen. Chefer har ansvar for att kostnadsbudgetar halls. Vid investeringar skall VD
eller ekonomichef godkinna dessa. Pa foretagets intranit finns information till personalen om
olika policys, rutiner och arbetsinstruktioner men @ven nyheter.

Epsilon anvinder sig inte av nagra bonussystem som dr kopplade till strategierna. Foretaget
arbetar med att rekrytera rétt personer till sina tjdnster och personalstrukturen kopplas
naturligt med foretagets strategi da vissa strategiska val kriver specifik kompetens. Epsilon
framhaller framforallt rekrytering av butikschefer, kedjechefer och ritt personer till en ny
specialproduktsavdelning. Beslutsprocesserna ir i viss grad kopplade till investeringar som &r
viktiga for strategin.

Foretaget arbetar inte med att styra foretagskulturen men ser att foretagskulturen dr viktig och
ar kopplad till strategin. Epsilon anvinder sig av manadsvisa informationsméten dar VD:n
formedlar information till de anstillda och formedlar foretagets standpunkter. Eriksson
kopplar kompetensuppbyggnad till strategi da strategi stiller krav pa kompetens. Epsilon
internutbildar personalen for de arbetsuppgifter de skall utfora.

Tabell 11: Styrmedel Epsilon

¢ t;l;ZrIrjlj(;el Styrmedel Anvinds | Viktigt sSttrt:ti(Je g Koppling till strategi
Produktkalkylering Ja 4 1 Indirekt koppling via budget
Budgetering Ja 5 5 Direkt koppling
Intern redovisning Ja 4 4 Indirekt koppling via budget
Standardkostnader Ja 4 1 Indirekt koppling via budget
Formella Internprisséttning Nej
styrmedel
Prestationsmitning Ja 4 1 Svag koppling ISO
Milkostnadskalkylering |  Nej
Benchmarking Nej
Processtyrning Nej
Organisationsform Ja 2 1 Svag koppling
o Ansvarsfordelning Ja 2 1 Svag koppling
Org;?;ﬁt;:ns_ Bel6ningssystem Nej
Personalstruktur Ja 3 3 Direkt koppling
Beslutsprocesser Nej
Foretagskultur Ja 3 3 Indirekt koppling
Mindre Lirande Nej
formaliserad Medarbetarskap Nej
stymning | gompetensuppbyggnad Ja 3 2 Direkt koppling
Ledningsstod Nej (SAP)
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4.6 Zeta

Pa Zeta intervjuade vi Zet Zetterstrom som arbetar som CFO (Chief Financial Officer).
Intervjun skedde 081218 och varade i tva timmar.

Foretaget dr ett av de dldsta i Goteborg och specialiserade sig mycket tidigt pa tillverkning av
en mycket specifik produkt som fortfarande dr vad foretaget arbetar med. Foretaget har drygt
100 anstillda och en omsittning pa knappt 200 miljoner. Tillvixten dr stabil pa runt tio
procent per ar. Zeta dr virldsledande pa tillverkning av sin produkt. Trots en smal nisch
framhaller Zetterstrom att det dr viktigt med omvérldsbevakning och att f6lja helheten.

Planeringen ir central och viktig for Zeta och byggs upp av en enkel mall som stricker sig tre
ar framat i tiden. Affdrsplanen tar bland annat upp foretagets positionering och deras
marknadsbeskrivning. Foretaget har tydliga rutinbeskrivningar for alla processer pa sitt
intranit. Beskrivningarna talar ocksa om vilken kvalitet produkterna och processerna skall
halla. I och med de tydliga beskrivningarna och all dokumentation blev deras ISO certifiering
som var genomford 2005 enkel. I sin tillverkning arbetar foretaget fran ramaterial till fardig
produkt. De borjar med olika insamlingsmaterial som de via gjutning smélter ner i ena &nden
av lokalen for att sedan bearbeta till fardiga produkter i andra anden av lokalen.

Zeta tongivande avdelningar dr enligt Zetterstrom i forsta hand forskning och utveckling
eftersom detta dr det som leder foretaget mot en 16nsam och stabil framtid. Han framhaller
dven produktion och marknad som mycket viktiga for foretaget. For att foretaget skall
fortsitta att vara framgangsrikt krivs det att produkterna haller hog kvalitet och att de klarar
av att leverera ritt saker vid rétt tid.

Tabell 12: Zetas strategi

Fragestillning Forsvarare - Analytiker — Prospektor

Affirsomraden /

Arbetar inom sitt affirsomrade.
segment av marknaden

Entre- . . God kunskap om vad som hénder inom sitt affirsomrade och pa
prenériella Omvirldsbevakning sin marknad.
problemet

Tillvixt foljer branschens utveckling. Produktutveckling inom
Tillvaxt branschen och viss marknadspenetrering. (Redan vérldsledande
pé sin marknad.)

Tekno-

logiska Teknik Kostnadseffektiv med stabil kirna.
problemet

Tongivande
avdelningar inom Forskning och utveckling, produktion och marknad.
organisationen

Admini- Planering Noggrann planering och uppfoljning.

strativa
problemet Styrning och styrsystem I huvudsak funktionell, en del ansvarsspridning.

Prestationsmétning Mot faststilld budget och foregaende ar.
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Produktkalkylering beskriver Zetterstrom som ett av de stora viktiga projekten som ger
underlag for beslut om priser, investeringar och kapacitetsutnyttjande. Kopplingen till strategi
ar dock svag och indirekt. Budgetering &r didremot starkt kopplat till strategin och Zeta gor
prognoser tva ganger om aret. Budget bygger pa flera antaganden och utgor ett rittesnore vid
uppfoljningen som sker via manadsvisa bokslut. Bade positiva och negativa avvikelser leder
till beslut.

Zeta anvénder sig av intern redovisning i affarssystemet Jeeves dér rutinbeskrivningar och
huvudprocessmal finns inlagda. Kalkyldifferenser utgér underlag for diskussioner kring
avvikelser. Standardkostnader utgor ett viktigt underlag f6r marknad men Zetterstrom ser inte
styrmedlet som kopplat till strategin. Han berdttar att Zeta arbetar for att infora
standardkostnader pa fler stillen i foretaget och att standardkostnader kommer att bli viktiga i
hela produktionsprocessen. Internprisséttning anvinder de sig inte av inom foretaget men mot
andra bolag i gruppen.

For nagra ar sedan togs ett balanserat styrkort fram for Zeta. Styrkortet gav bra forstaelse och
acceptans for icke-finansiella nyckeltal. Idag har Zeta sldappt styrkortet men arbetar
fortfarande med prestationsmitningar som da utvecklades. Zetterstrom ser styrmedlet som
viktigt och med relativt stark koppling till strategi. Han framhaller att det giller att hitta
effektiva och relevanta mal som speglar karnviarden kopplade till strategierna. Foretaget méiter
bland annat antal tillverkade ringar, leveranssikerhet och kassationer i produktionen och
leveransprecision. Prestationsmétningarna dr dven underlag till bonusutbetalningar i ett
beloningssystem.

Zeta anvinder inte malkostnadskalkylering. De arbetar istillet for att arbeta bort tranga
sektorer. De arbetar heller inte med ren benchmarking men jimfor sig med bilindustrin. Zeta
vill ha en tydligare koppling mellan funktion och process men Zetterstrom séger att de har ett
funktionstédnk i organisationen och att Zeta inte har nagon tydlig processtyrning, dnnu.

Organisationsformen anpassar sig efter forutsittningarna. Enligt Zetterstrom kriver nya
forutsittningar nya verktyg som ger foridndrad organisationsform. Detta ser han som viktigt
men anpassningen dr inte kopplat till strategin. Ansvarsfordelningen &dr viktig i den
funktionella organisationsstrukturen och det dr dven pa den niva som strategin dr nedbruten.
Pa avdelningsniva bryts sedan strategin ner i enskilda handlingsprocesser vilket i hogst grad
paverkar den dagliga driften.

Foretagskulturen dr viktig for Zeta anser Zetterstrom. Han sdger att foretagskultur &r
underskattad och tas for given men att det dr svart att paverka kulturen. Det skulle enligt
honom innebira att den skulle behdva formaliseras for att foretaget skulle kunna styra och
forma den dit de skulle vilja. Idag &r foretagskulturen framvéixande och inget som 4r kopplat
till strategin.

Lérandet dr viktigt och personalen far lira sig flera stationer for att bli mer flexibel och
didrmed mer vérdefull for foretaget. Detta dr en del av foretagets strategi som de arbetar med.
Kompetensbyggnad och ledningsstod dr formaliserad och ingar 1 fOretagets
medarbetarutvirdering och ses som relativt viktigt i kopplingen till strategin.
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Tabell 13: Styrmedel Zeta

¢ ;;ZII:I :gel Styrmedel Anvinds | Viktigt ssttrz(tié; Koppling till strategi
Produktkalkylering Ja 4 1 Koppling till 3-arsplan
Budgetering Ja 4 4 Direkt koppling
Intern redovisning Ja 4 3 Direkt koppling
Standardkostnader Ja 4 1 Blir viktigare for strategin
Formella Internprisséttning Ja 1 1 Ej koppling till strategi
styrmedel
Prestationsmitning Ja 4 3 Koppling till beloningssystem
Malkostnadskalkylering |  Nej
Benchmarking Ja 2 1 Ej koppling
Processtyrning Nej
Organisationsform Ja 3 1 Indirekt koppling, framvéxande
o Ansvarsfordelning Ja 4 2 \s]tlrkattleg;ig;piivtfgg
Org;rrl:liﬁ? » Beloningssystem Ja 4 4 E;;ggtiiiiﬁiigg
Personalstruktur Ja 4 4 Direkt koppling till 3-arsplan
Beslutsprocesser Ja 4 1 Indirekt koppling
Foretagskultur Ja 4 1 Framvixande
Mindre Lirande Ja 4 4 Direkt kopplat
formaliserad Medarbetarskap Ja 3 1 Ej koppling
styring | Kompetensuppbyggnad Ja 3 2 Direkt koppling
Ledningsstod Ja 3 2 Direkt koppling
4.7 Eta

Intervju 081219 med Edvard Edvardsson, CFO pa Eta. Intervjun varade i en timme och
femton minuter.

Foretaget grundades pa 80-talet i Goteborg. Eta har specialiserat sig pa utveckling av
I6sningar for olika system och fléden. Branschen har sett stora foréindringar och idag
utvecklar foretaget avancerade tekniska system som innefattar bade hardvara som displayer
savil som mjukvara.

Foretaget har prioriterat den internationella marknaden och har idag stor internationell nirvaro.
Etas kundsegment innefattar banker, detaljhandeln, sjukvarden, resebranschen samt offentlig
sektor. Koncernen omsitter drygt 500 miljoner kronor och har ca 300 anstillda globalt
spridda i drygt 10 dotterbolag. Foretagets huvudédgare dr ett par investmentbolag och
foretagets tillvaxtsiffror har varit starkt uppatgaende de senaste aren.

Etas framgangar kan i stor utstrickning kopplas till framstegen som gjorts i ny teknik och

utveckling av nya produkter. Forskning och produktutveckling har varit en sprangbrida, men
samtidigt har kunderna inte hunnit i kapp med utvecklingen. Etas kunder efterfrigar manga
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ganger enklare 16sningar medan foretaget utvecklar avancerade 16sningar som kunderna har
svart att se nyttan med.

Marknaden &r ganska fragmenterad och flera av konkurrenternas 16sningar liknar Etas, vilket i
vissa fall resulterat i aggressiva offertkrig i syfte att vinna affirer. Foretaget har darfor i nagra
fall fatt sinka sina marginaler for att fa in specifika affdrer. Eta har satsat pa kundanpassade
losningar istéllet for att standardisera produkten.

Enligt Edvardsson kommer Eta att ldgga storre fokus pa att utveckla marknaden och hitta
kundsegment som dr svara att na for konkurrenter snarare #n att konkurrera med pris.
Foretaget bor kunna ta betalt for sina losningar till kund och fordndra l6nsamhetsbilden.
Fokus kommer att ligga pa mjukvarulosningar som visat sig vara unika och svara for andra
foretag att konkurrera med.

Kommunikationen mellan olika avdelningar &dr informell och okomplicerad. Olika
avdelningar arbetar relativt sjalvstandigt. dock med en néra dialog pa management niva dér de
olika avdelningarnas fokus stims av for att sikerstilla att samtliga jobbar mot ett gemensamt
mal

Tabell 14: Etas strategi

Fragestillning Forsvarare - Analytiker - Prospektor
Affdarsomraden / segment Arbetar inom sitt segment med forsoker utveckla bade
av marknaden produkter och marknad. Kontinuerlig utveckling.
Entre-
prendriella Omvirldsbevakning Foljer vad konkurrenter gor
problemet
Tillvaxt Tillvéaxt genom produkt och marknadsutveckling.
Tekno-
logiska Teknik Haller sig till kirnverksamheten. Snabb teknikutveckling.
problemet
anglvande av de}mngar Produktion och produktutveckling.
inom organisationen
Admini- Planering Intensiv planering av nya marknader och produkter.
srativa liserad k k 11 a de olik
problemet | Styrning och styrsystem Decentraliserad, mycket av kontrollen styrs pa de olika
avdelningarna.
Prestationsmétning Bade mot konkurrenter och foregaende ar.

Edvardsson anser att produktkalkylering dr basen eftersom det svarar pa vad saker kostar.
Budgetarbetet och prognoser utfors 16pande till stod for ekonomichefens uppfoljning av
foretagets ekonomiska resultat. Edvardsson papekar att i en organisation som Eta, dir
utvecklingsavdelningen har en central roll, dr det viktigt att kunna uppritthalla en tydlig
ekonomisk styrning.

Prestationsmétningar har en viktig roll for styrningen och stark en koppling till strategin.

Foretaget anvinder manga nyckeltal varav de flesta finansiellt inriktade. Edvardsson utvecklar
en ny mix av nyckeltal som skall vara enkla for hela organisationen att forsta och ta till sig
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och samtidigt vara forséljningsrelaterade och produktionsrelaterade som kan informera
ledningsgruppen om verksamheternas status.

Benchmarking dr nagot som inte har anvénts tidigare. Edvardsson anser dock att det &r viktigt
och ett strategiskt stod. Han vill kunna jimfora de olika dotterbolagens resultat och arbeta
fram en centraliserad organisation. Malkostnadskalkylering anvénds inte av Eta.

Som tidigare ndmnts &dr Etas organisationsstruktur under foridndring. Edvardsson ser att den
nya organisationsformen har sin forklaring i de strategiska besluten man tagit.
Ansvarfordelning och beloningssystem dr i detta sammanhang ocksa viktiga styrmedel och
kan kopplas till foretagets strategi.

De mindre formaliserade styrmedlen dr av stor betydelse i den fordndringsprocess som sker
idag. Foretaget gar fran att vara priglad av en stark entreprendriell kultur till att satsa pa en
kultur som é&r anpassad for en storre och internationell organisation. Edvardsson ser en
utmaning i att franga den gamla foretagskulturen med risk att forlora engagemanget och den
innovations anda som finns inom organisationen.

Tabell 15: Styrmedel Eta

Typ av . ... . | Stodjer L .
styrmedel Styrmedel Anvinds | Viktigt strategi Koppling till strategi
Produktkalkylering Ja 4 5 Direkt koppling
Budgetering Ja 3 4 Direkt koppling
. Direkt koppling, mellan
Intern redovisning Ja 3 3 dotterbolag
Standardkostnader Ja 3 2 Indirekt koppling
Formella Tnternprissiittning Ja 3 3 D1rekthkoplilhng(,i skattbetikmskt
styrmedel D'Ock r;(le alll_ otte.rk olag
Prestationsméitning Ja 4 4 irekt kopp ne, Vi tgarel
framtiden
Malkostnadskalkylering Nej
Benchmarking Ja 4 4 Direkt kopplmg, viktigare i
framtiden
Processtyrning Ja 5 3 Direkt koppling
Organisationsform Ja 4 3 Direkt koppling
Ansvarsfordelning Ja 4 4 Direkt koppling
Organisations- . - -
struktur Beloningssystem Ja 4 4 Direkt koppling
Personalstruktur Nej
Beslutsprocesser Nej
Foretagskultur Ja 4 4 Vill inte paverka den for
mycket
Mindre Lirande Ja 4 4 Direkt koppling
formahgerad Medarbetarskap Nej
styrning - -
Kompetensuppbyggnad Ja Direkt koppling
Ledningsstod Ja 5 5 Direkt koppling
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Edvardsson lyfter fram ldrande och kompetensuppbyggnad som viktiga styrmedel med stark
koppling till strategi. En del av Etas strategi dr att ta fram globala produkter istillet for lokala
16sningar och minska pa sina lagerkostnader. Det innebir att flera gamla produkter fasas ut
och att produktutvecklingen strivar efter att anvinda komponenter som kan anvéndas i flera
maskiner. Forséljningsstrategin &r att silja systemldsningar istéllet for som idag oftast silja
individuella saker. Hdr krivs utbildning av séljare och personal pa produktutvecklingen for att
se helhet och borja tinka i nya banor.

Idag har dotterbolagen flera olika informationssystem och dven hir kridvs en samordning sa
att hela koncernen arbetar med samma information och pa liknande sétt. En del i de nya
afférssystem som ska introduceras kommer vara ledningsstdd som Edvardsson beddomer vara
av stor vikt och ha mycket stark koppling till framtida strategier.
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5. ANALYS

5.1 Strategi

Alfa

Alfa arbetar nistan uteslutande pa ett sitt som klassificeras som forsvarare enligt Miles och
Snows teorier. Foretaget har valt specialisera sig pa en typ av produkt, en tydlig avgriansad
marknad, och koncentrerar sina resurser pa att mota kundernas behov inom denna marknad.
Tillvixten i foretaget sker frimst genom att ta marknadsandelar, ofta genom uppkop. Vertikal
integration mot en entreprendriell del forekommer ocksa. Alfa anvinder sig av enkel och
beprovad teknik som haller sig inom foretagets kdrnverksamhet. Planeringen i foretaget sker
med fokus pa kostnader. De tongivande avdelningarna i Alfa anges vara produktion och
produktutveckling. Alfa soker kontinuerligt efter stordriftsfordelar och koncentrerar sig pa
kostnadseffektivitet inom organisationen och produktionen. Kontrollen &r centraliserad dér
dotterbolag styrs med hjélp av i forsta hand ekonomiska nyckeltal. Foretaget jamfor resultat
mot foregaende ar. Allt detta dr typiskt for foretag som valt forsvararstrategi.

Nir det giller omvirldsbevakning foljer Alfa allmin utveckling inom de geografiska omraden
dér de har verksamhet. Alfa har god kontroll pa vad konkurrenterna gor och hur marknaden
utvecklar sig. De utvecklar ocksa sina produkter for att gora forbéttringar som kan ge dem
storre konkurrenskraft och &r framforallt beredda pa ett forvintat tekniksprang i framtiden
som de bedomer att konkurrenterna kommer fa svart att félja med i. Ur detta perspektiv foljer
Alfa en analytikers strategi.

Beta

Beta arbetar med en bred bas av produkter. De har god kidinnedom om hur branschen utvecklas
och vad deras konkurrenter gor. Beta ér ofta de som driver pa utvecklingen inom branschen.
Foretagets tillvixt sker med utveckling av bade produkter och marknader. Pa Beta ir de
tongivande avdelningarna produktutveckling, produktion och forséljning. Mycket av
kontrollen och styrningen pa Beta sker ute pa avdelningarna. Planeringen 4r omfattande men
utvecklas genom processen och dr aldrig statisk. I dessa avseenden foljer Beta en typisk
prospektors strategi.

Foretaget har manga produkter och tekniska 16sningar. Beta har flera ganger varit forst pa
marknaden med nya tekniska l6sningar men arbetar fortfarande aktivt for en kostnadseffektiv
teknik. Beta miter sina prestationer mot sina konkurrenter vilket dr typiskt for prospektorer
men de miter dven prestationerna mot foregaende ar. Vi klassificerar Beta som analytiker i
bada dessa avseenden men med dragning mot prospektor.

Gamma

Gamma har flera drag av en analytiker. Foretaget har nischat sig och specialiserat sig pa
komponenter inom solskyddsbranschen dven om de dr aktiva verkar for att utnyttja nya
marknadsmojligheter. Gamma befinner sig i en ovanlig situation da nagra av konkurrenterna
ir en del av samma koncern, dédribland moderbolaget. Den organisatoriska strukturen kan inte
klassas som forsvarare da dessa hellre skulle agerat aggressivt for att hindra konkurrenter att
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inta marknaden. Den hér koncernen viljer att istéllet samarbeta Over grianserna och ser en
vinning i att gora det. Arbetet med omvirldsbevakning gors av moderbolaget som sedan
underrittar dotterbolagen. Tillvixten sker genom att nya produkter inom produktsegmentet
lanseras och genom en del uppkdp av mindre konkurrenter. Tongivande avdelningar inom
organisationen #r marknadsavdelningen och produktutveckling vilket ger indikationer av
prospektor. Vi tolkar dock Gamma som i huvudsak analytiker dven i detta perspektiv.

Produktutvecklingen sker inom Gammas begrinsade affirsomrade och handlar manga ganger
om att anpassa ny teknik till foretagets produkter. Foretaget har en centraliserad struktur med
informationssystem som stodjer koordineringen av verksamheten. Gamma kénnetecknas for
intensiv planering genom budgetarbete och balanserat styrkort. De foljer upp resultatet som i
forsta hand méts mot tidigare ar. Dessa egenskaper motsvarar en forsvarares strategi.

Delta

Delta har flera av analytikerns drag. Foretaget dr nischat inom ett smalt segment didr de &r
experter. Samtidigt har de teknik och kunnande for att utveckla nya produkter och marknader.
Deras bransch &dr dock reglerad i flera avseenden. Delta agerar for att na och ta
marknadsandelar pa vixande marknader till exempel i Asien. Tekniken 4r av hog standard
och mycket kunskaps- och kompetenskrivande. Daremot &r Delta aterhallsam nédr det géller
teknologiska framsteg som inte har en tydlig motivering. Flera projekt har drag av
engangsprojekt men det dr dnda viktigt att teknik som utvecklas har en marknad och kan
ateranvandas. Resultat och 16nsamhetsorienteringen kraver kontroll och uppfoljning samtidigt
som Deltas projektorientering kriver flexibilitet. Delta har en matrisorganisation diar bade
produktutvecklare och produktionsledare har betydande roller.

Andra drag tolkar vi som mer i linje med forsvararens strategi. Planering och kontroll av
kostnader och resultat dr omfattande och viktiga innan nya projekt paborjas. Resultat miits
mot tidigare ar och mot projektplaner. Omvirldsbevakning upplevs inte som relevant for
Delta da de ser sig som ett mellanled i en virdekedja dir fa aktorer ingar. Fordndringar i
branschen sprider sig dnda snabbt.

Epsilon

Epsilon tillverkar och siljer bara produkter som hor till kirnverksamheten. De senaste aren
har foretaget haft stabil tillvixt. Tillvixt sker genom att penetrera marknaden och genom
vertikal integration mot produkternas slutanvindare. Tekniken hos Epsilon ér
kostnadseffektiv dir skalfordelar soks i produktionen. De tongivande avdelningarna ir
produktion och ekonomi. Epsilon planerar sin verksamhet noga och tar stor hinsyn till
kostnader vid beslut. Styrningen av foretaget dr vertikal och centraliserad. Prestationer miits
mot foregaende ar. Alla dessa avseenden foljer forsvararens strategi.

Endast i sin omvirldsbevakning ror sig foretaget mot en analytiker da de regelbundet
genomfor marknadsundersokningar.
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Zeta

Zeta har extremt specialiserad tillverkning. Omvirldsanalys ses som viktigt men halls inom
sitt affirsomrade. Foretagets tillvixt kommer till stor del fran branschens tillvixt. Zeta dr
redan vérldsledande men vill givetvis ta fler marknadsandelar och utvecklar kontinuerligt
kvaliteten pa sina produkter. Tekniken har en stabil kidrna och planeras noggrant i en
kostnadsmedveten process. Prestationer mits frimst mot foregaende ar. Organisationen &r i
huvudsak funktionell och centraliserad men ett processtinkande med ansvarsspridning finns.
Dir ser vi drag av analytiker men tolkar @nda alla ovanstaende delar som tillhérande
forsvararens strategi.

En tydlig bit av analytiker har Zeta i sina tongivande avdelningar som forskning och
utveckling tillsammans med produktion och marknad.

Eta

Eta har varit med och utvecklat sin marknad. Tillsammans med marknadsutvecklingen har de
utvecklat en rad 16sningar och produkter vilket varit grunden for Etas tillvixt. Organisationen
har varit decentraliserad dér lokala dotterbolag och en del avdelningar haft eget ansvar. Ur
dessa aspekter visar foretaget upp tydliga drag av prospektor.

I flera andra avseenden visar Eta istdllet upp drag ifran analytikerns strategi. Branschen ar
under konstant utveckling. Teknik och mojligheter ligger langt fore de behov kunderna
upplever och Eta ser behovet av att kostnadseffektivt kundanpassa sig mer &n att soka efter
nya tekniska losningar eller mojligheter pa marknaden. Produktion och avdelningen for
produktutveckling dr de tongivande i foretaget som tillsammans med marknadsavdelningen
planerar for framtida utveckling. Tekniken ska vara bade kostnadseffektiv och tekniskt
framstaende. Prestationer jamfors mot tidigare ars resultat och mot konkurrenter.

Sammanfattning

Bland foretagen i vart urval dr Alfa, Epsilon och Zeta de tre foretagen med tydligaste drag av
forsvarare. I samtliga tre fall har vi bedomt sju av de atta punkter vi tittar pa som tillhérande
kategorin forsvarare. I fallet med Alfa och Epsilon har vi bedomt att deras omvérldsbevakning
mer liknar analytikerna och i Zeta fall ser vi att de ror sig mot en processinriktad organisation.
Alla tre foretagen ligger nidra Miles och Snows idealbild av forsvararen.

I andra dndan av skalan finns Beta som dr det enda foretaget med dominerande drag fran
prospektoren. Aven avseende teknik och prestationsmitningar dir vi bedomt foretaget som
analytiker drar Beta at prospektorhallet. Foretaget ligger ndra Miles och Snows idealbild av
prospektoren.

Eta har ocksa drag av prospektor i sig men som vi bedomer det arbetar medvetet for att ga
mot analytikerns strategi vars drag dominerar. Aven Gamma och Delta har flera av
analytikerns drag men finns mer at sidan med forsvarare dn Eta. I tabell 16 redovisar vi var
samlade bedomning med foretagen i ordning fran forsvarare till prospektor. Denna ordning
behalls i resterande tabeller i analysavsnittet.
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Tabell 16: Kategorisering av intervjuade foretags strategi

= <
Frigestilln S22 é Sl 8
) 7 o) O
ragestéllning = 2 3 g 2@ X
. Affiarsomraden / segment av FlelElAalAalp| P
Entreprendriella marknaden
problemet Omvirldsbevakning A|lA|F|A|F|A]|P
Tillvixt FIF|F| Al A|P|P
Teknologiska Teknik FI|F|F|F|A|A|A
problemet
anglvande aydglmngar FIFlAlAalAalAalPp
o ) inom organisationen
Administrativa Planering F|F|F|F|F|A|P
problemet -
Styrning och styrsystem F|F|F|F|A|P|P
Prestationsmitning F|F|F|F|F|A|A

F-Forsvarare, A-Analytiker, P-Prospektor

5.2 Styrmedel

5.2.1 Formella styrmedel

Produktkalkylering

Produktkalkylering &r ett styrmedel som alla foretag anser viktigt for styrningen. Medelvirdet
visar pa en samlad bild. De flesta foretagen anvinder produktkalkyleringen for att styra
produktionen och for att fa en grund till Ionsamhetsberidkningar och till budget. Daremot finns
det en spridning géllande hur foretagen uppfattar styrmedlets koppling till strategin.

For Beta, Gamma, Delta och Eta dr produktkalkylering ett styrmedel med stark koppling till
strategi. Forutom Gamma ser foretaget styrmedlet som direkt kopplat. Gamma och de dvriga
foretagen ser styrmedlet som indirekt kopplat till strategi via lonsamhet, budget,
prestationsmitning eller planering.

For de foretag som ser strategikoppling &r produktion och produktutveckling tongivande
avdelningar. Beta, Delta, och Eta arbetar inom hogteknologiska branscher och Gamma
redovisar att produktutveckling dven for dem har stor betydelse. Ett sitt att resonera &r att
produktkalkylering &r vital for kontroll av kostnader som uppkommer genom
produktutveckling. Kalkyleringen ldgger dven en grund till hur mycket foretagen kan ta betalt
for sina differentierade produkter. Alla fyra foretag har positionerat sina produkter utifran
dess kvalité och unicitet.

Alfa, Epsilon och Zeta som inte ser nagon koppling till strategi har mindre fokus pa

produktutveckling 4n de andra foretagen. Produkterna de séljer d&r av mer standardiserad
karaktir trots att Zeta nischat sig inom ett mycket smalt segment.
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Budgetering

Budget ir, precis som produktkalkylering, ett styrmedel som alla foretag arbetar med och
anser som viktigt. Epsilon, Gamma, Delta, Zeta och Eta &dr 6verens bade om att kopplingen till
strategi dr mycket stark och direkt. Bade Alfa och Beta ser kopplingen till strategin som
svagare och i Alfas fall som indirekt kopplad via prestationsmitningar. Beta har som
beskrivits en decentraliserad organisation ddr mycket av kontrollen sker pa de olika
avdelningarna. Alfa tillhor en mycket fragmenterad bransch med flera sma dotterbolag dar
kontrollen mot dem sker via prestationsmétningar. Att foretagen har ett mer decentraliserat
forhallningssétt kan vara en forklaring till varfor budgeten inte ses lika starkt och direkt
kopplat till strategin som for ovriga foretag.

Intern Redovisning

Intern redovisning &r for de flesta foretagen nagot viktigt trots att de anvinder sig av det pa
olika sdtt. En del har utvecklat en intranitstruktur med malet att effektivisera
informationsflodet i foretaget. Intern redovisningen &r for de flesta foretagen ett sitt att
kommunicera ut foretagets strategi, exempelvis genom strategidokument i intranétet. I Alfas
fall finns det inte nagot utvecklad intern redovisning som har for avsikt att kommunicera ut
till verksamhetsenheterna. Andersson pa Alfa vill hellre beskriva det som ett sitt att f6lja upp
produktionsavdelningarna. Att Alfa har ett annat sitt att se pa intern redovisning kan ha
paverkat deras syn pa kopplingen till strategin.

Standardkostnader

Standardkostnader é&r ett styrmedel som kopplas till arbetet med produktkalkylering. Eta ser
standardkostnader som nagot viktigt inte minst i foretagets arbete med att forbittra
lonsamheten medan Delta och Beta, de tva andra foretagen i analytiker och prospektordelen
av vart urval, inte ser standardkostnader som nagot viktigt styrmedel. Gamma podngterar att
det &dr produktionen som har mest nytta av standardkostnader. Alla foretagen dr dverens om
att kopplingen till strategin dr svag. Alfa ser den som indirekt via prestationsmitning och
Epsilon via budget. Standarkostnader ses som nérliggande produktkalkylering och vi tolkar
det som att flera foretag inte ser standardkostnader som ett enskilt styrmedel i sig.

Internprissdittning

Det foretag som anvénde interprissittning gjorde det oftast som ett verktyg for att minska
skatten. Eta och Alfa som har mycket verksamhet i utlandet, i form av dotterbolag ser en
koppling, om &n inte sa stor, till strategin.

Prestationsmditning

Prestationsmitningar ses bade som ett mer viktigt styrmedel och med en stark koppling till
strategin. De flesta foretagen ser det som ett sitt att ha kontroll over verksamheten dar
styrmedlet anvidnds som grund for forbittringsarbete. Foretagen anvénder olika matt kopplade
till produktion, kvalité eller ekonomisk redovisning. Bade Beta och Zeta nidmnde att
prestationsmatningar lag till grund for foretagens bonussystem.

Majoriteten av foretag sag en direkt koppling till strategin. Vid en indirekt uppfattning sags
den kopplas via lonsamhet eller benchmarking. Epsilon var det enda foretaget som inte gjorde
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koppling till strategin vilket kan bero pa att de istéllet ser en tydligare koppling till arbetet
med ISO certifiering.

Malkostnadskalkylering

Inga av de intervjuade foretagen anviande malkostnadskalkylering som styrmedel. Delta var
de enda som niamnde att foretaget styrdes utifran ett av kundens bestimda kostnadstak vilket
paverkade uppliagget i projekten. Foretagen kinde till begreppet Target Costing men sag
ingen direkt anvéndning for styrmedlet i sitt foretag.

Benchmarking

Alla foretag utom Epsilon arbetar med benchmarking i nagon grad. Tva grupper uttalade sig
utifran skalans extremer. Nagra anser att det dr mycket viktigt, medan andra att det 4r mindre
viktigt. Alfa och Eta ser benchmarking som oerhort viktigt och tillsammans med Gamma
starkt kopplat till strategin. Bade Alfa och Eta arbetar mycket pa den internationella planen
och har flera utspridda dotterbolag. De har forutsittningar att jamfora olika avdelningar i olika
dotterbolag och ldra inom koncernen. For Eta dr Benchmarking dessutom ett sétt att styra
dotterbolagen for att uppna en mer homogen struktur.

Beta, Delta och Zeta dr foretag som #r ganska nischade inom smala segment. Det kan vara
bade svart och kinsligt att fa tillgang till data att jimfora sig med inom vissa branscher och
didrmed kan inte benchmarking bli lika betydelsefull eller anvéndbar.

Processtyrning

Fyra av sju foretag anvénder sig av processtyrning. Tankar och uppfattning om styrmedlet &r
mycket varierande bland foretagen. Processtyrning for Gamma utgér den
kommunikationsplattform som foretaget utvecklat och styrmedlet ses som viktig och starkt
kopplad till strategin. For Delta handlar det om styrning av projekten dér olika avdelningar
ska samarbeta mot samma mal. Processtyrningen har stor betydelse for Delta och anses starkt
kopplad till strategin. Eta ser processtyrning som ett av de viktigaste styrmedlen och nagot
som foretaget strivar att uppritthalla. Malet &r att uppna effektiva processer diar kundgruppens
behov star i centrum.
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Tabell 17: Analys av formella styrmedel
Viktigt Styrka i stod till strategi
= < ! o - '
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Produkt-
Kalkylering 4 14|44 4] 4] 4140]1 1 1 4 15 514130
Budgetering 4 15|44 |4]3]4140]1 514 4|5 |4 1 ]34

Intern redovisning | 4 | 4 | 4 | 4 | 4 3 413911 4 3 4 | 4 3 4133

Standardkostnader | 4 | 4 | 4 3 0 3 4 131] 1 1 1 1 01| 2 1110

Internprissittning | 4 0 1 3 0 3 0O jJ16] 2 0 1 1 0 3 0110

Prestationsmétning | 4 4 4 3 3 4 4 137] 3 1 3 3 3 4 4130

Malkostnads-
kalkylering

Benchmarking 5 021 4 1 4 1 124] 5 0 1 4 1 4 1123

Processtyrning 0]071]0 3 4 5 1 11910 | 0| O 3 4 3 1 116

5.2.2 Organisationsstruktur

Organisationsformen upplevs som ett mycket viktigt och till strategi mycket starkt kopplat
styrmedel for Delta som arbetar i projektform. Aven Eta, med en pigiende omorganisation,
ser styrmedlet som mycket viktigt och med stark koppling till strategi. Zeta och Epsilon anser
att organisationsformen ir viktigt men ser som de resterande bolagen kopplingen till strategi
som mycket svag. Att de flesta foretagen inte ser organisationsformen som ett styrmedel eller
svarar att organisationsformen &r mindre viktig tolkar vi som att de ser organisationsformen
som en given plattform for verksamhetens uppldgg och inte nagot som reflekteras ver.

Ansvarsfordelning dr ett styrmedel som alla féretag anvinder och ser som viktigt. Eta, Delta
och Alfa ser en mycket stark och direkt strategisk koppling medan Epsilon ser en mycket svag
koppling till strategi. Ansvarsfordelning dr en central fraga vid Deltas projekt. For Eta och
Alfa tolkar vi det att med manga sma utlindska dotterbolag sa blir en tydlig och formell
ansvarsfordelning viktigare @n nir det bara dr nagra steg bort till en avdelningschef for att
diskutera en fragestillning.

Det beloningssystem som de flesta foretagen nidmnde var deras monetidra bonussystem till
ledning, avdelningschefer och siljare. Endast Zeta och Eta sag styrmedlet som viktigt med en
stark och direkt koppling till strategi. Zeta kopplar beloningssystem till prestationsmétningar.
I samtal kring styrmedlet framholl ett par av de vi intervjuade att det var svart att skapa ett bra
beloningssystem som stimulerade dnskat beteende.
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Foretagen hade en splittrad bild av vad personalstruktur innebar och de flesta foretag
anvinder inte styrmedlet. Delta, Epsilon och Zeta sag personalstruktur som viktigt och
kopplat till strategi. Delta kopplade styrmedlet via sina projekt medan Zeta och Epsilon sag
kopplingen mer direkt. Bade Epsilon och Zeta beskrev under intervjuerna hur de under nagon
period planerat for ny strategisk inriktning och dirmed sett att ny kompetens behovdes till
foretaget vilket kan forklara att deras syn pi styrmedlet. Aven Eta beskrev medveten
rekrytering efter specifik kompetens men séger sig inte anvinda styrmedlet. Var tolkning dr
att Eta inte agerar annorlunda dn vad Epsilon eller Zeta gor utan snarare att begreppet
personalstruktur inte dr nagot vilként spritt begrepp som anvénds i praktiken.

Synen pa beslutsprocesser skiljer sig bland foretagen vilket dven paverkar spridningen i
svaren. For en del foretag dr beslutsprocesserna en del i det dagliga operativa arbetet. Manga
forknippar styrmedlet med den interna redovisningen och anvindning av intranitet. Delta,
Zeta och Gamma anser att styrmedlet &r viktigt for verksamheten. Beta har ddremot
uppfattningen att beslutsprocesser &r utgangspunkten i den strategiska planeringen och enligt
Bengtsson ér det operativa inslaget nagot som stor dess egentliga innebord. Vi tolkar det som
att for Beta med en prospektors kreativa innovativa process dér nya affarsmojligheter stiandigt
soks kanske det behtvs en skarp formaliserad kontrast nér beslut ska fattas om vilka idéer
som foretaget ska satsa storre resurser pa.

Tabell 18: Analys av organisationsstruktur

Viktigt Styrka i stod till strategi
= < ! o - '
< ) < =) s < = |& 2l = o < =) s - = |& =
= = = = s = 1 2 = =] = — S 518 =
Styrmedel < &N § 2l a|d 53 <k 3 § 21 3|3 3 gl
Organisationsform | 1 2 3 0 5 4 21| 1 1 1 0 5 3 1 117

Ansvarsfordelning | 5 | 2 | 4 | 3 | 4 | 4 | 4 13,7] 5 1 2 1314141217130

Beloningssystem 1 0 4 1 1 4 1 J1,7] 1 0 4 1 1 4 1 117

Personalstruktur 0 3 4 0 4 0 0116] 0 3 4 0 2 0 0113

Beslutsprocesser 1 0 4 3 3 0 5123 4 0 1 3 4 0 5124

5.2.3 Mindre formaliserad styrning

Av de mindre formaliserade styrmedlen dr foretagskultur det som dr minst greppbart.
Foretagen erkdnner vikten av dessa men har svart att motivera hur dessa kan styras. For alla
foretag &r foretagskultur nagot viktigt och kopplat till strategin som inte gar att paverka, som
vixer fram i organisationen utan att nagon kan forklara hur och varfor.

De flesta foretag ser ldrande som viktigt med en stark koppling mot strategin. Beta, Zeta och
Eta ser en direkt koppling medan Delta kopplar lirande via projekten. Gamma lyfter fram
ndarmsta chefens ansvar for lirande medan varken Alfa eller Epsilon ser nagon tydlig koppling
till strategi.
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Delta dr det enda foretaget som kopplar medarbetarskap till strategin. Tillsammans med Zeta
ser de tva foretagen medarbetarskap som viktigt och séger sig arbeta med styrmedlet. Ovriga
foretag har svart att forhalla sig till styrmedlet som vi tolkar uppfattas otydligt.

De flesta foretagen anser att kompetensuppbyggnad ir ett viktigt styrmedel. Beta och Zeta
berittar att de har med styrmedlet i sin strategiska planering. Delta hanterar det inom
projekten dér de satsar pa att utveckla nischad kompetens.

De flesta av foretagen tolkar ledningsstod som informationssystem till stéd for ledningen. De
foretag som siger sig anvénda det har en aktiv styrelse eller dgare som girna vill ta del av och
paverka verksamheten. Eta ser det som en del av sin nya strategi, dir fokus ligger pa att hitta
enhetliga affarssystem for att halla samman organisationen, nagot som Alfa inte anser som
nodvindigt trots att de ocksa har en decentraliserad organisation.

Tabell 19: Analys av mindre formaliserad styrning

Viktigt Styrka i stod till strategi
(=} < L] = < 1

< kS < =] s < < IE =l = kS < =] s < < |8 s
Styrmedel S|l Zz|s5| || Elslesl=s|=Z2 |8 8| 3| 2| 58]|EF
< m ] m =

S N 6 fa) m é ml < S N S o) M 8 @

Foretagskultur 1 3 4 4 4 4 4 134 1 3 1 3 1 4 4 124
Larande 3 0 4 3 4 4 4 131] 1 0 4 3 3 4 3126

Medarbetarskap | 0 | 0 | 3 0/ 410 ]07p110001]O0 1 0 3 0] 07]006

Kompetens' | 3| 3 1 310 |4l a|al3a)t 221 |3]4]4]2a
uppbyggnad

Ledningsstod 1 0] 3 3 0 5 011,711 0|2 210 |5 0|14

5.3 Ramverk for kontroll

5.3.1 Resultatkontroll

Resultatkontroll dr den typ av kontroll vi kan se allra tydligast i de undersokta foretagen. Alla
foretagen anvinder sig av prestationsmétning, det vill séga resultatkontroll, i mer eller mindre
hog grad i sina verksamheter. Alla foretagen dr 6verens om att prestationsmétningar &r viktiga
och det var bara Epsilon som inte sag en stark koppling till strategin.

Alfa och Epsilon, med utpriglade forsvarsstrategier, har rent finansiellt resultatorienterade
kontroller for sina resultat. De styr resultatkontrollen uteslutande med hjélp av budgeterade
mal. Zeta med en lika utpriglad forsvarsstrategi har dnda flera icke-finansiella nyckeltal och
resultat mal som till exempel produktionstider, leveransprecision och leveransriktig utéver
finansiella inriktade mal. Zetterstrom pa Zeta berittade hur arbetet med det balanserade
styrkortet hade hjélpt Zeta att arbeta med icke-finansiella nyckeltal.
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Aven ovriga foretag anvinder en mix av finansiella sivil som icke-finansiella mal for
prestationsmitning och resultatkontroll. For Delta var projektrelaterade resultatmatt viktiga
och direkt kopplade till strategin. Gamma lyfte fram resultatkontroll pa marknadssidan som
kopplas till sidljarnas bonus. De flesta andra foretagen nimnde liknande bonussystem.

5.3.2 Handlingskontroll

Nir det géller handlingskontroll utmirker sig speciellt ett foretag. Gamma har vil utvecklade
rutiner for hur de anstillda skall bete sig i de flesta olika situationer. Foretaget har omfattande
dokumentation med tydliga rutiner for till exempel vilka befogenheter de anstillda har,
attestrutiner, hur kredithanteringen skall ske, vem som har ansvar fér vad och vilket taxibolag
man far kontakta for tjansteresor. Ndar Gunnarsson berittade om systemet presenterades det
som ett mycket viktigt styrmedel med mycket stark koppling till strategi. Uppfattningen vi
fick ndr vi var hos Gamma var att Gamma styr det mesta i fOretaget med hjidlp av
dokumentationen som ligger pa deras intranit. Vi tolkade intranitet som en levande funktion
som anvéndes av personal vid olika problem och fragestillningar.

Aven Delta och Zeta berittade att de hade tydliga rutinbeskrivningar for foretagens processer
och hur foretaget skulle positionera sig. Speciellt Delta hade exempel pa handlingsstyrda
aktiviteter med sina verktyg “pulsmdten” och “visual planning”. Ovriga foretag hade inte lika
tydliga exempel.

Nir vi sammanfattar handlingskontrollen ser vi att de foretagen som hade drag av analytiker i
sina strategier var de som hade de mest utvecklade rutinerna.

5.3.3 Personal och kulturell kontroll

Personal och kulturell kontroll finns i olika hog grad med i alla sju foretagen. Det foretag som
har minst utvecklad personal och kulturell kontroll &r Alfa. Detta kan vara beroende av att
foretaget dr utspritt pd manga mindre dotterbolag. De ser utbildning av personalen som viktig
men inte direkt kopplad till strategi. Alfa forlitar sig istéllet pa resultatkontroll.

Beta prioriterar personalkontroll sd som kompetensutveckling hogt. Detta &dr det enda
foretaget som uttryckligen uppmanar personalen att rotera och byta arbetsplats inom
organisationen for att pa si sitt 6ka foretagets kompetens och kunskapsnivd. Aven om
Bengtsson séger att Beta inte arbetar med foretagskulturen sag han foretagskultur som mycket
viktig for foretagets utveckling och stark kopplad till foretagets strategi.

Aven Delta pratar om sin foretagskultur som viktig om in inte kopplad till strategi.
Deras ”Delta-kultur” beskrivs gora att personalen kénner samhorighet. Personalkontrollen
beskrivs 1 arbetssittet med att nya projekt fortldpande ger personalen stindigt lirande och nya
erfarenheter. Foretagets uppmuntrande av samarbete mellan avdelningarna samt Oppenhet
med informella kommunikationskanaler ger ocksa foretaget htgre kompetens.

Gunnarsson pa Gamma berittar om en familjar stimning, som binder samman personalen, till
att de arbetar mot foretagens mal. De har ocksa tydliga beskrivningar av vilka kvalifikationer
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som behovs for olika befattningar i foretaget. Dessa beskrivningar anvénds vid rekrytering
och utgor underlag vid utbildningsbehov av befintlig personal.

Pa Epsilon har VDn manadsvisa informationsméten vilket @r det ndrmsta en styrning av
foretagskulturen vi fatt berittat for oss under nagon av vara intervjuer. Angaende
personalkontroll poingterade Eriksson framfor allt att de &r vildigt noga i sin urvalsprocess
nir de skall rekrytera ny personal.

Pa Zeta framhalls lirande som viktigt. De arbetar for att utbilda framfor allt personal i
produktionen och skapa storre flexibilitet genom mdjligheter till arbetsrotation. Zeta var det
foretaget som mest systematiskt gjorde analys av framtida kompetensbehov och strivade efter
att skapa hogre och ritt kompetens i foretaget.

For personal och kulturell kontroll ser vi inga tydliga samband med foretagens strategiska
inriktning. Personalkontroll forefaller vara viktigt for alla foretag oavsett typ av strategi att
styra. Alla foretagen vill styra sin personal i en riktning som ger foretaget mer kunskap och
kompetens. Angaende kulturell kontroll sdger sig inget foretag arbeta med foretagskultur
medan alla foretag utom Alfa tycker att foretagskultur dr viktigt och vissa till och med séger
att foretagskulturen stottar strategin.
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6. SLUTSATSER OCH DISKUSSION

Var avsikt dr att undersoka hur foretag upplever olika styrmedel och eventuella kopplingar
mellan styrmedel och strategi. Genom detta hoppas vi kunna urskilja monster i forhallandet
mellan styrmedel och strategi.

Med utgangspunkt i det insamlade materialet och den teoretiska referensramen har var studie
analyserat vilka styrmedel i fallstudien ingdaende foretag anser som viktiga och dven vilka
styrmedel som anses kopplade till foretagets strategi. Vi har anvidnt Miles och Snows 2
strategiska kategorisering for att bedoma foretagens strategiska typ. Strategiomraden som vi
bedomde var produkter och marknad, omvérldsbevakning, tillvixt, teknik, tongivande
avdelningar, planering, styrning och styrsystem samt prestationsméitningar.

Utifran strategiomradena ser vi att foretagen i vart urval inte dr enhetligt forsvarare eller
prospektorer, utan har flera olika drag i sina strategier. I vart urval dominerar dragen av
forsvarare vilket skulle kunna forklaras av att flera av vara studerade foretag dr gamla och
viiletablerade och att tillverkande foretag skulle kunna finnas i en relativt stabil miljé’>. Mot
det talar Sabherwal och Chans undersokning som visar pa att ca 45 % av alla foretag &r
analytiker, 35 % prospektorer och 20 % forsvarare samtidigt som variationerna inom olika
branscher #r sma.”* Skillnaden fordelningen i deras undersokning och vart urval fortydligar att
vart bekvamlighetsurval sannolikt inte #r representativt for alla tillverkande foretag och att vi
ska vara forsiktiga med att dra generella slutsatser. Tilldggas kan goras att Beta i vart urval
har klara drag av prospektor och maste anses vara ett dldre viletablerat foretag.

Vi sdg stor variation hur foretagen i var fallstudie uppfattade olika styrmedel. Generellt sett
sag vi ingen tydlig relation mellan foretagens strategiska monster enligt var kategorisering
och deras uppfattning av olika styrmedel. Nir vi analyserade det som framkommit i
intervjuerna enligt Merchants och Van der Stedes ™ ramverk sag vi vissa samband med
foretagens strategiska typ.

Av studiens analys framgar att produktkalkylering, budgetering, internredovisning,
prestationsmitning samt ansvarsfordelning dr de styrmedel som foretagen anser som viktigast
for foretagen och dven starkast kopplat till foretagens strategi. Alla de intervjuade foretagen
arbetar med produktkalkylering, budgetering och prestationsmitningar. Dessa styrmedel
spelar ocksa en stor roll for uppritthallandet av resultatkontroll. Styrmedlen anvinds for att
bygga upp och forankra metoder for att mita och folja upp verksamheten. Fallstudieforetagen
med strategityp niarmast forsvarare ar mest fokuserade pa resultatkontroll.

Foretagen har ofta utvecklat interna system, intranét, som &r till for att kommunicera ut viktig
information till alla delar av foretaget. Dessa intranét spelar en stor roll minst for att
uppritthalla handlingskontroll. Vi sag tydligt att i vart urval var det foretagen med starkast
drag av analytiker som ocksa hade de mest utvecklade rutinerna for handlingskontroll.

Alla studerade foretag beskrev foretagskultur som viktigt och ofta ocksa som starkt kopplat
till strategi. Samtidigt var det inget foretag som sa sig arbeta med foretagskultur som

2 Miles & Snow (1978)

> Snow & Hrebiniak (1980)

7 Sabherwal & Chan (2001)

> Merchant & Van der Stede (2007)
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styrmedel. Foretagen menade att det &r att styra eller paverka kulturen medvetet. For de flesta
foretagen var det nagot som vixte fram med tiden. Var tolkning dr att foretagen inte medvetet
arbetar med sin foretagskultur utan tar mycket av den som sjdlvklar. Sa sjdlvklar att de
omedvetet agerar i enlighet med foretagets oskrivna lagar.

Flera av de styrmedel vi valde att diskutera var oklara och svarare att fa grepp om for
foretagen. De formella styrmedlen som till exempel budgetering &r allmént kéinda och dven
om de inte anvinds sa har foretagen och controllers en relativt klar uppfattning om styrmedlen.
Diremot styrmedel som personalstruktur, ledningsstdd och medarbetarskap bér inte samma
tydlighet med sig om vad de innebir vilket kan ha paverkat deras asikt om viktighet och
kopplingen till strategin.

Organisationsform och ansvarsfordelning skapade ocksé variation bland svaren. Aven om ett
par foretag sa att dessa styrmedel inte var kopplade till strategi har sa kan vi inte tolka det som
att valen av organisationsform och ansvarsfordelning skulle vara betydelseldsa. Formodligen
tas organisationsformen som sjilvklar och given i nagot avseende, eller mojligtvis som nagon
annans ansvarsomrade. De varierande svaren angaende personalstruktur kanske beror pa att vi
pratade med ekonomer och inte nagon fran personalavdelningen?

Foretagens forhallningssitt till beloningssystem var overraskande. Vi har hort sa mycket om
hur svenska foretag har hdpnadsviackande bonussystem. Ledningsgrupper far konstant kritik
for de ofantliga kvantiteter pengar de fatt som beloning. Dessa hiandelser har gett oss intrycket
att beloningssystem varit ett betydelsefullt styrmedel och att det @ven haft en koppling till
foretagets strategi. Svaren vi fick fran fallstudieforetag visar pa att sa #r inte fallet.
Kopplingen till strategin uppgavs vara ganska liten. En mojlig forklaring kan vara att de
foretag vi intervjuat inte dr av den storlek som tas upp i media eller att de inte velat skylta
med sina bonussystem vid intervjutillfillet.

Nagot som ocksa Overraskade oss var att vi i vara intervjuer inte sjdlva upplevde starkare
koppling till strategier. Ofta upplevde vi att man arbetade pa ett sétt som upplevdes som
sjalvklart. Begreppet strategisk ekonomistyrning anvindes inte och de flesta av metoderna
niamndes inte spontant under intervjutillfillena. Alla foretagen pratade om vikten av sma lager
och stindiga forbittringar men ingen ndmnde JIT eller TQM. Inget foretag anvinde ABC-
kalkyler eller Target Costing. Gamma var det enda foretaget som anvénde balanserat styrkort
men det berodde mer pa controllern dn ett strategiskt val uppifran. Zeta hade anviant BSC och
verkade mycket nojda med sin erfarenhet men nér vil acceptans och forstaelse for icke-
finansiella nyckeltal hade accepterats i organisationen valde Zeta att vidareutveckla sitt sitt att
arbeta.
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6.1 Forslag till fortsatta studier

For att fa en djupare forstaelse tror vi att en studie med liknande uppbyggnad som var men
endast for ett foretag hade varit intressant och givande. Girna da intervjua personer pa flera
olika nivaer inom foretaget for att kunna fa en bild av helheten och inte som i vart fall endast
en persons bild av foretaget vid ett tillfdlle. Limpliga personer att intervjua skulle kunna vara
nagon styrelseledamot, VD, nagon i 6vriga bolagsledningen, verksamhetschefer, arbetsledare,
marknadsforare, séljare och tillverkande personal forutom ekonomichef, controllers och
Ovriga pa ekonomiavdelningen. Studien skulle kunna breddas att inkludera fler styrmedel
utanfor ekonomistyrningsomradet men #nda relevant for ett foretag, till exempel inom
verksamhetsstyrning.

Vi tror att en framtida studie som anviinder Miles och Snow’® kategorisering av strategier
skulle kunna ha nytta av sjilvskattningstesten som Snow och Hrebiniak’’ utvecklat.

En studie om foridndringar 6ver tid hade ocksa varit intressant. Var studie som sa manga
utgick fran strategin som given och tittade pa hur styrmedlen kopplades till strategin. Kober,
Ng och Paul”® ifrigasitter vad som formar vad och menar att dven de styrmedel ett foretag
anvinder paverkar foretagets realiserade strategi’. Simons ramverk™ skulle kunna stétta en
sadan studie.

7 Miles & Snow (1978)

"7 Snow & Hrebiniak (1980)
8 Kober, Ng & Paul (2007)
7 Mintzberg (1978)

8 Simons (2000)
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BILAGA 1: INTERVJUUNDERLAG

Bakgrund:  Berditta lite om foretaget och din tjinst.
O Verksamhet sedan hur linge
O Lite historia (senaste storre omorganisation eller strategisk forandring)
O Storlek pa foretag (omsittning och antal anstillda)
O Agarstruktur

Strategi: Berdtta lite om vad som kdnnetecknar er bransch och vilka strategier ni har.
Affdarsomraden / Segment av marknaden

Omvirldsbevakning (konkurrenter och andra affiarsomraden)

Tillvéaxt (Marknadspenetrering och/eller utveckling, produktutveckling)

Teknik

Tongivande avdelningar (styrande allianser)

Planering

Styrning och styrsystem, Prestationsmétning

OOoOooooo

Styrmedel:  Vilka styrmedel anviinder foretaget for er ekonomistyrning ?

Formella styrmedel Organisationsstruktur Mindre formaliserad styrning
O Produktkalkylering O Organisationsform O Foretagskultur
O Budgetering O Ansvarsfordelning O Lirande
O Intern redovisning O Beloningssystem O Medarbetarskap
O Standardkostnader O Personalstruktur O Kompetensuppbyggnad
O Internprissittning O Beslutsprocesser O Ledningsstod
O Prestationsmétning
O Malkostnadskalkylering
O Benchmarking
O Processtyrning

For varje styrmedel som anvinds inom foretaget vill vi prata om:

Hur ni ser pa styrmedlet — vad innebér styrmedlet for er?

Varfor anvinder foretaget detta styrmedel?

Hur viktigt 4r styrmedlet? (1-5, helt oviktigt till direkt avgérande)

Vad dr det med styrmedlet som gor det viktigt eller inte viktigt?

Mer specifikt, vad dr anvindande av styrmedlet innebir?

Hur stark dr kopplingen mellan styrmedlet och foretagets strategi? (1-5, inget stod alls till mycket starkt
sammankopplat)

Mer specifikt, vad dr det med styrmedlet som leder till denna koppling med strategin?

Vad forklarar styrkan i koppling till strategi?

Pa vilket sitt dr styrmedlet kopplat till foretagets strategi? (direkt eller indirekt via ndgonting annat)

00O OoOooood

Avslutning: Vad har vi tagit upp dnnu som vi borde prata om?
O Vilka fler aspekter finns pa ekonomistyrningen?
O Vilka fler aspekter finns pa foretagets strategi? (som i alla fall rér ekonomistyrning)
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BILAGA 2: DUPONT-SCHEMA?®!

DuPont-schemat tydliggor pa ett enkelt sétt sambandet mellan de olika delarna som paverkar
Ionsamheten i ett foretag. Det dr ett enkelt verktyg for att se hur olika forindringar i
verksamheten inverkar pa 1onsamheten.

Omsittning
(intakter)
) .
Vinst
(=
Kostnader Vinstmarginal
Omséttning
G| Avkastnings-
grad

Ravarulager '
Produkter i arbete | | Omsataing

och transport ) Kapitalomsétt-

ningshastighet

Fardigvaru- )
lager

¥

Totalt kapital

Ovriga
rorelsetiligdngar

___________________________

Anlaggnings- | |
tillgangar

Figur 3: Ett exempel pa DuPont-schema

81 Jonsson & Mattsson (2005)
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