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SAMMANFATTNING

Trots att det finns en val dokumenterad utvecklingsprocess for att formulera strategier for
stora foretag saknas det utredningar huruvida strategierna och styrverktygen kan anvandas i
sma foretag. Det finns ett stort behov av att anpassa modellerna for sma foretag samt att
identifiera en mer lamplig utformning och anvéandning av sadana styr- och matverktyg.
Uppsatsens syfte ar indelat i tva delsyften. Det forsta ar att beskriva hur ekonomistyrningen
ser ut i sma foretag for att fa en okad forstaelse for hur situationen ser ut i nulaget. Det andra
delsyftet ar att undersoka i vilken utstrackning sma foretag anvéander sig av traditionella
ekonomistyrningsmodeller i praktiken. Uppsatsen &r genomférd med hjalp av en analysmodell
som ar baserad pa en abduktiv ansats, vilket bygger pa en iterativ process dar teoretiskt och
empiriskt material jamfors och analyseras. Det teoretiska materialet baseras pa traditionella
ekonomistyrningsmodeller och det empiriska materialet har framtagits genom ett antal
intervjuer och observationer av tre utvalda foretags verksamhet. En klar tendens kan urskiljas
att foretagen i undersokningen inte anser sig anvanda traditionell ekonomistyrning i nagon
storre utstrackning. Dock har det identifierats att den styrning som finns i de undersokta
foretagen bestar av utvalda delar fran traditionella ekonomistyrningsmodeller. En slutsats &r
saledes att de flesta modellerna, trots sin komplexitet, kan anvandas i storre utstrackning an i
dagslaget i de undersokta sma foretagen, men att det da kravs en anpassning utefter foretagets
specifika resurser och behov.

ABSTRACT

Despite the fact that there is well documented development in formulating strategies and tools
for large businesses, there are few studies where these strategies and tools are applied on
small businesses. There is a great need to adjust the models to small and medium sized
enterprises and to identify a more suitable design and usability for that kind of management
and measurement tools. The purpose can be divided into two separate sub-purposes. Firstly
we want to describe the management accounting strategies that are used in small companies.
Secondly we want to investigate if small companies can use more traditional tools and
strategies to achieve a more appropriate management. This essay is based on an abductive
analysis approach, which is an iterative process where theoretical and empirical data are
compared and evaluated. The theoretical material is based on traditional management
accounting strategies, and the empirical material is obtained throughout a number of
interviews and observations of three selected companies. There is no general answer whether
or not traditional management strategies can be applied on small companies. Nonetheless it
has been discovered that the managerial processes that are used in small firms are based on
parts and fragments of traditional management accounting tools. The conclusion is that most
of the models, in spite of their complexity, also can be applied on small companies. However,
there is a need to adjust the models to the specific company’s unique resources and needs.
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1 INLEDNING

1.1 Bakgrund

Enligt ett stort antal undersékningar av bland annat Kaplan och Johnson (1987), anser allt fler
forskare inom ekonomin att traditionella metoder for ekonomistyrning bygger pa allt for
alderdomliga modeller. | "Relevance Lost: Rise and fall of Management Accounting” lyfter
Kaplan och Johnson (Ibid.) fram ett antal negativa argument for traditionell ekonomistyrning.
Ekonomistyrningen har inte utvecklats i samma takt som nya tillverkningstekniker och kan
saledes inte mata sadan hogre effektivitet, produktivitet, kvalitet, kortare ledtider och
flexibilitet. Vidare anses ocksa att rapporteringen ofta kan vara alldeles for komplex och
svartolkad for de operationella cheferna. Ekonomistyrningen maste ocksa sammankopplas
med organisationskulturen och kundbehoven for att bli mer effektiv. Fortsattningsvis menar
Kaplan och Johnson (Ibid.) att ekonomistyrningen ar for sammankopplad med extern
redovisning, vilket ofta ger rapporter baserade pa rakenskapsar eller andra
redovisningsmassiga tidsperioder. Informationen blir da ofta for generaliserad eller tillganglig
for sent for att kunna bidra till nagra positiva férandringar. (Ibid.)

Traditionella matt &r ofta olampliga for att pavisa effekter av tidigare insatser och inbjuder
darmed till kortsiktigt tankande da intdkter fran investeringar for operationell
verksamhetsplanering inte alltid uppstar under samma period som kostnaderna.
Anvandbarheten av sadana matt kritiseras av de flesta forskarna da matten anses vara for
allomfattande. (Kaplan och Johnsson, 1987; Olve, 2006; Simons, 1995). Ekonomistyrning
med traditionella redovisningsmatt har dock vissa fordelar, tillforlitligheten och relevansen ar
enligt ljiri (1975) storre om traditionella och mer objektiva matt anvands.

Aven Samuelson (2004) anser att det krdvs mer an det som kan avldsas med traditionella
ekonomimatt for att na langsiktig framgang. Foretagets resursbas kan inte langre enbart
utgoras av satsat finansiellt kapital utan lika stor betydelse maste laggas vid ickefinansiella
resurser. (Ibid.) Exempel pa sadana ickefinansiella tillgangar ar personal, varumarken och
natverk av kontakter. Behovet for foretag att samordna sin prestationsmatning med dess
strategiska mal ar val dokumenterat i den ekonomiska litteraturen. For att 16sa problemet har
ett stort antal ramverk och modeller utvecklats for prestationsmatning och
verksamhetsstyrning. Ett av de mest populdra verktygen ar, Balanced Scorecard (BSC), vilket
belyser balansen mellan finansiella och ickefinansiella matt for att uppna ett foretags
strategiska mal. Framgangarna med anvandandet av BSC har inspirerat till fortsatt utveckling
av liknande ekonomistyrningsmodeller. (Hudson, Smart och Bourne, 2001)

Enligt forskarna Albright och Lam (2006) har ekonomistyrarens roll utvecklats fran att
kontrollera, méta och rapportera foretagets aktiviteter till att samverka med andra discipliner
genom att designa och implementera nya utvecklingsstrategier inom foretaget. Under de
senaste aren har det skett en explosion av modeller utvecklade for att 6ka produktkvalitet,
reducera kostnader och forbattra foretagets prestationsformaga. Exempel pa sadana
ekonomistyrningsmodeller ar Total Quality Management och Balanced Scorecard. Vissa
forskare menar, enligt Albright och Lam (Ibid.), att det inte finns nagot universalt system for
ekonomistyrning. Trots det fortsdtter marknaden att utveckla nya modeller med 16fte om att
just deras modell kan 6ka foretagets produktivitet och lénsamhet. (Ibid.) Modellerna &r ofta
framtagna ur ett teoretiskt perspektiv och ar i de flesta fall komplexa.



Processen med att implementera och utveckla nya ekonomistyrningsmodeller kan vara véldigt
kostsamt och tidskravande. For mindre foretag kan en sadan kostnad vara svar att rattfardiga.
Inforandet av en ny ekonomistyrningsmodell i sma och medelstora foretag begransas, enligt
en undersokning gjord av Rompho (2005), av tva viktiga faktorer. Dels kravs stora
ekonomiska resurser och dels kréavs att ett stort antal matt och variabler tas fram, vilket i sin
tur innebar 6kade administrativa kostnader. (Ibid.) Trots att det finns en vél dokumenterad
utvecklingsprocess for att formulera strategier for stora foretag saknas det enligt Burke och
Jarrett (2000) utredningar huruvida strategierna och styrverktygen kan anvéandas i sma och
medelstora foretag.

1.2 Problembeskrivning

Traditionella och vedertagna ekonomistyrningsverktyg ar, som tidigare namnts, framst
designade for att anvandas av stérre foretag. Sma foretag skiljer sig namnvart fran stora,
menar Hudson et al. (2001). De anser darfor att det finns ett stort behov av att anpassa
modellerna for sma féretag samt att identifiera en mer lamplig utformning och anvandning av
styr- och matverktyg for en sadan foretagsmiljo. (Ibid.) Trots problemen med inférandet av
nya ekonomistyrningsmodeller anser Carneiro (2006) det vara ett krav for alla foretag att
utveckla sin verksamhetsstyrning och organisation, oavsett storlek. Om sma och medelstora
foretag inte applicerar nya teknologier I6per de stor risk att halka efter och till och med ga i
konkurs. (Ibid.)

”’1f managers of many SME do not clearly assume the necessity to modernize their
organizations, they will not be able to take advantage of all its resources’ potentialities,
not only the technological resources, but also of the capacities and qualifications of the
human resources.” (Carneiro, 2006, s. 311)

Rompho (2005) belyser problemet med att tilldmpa traditionella ekonomistyrningsmodeller i
en fallstudie av hur Balanced Scorecard har tillampats i ett mindre foretag. | Romphos (Ibid.)
undersokning pavisas stora skillnader i andelen sma foretag som anvander sig av modellen i
sin ekonomistyrning i férhallande till stora foretag. |1 undersokningen askadliggors skillnaden
i inforandet av en prestationsmatningsmodell for ett stort respektive mindre féretag. Rompho
(Ibid.) menar att sma foretag har betydligt kortare I6ptider for varje steg i processen och kan
tillgodorakna sig andra fordelar an vad stora foretag gor. Da stora foretag ofta far fordelar
genom forbattrad kommunikation, far sma foretag istallet fordelar genom att de strategiska
malen belyses och kan anvéandas for en mer effektiv styrprocess.(Ibid.)

Hudson et al. (2001) anser att en effektiv process for utveckling av strategisk
prestationsmatning ocksa ar nodvandig for ett mindre foretags konkurrenskraft. Dock bor
hansyn tas till skillnaden i styrning mellan sma och stora foretag. Skillnaden kan identifieras
genom ett antal nyckelfaktorer dar ett mindre foretag ofta har mer informell styrning med
begransad delegering fran ledningens sida. Sma foretag har ocksa ofta strikta
resurshegransningar i form av savél ledning och arbetskraft som rent finansiella. De forlitar
sig ofta mer pa ett litet antal kunder, och opererar pa en begransad marknad. Strukturen i
mindre foretag &r ofta mer platt och flexibelt organiserad samt har hogre potential for
innovation och nyskapande. Mindre foretag har ocksa ofta en mer reaktiv mentalitet, det vill
saga agerandet sker inte i forebyggande syfte utan i efterhand. Det anses &ven att sma och
medelstora foretag, till skillnad mot stérre ofta har mer dynamiska strategier. Da sma foretag
ofta forlitar sig pa ett mindre antal kunder maste de forsékra sig om att kundtillfredsstallelsen
forblir hog och att de kan vara tillrackligt flexibla for att reagera pa snabba forandringar pa
marknaden. (Ibid.)



Den finansiella aspekten av interna prestationer ar av stort varde for bade stora och sma
foretag, men da sma foretag ofta saknar monetara sakerhetsnat som skydd for kortsiktig
osdkerhet blir effekterna av aspekten storre for mindre foretag an for stora. | sma féretag har
ofta de anstéllda och medarbetarna fler roller, vilket gor att betydelsen av kompetent och
motiverad arbetskraft blir storre. Hudson et al. (2001) anser darfor att sma foretag bor ha ett
tydligt definierat prestationsmatningssystem med ett uttalat syfte. (Ibid.)

Ett lyckat inférande av ett nytt styr- och matverktyg kréver engagemang och stora
resursinsatser for att modellen, enligt Samuelson (2004), inte bara skall bli en tom ritual.
Risken finns att modellen blir ineffektiv och endast kosmetisk om inte hela organisationen
integreras i processen. (Ibid.) For att traditionella styrsystem skall bidra positivt till sma
foretags verksamhet kan ett problem vara att de standigt maste anpassas till interna och
externa forandringar, sasom forandrade konjunkturbilder och till andra radande
omstandigheter. FOr att ytterliggare belysa problemet med att inféra vedertagna
ekonomistyrningsmodeller i sma foretag bor beaktning tas till forhallandet mellan kostnad och
nytta for det mindre foretaget. Behov och resurser kan skilja sig at beroende pa vilken typ av
verksamhet foretaget bedriver. Ett problem som ytterligare bor belysas ar var gransen gar nar
ett foretag maste fa en mer strukturerad och formaliserad styrning. Fragan kan stillas om
behovet av mer formell ekonomistyrning blir storre om foretaget véxer eller om foretaget kan
vaxa med hjalp av en mer formell och strukturerad styrning. En fokusering av problemet med
hur ett mindre foretag styr sin verksamhet samt hur de maéter prestationer och resultat av
genomforda operationella atgarder leder till de fragestéllningar som uppsatsen vill besvara:

e Hur ser ekonomistyrningen ut i sma foretag?
e Anvander sig sma foretag av traditionella styr- och matverktyg?

1.3 Syfte

Uppsatsens syfte ar indelat i tva delsyften. Det forsta ar att beskriva hur ekonomistyrningen
ser ut i sma foretag for att fa en okad forstaelse for hur situationen ser ut i nulaget. Det andra
delsyftet ar att undersoka i vilken utstrackning sma foretag anvander sig av traditionella
ekonomistyrningsmodeller i praktiken.



1.4 Begrepp och definitioner

Vissa begrepp ar aterkommande i uppsatsen, for att ge lasaren och forfattarna en enhetlig
begreppsbestamning och 6kad forstaelse inleds darfor uppsatsen med ett antal forklaringar
och definitioner.

Ekonomistyrning

Ekonomistyrning ar ett brett begrepp och innefattas bland annat under begreppen
verksamhetsstyrning och verksamhetsplanering. Med begreppet ekonomistyrning avses i
uppsatsen den styrning och planering som gors for att nd verksamhetens évergripande mal pa
ett effektivt satt. | begreppet ingar uppgifter sasom rapportering, processforbattring, matning,
budgetering och planering.

Traditionella ekonomistyrningsmodeller

Med begreppet traditionella ekonomistyrningsmodeller avses styr- och matverktyg som
bendmns i den ekonomiska diskursen. Modellerna som avses skall vara framtagna genom
forskning och utveckling inom omradet ekonomistyrning. For att ingd i definitionen som
anvands i uppsatsen skall de ha publicerats som ett instrument for ekonomisk styrning i
vedertagen litteratur och i vetenskapliga artiklar

Sma och medelstora foretag (SMEs)*

| uppsatsen kommer begreppen sma, medelstora och stora foretag att anvandas. Den
klassificeringen som anvénds i uppsatsen bygger pa EU: s definitioner som galler sedan 1
januari, 2005. Villkoren for hur foretag klassas inom EU bygger pa att de inte skall dverstiga
vissa troskelvarden for antalet sysselsatta och/eller troskelvarden for antingen
balansomslutning eller omsattning. Sma foretag sysselsatter upp till 49 personer och
medelstora foretag sysselsatter mellan 50 och 249 personer. Ovriga foretag anses som stora.
Troskelvardet for arsomsattningen och balansomslutningen ar upp till 10 miljoner euro for
sma foretag och for medelstora stracker sig troskelvardena till 43 miljoner euro per ar. Enligt
EU definieras foretag med farre an 10 anstallda som mikroféretag men i uppsatsen ingar
gruppen inom definitionen for sma foretag. ("Definition av foretagsstorlek™ (2006))

! Férkortningen SMEs harstammar frén engelskans utryck: Small to Medium-sized Enterprises



1.5 Disposition

Efter att i forsta kapitlet ha forklarat bakgrunden och problemen med anvéndandet av
traditionell ekonomistyrning i sma foretag har en fragestallning och ett syfte presenterats. For
att kunna besvara fragestéllningen har teoretiskt och empiriskt material framstéllts utefter en
vald metod. | metodkapitlet forklaras motiven till de val som gjorts samt hur vi har gatt
tillvaga vid genomfdrandet av undersokningen. I figur 1 illustreras hur undersokningen
strukturerats.

Grundlaggande
insamling av teori

v

Insamling av data fran Fordjgpnlng !
o ekonomistyrnings-
smaforetag
modeller

| |
v

Redovisning av
empirisk undersokning

N

Abduktiv analys av
teori och empiri

}

Slutsatser och forslag
till vidare forskning

Figur 1: Metoddversikt, Egen bearbetning

Den referensram som har varit utgangspunkt i uppsatsen ar upplagd utefter hur traditionell
ekonomistyrning kan se ut med hjalp av vedertagna modeller och verktyg. Det teoretiska
ramverket bygger pd styrning, verksamhetsplanering och maluppfoljning, vilket ar den
struktur som &ven empiri och analysmodeller &r uppbyggda efter. Den empiriska
undersokningen ar gjord genom ett antal intervjuer och observationer pa tre mindre foretag.
Resultatet av studien analyseras sedan for att avslutningsvis diskuteras. Med analysen som
utgangspunkt dras sedan slutsatser som syftar till att besvara vara fragestallningar.



2 METOD

2.1 Metodval

Forskning innebar ofta att en fragestallning uppstar, vilket leder till att det som finns
dokumenterat sedan tidigare i det valda &mnet maste studeras. Problemformuleringen ligger,
enligt Backman (1998), till grund for att det finns obesvarade fragor som inte blivit besvarade
inom forskningsomradet. Det blir darfor viktigt att precisera problemet for att ge en tydligare
bild 6ver den fraga som uppkommit vid undersokningens inledningsfas. Utifran
fragestallningen skall sedan en insamling av material géras som kan besta av bade kvalitativa
och kvantitativa data. En analys gors sedan for att tolka all insamlad fakta och pa ett kritiskt
och objektivt satt jamfors skillnader och likheter mellan empiriska och teoretiska data, vilket
sedan leder till att relevanta slutsatser kan dras. De slutsatser som dras kan inte anses vara
bestdende, utan ar snarare i standig utveckling. (Ibid.)

Det finns, enligt Backman (1998) tvd vedertagna metoder att anvanda vid en empirisk
undersokning, kvantitativ och kvalitativ metod. En kvantitativ metod gar ut pa att de data som
insamlas presenteras statistiskt medan en kvalitativ metod innebar att data presenteras med
sprakliga formuleringar och foérklaringar. (lbid.) Huruvida det finns fordelar och nackdelar
med sadana metoder &r irrelevant for uppsatsen da det enligt Alvesson och Skoldberg (1994)
ar en diskussion som haller pa att do ut. Uppsatsen bygger pa en kvalitativ ansats och
informationen har huvudsakligen insamlats genom intervjuer samt genom att studera
teoretiskt material. Enligt Thorén (1996) ar en kvalitativ ansats att foredra framfor en
kvantitativ ansats nar ett problem i sin helhet skall analyseras. (Ibid.)

Anledningen till att en kvalitativ ansats valdes var just att fa en djupare forstaelse och se
helheten gallande foérekomsten av ekonomiska formella styrverktyg i nagra enskilda mindre
foretag i de tre olika branscherna, tillverknings-, handels- och tjansteféretag. For att uppna en
sadan forstaelse ansags det mest tillforlitliga tillvagagangssattet vara att gora intervjuer utifran
en semistrukturerad mall, se bilaga 1. Motivet till att intervjuerna gjordes personligen var att
ge intervjuaren storre mojligheten att kunna stalla foljdfragor da oklarheter uppstod. En annan
anledning var éven att ge respondenten ett friare spelrum fér egna reflektioner och idéer.

Alvesson och Skodldberg (1994) betonar vikten av hur information som tas fram under
undersokningen tolkas respektive reflekteras over. Med att reflektera menar Alvesson och
Skoldberg (Ibid.) att tyda det som tolkats. En empirisk forskning kannetecknad av reflektion
utgar fran en skepsis mot vad som vid en forsta 6verblick framstar som oproblematiska
avspeglingar av verkligheten. Daremot bibehalls tron att studien av lampliga urval av
verkligheten kan ge relevanta underlag till en kunskapsbildning som ger mdjligheter till en
storre forstaelse i amnet. (Ibid.) | uppsatsen tar sig det beskrivande syftet till uttryck da de
styrsystem, tekniker for operationell verksamhetsplanering samt metoder for maluppfoljning
som forekommer i mindre foretag presenteras. Uppsatsen beskriver hur de skiljer sig at
mellan de undersOkta foretagen som agerar i olika branscher.

| uppsatsen har en abduktiv metod anvénts, vilken valdes da den induktiva metoden kan anses
ha vissa svagheter da den enbart avskiljer en allman regel ur en relativ mangd iakttagelser.
(Johansson, 2002) Den induktiva ansatsen har darfor kombinerats med den deduktiva for att
pa det sattet jamfora befintliga teorier med den empiriska undersokningen i en iterativ
process. Da vi gjort var empiriska undersokning har tre foretag undersokts grundligt. | vissa
fall har aven jamforelser gjorts med andra undersokningar for att &nnu tydligare kunna se
samband mellan respondenterna och den 6vriga populationen.



For att kunna analysera det kvalitativa resultatet fran undersékningen har en hermeneutisk
tolkningsansats anvants. Med hermeneutik avses en tolkningsvetenskap med ett mer
humanistisk synsétt &n vid exempelvis en positivistisk tolkning. (Wallén, 1996) Hermeneutik
handlar om forstaelse, ofta pa ett djupare plan, vilket ar avsikten med uppsatsen da vi vill
beskriva i vilken utstrackning sma foretag anvander sig av traditionella styr- och méatverktyg.
Hermeneutik innebar, enligt Wallén (ibid.) inlevelse och att forskaren tar del av den studerade
verkligheten, vilket tar sig i utryck i undersékningen da vi gjort kvalitativa observationer och
intervjuer pa plats hos de undersokta foretagen.

2.2 Priméardata och sekundardata

Huvudsakligen har primérdata anvants vid den empiriska undersokningen. Priméardata é&r,
enligt Jacobsen (2002), information som har insamlats specifikt for att passa undersdkningen i
fraga. Darfor kan den har metoden for insamlande av data vara lamplig att anvanda for den
hér typen av analyser. Passande metoder for att samla primérdata ar intervjuer, observationer
och frageformuldr. Ett annat sétt att samla in data ar att anvanda sig av sekundardata vilket
huvudsakligen &r information som ursprungligen producerats for att passa tidigare
undersokningar. Bryman och Bell (2005) papekar att extra forsiktighet maste tas nar sadana
data nyttjas och att anvandaren kritiskt maste granska reliabiliteten i informationen och dess
ursprung. Vid anvéandandet av teoretiskt material har huvudsakligen sadan typ av
sekundérdata anvants.

2.3 Vald referensram

For att fa 6kad kannedom i &mnet och inhdmta grundlaggande kunskap infor arbetet med
uppsatsen har vi framst anvant oss av vetenskapliga artiklar och vedertagen litteratur gallande
ekonomistyrning i allmanhet samt ekonomistyrning for mindre foretag, vilket gav en god
grund for undersokningen och underlattade faststallandet av relevanta intervjufragor. Da vi
inriktar oss mot sma foretag och dess styrning med hjalp av traditionella
ekonomistyrningsmodeller var det relevant att se hur utvecklingen har sett ut inom
ekonomistyrning for sma foretag. For att kunna féra en diskussion kring anpassning av
traditionella ekonomistyrningsmodeller for sma foretag var det av stor vikt att ta reda pa vad
som redan har skrivits i amnet. Vi fann att det material som var skrivet om ekonomistyrning
for mindre foretag var ytterst begransat och det var framfor allt i vetenskapliga artiklar som
amnet behandlades. De flesta artiklarna ar hamtade fran artikeldatabaser, sasom Business
Source Premiere, Emerald Insight, Google Scholar samt JSTOR. Litteraturreferenserna ar
huvudsakligen inforskaffade genom granskning av tidigare material och dess Kkallor.
Litteraturen &r framst insamlad genom Goteborgs universitetshibliotek med hjalp av
sokmotorn Gunda. Exempel pa sokord som anvénts, enskilt eller kombinerat, illustreras i
tabell 1:

Tabell 1: S6kord, egen bearbetning

Svenska Engelska

Balanserat styrkort
Budget
Ekonomistyrning
Mal

Organisation

Sma foretag
Strategier
Styrsystem

Styrtal

Styrverktyg
Verksamhetsstyrning

Balanced Scorecard
Business Management
Controller

Forecasting
Management Accounting
Operational management
Organization

Relevance Lost

SMEs

Strategy

Target Costing




Uppsatsens referensram dr upplagd efter Samuelsons (2004) teori om att ett foretags
ekonomistyrning i huvudsak kan identifieras genom tre nivaer. Nivaerna ar styrning,
verksamhetsplanering och maluppféljning, vilka har valts att anvandas som huvudrubriker i
referensramen. Forsta nivan, styrning ar uppdelad i tre underrubriker; organisatorisk struktur,
formellt styrsystem samt mindre formaliserad styrning, vilka Samuelson (Ibid.) anser vara de
huvudsakliga styrmedlen. Andra nivan, verksamhetsplanering, innefattar floden och processer
samt operativ verksamhetsplanering. Den sista nivan som ar maluppféljning har
underrubrikerna prestationsmatning, finansiella matt och nyckeltal samt ickefinansiella matt
och nyckeltal. Valet av upplagg ansags lampligt da var uppfattning &r att Samuelsons teori
innefattar 6vergripande omraden samt ger en bra 6verblick hur ett foretags verksamhet styrs.
Det bidrar &ven till att fa en bra struktur pa arbetet och underlattar darmed forstaelsen.

| de tre huvudkapitlen i teorin bestar en storre del av allmén traditionell teori om styrning.
Kapitlen avslutas med en del som sarskilt fokuserar pa styrning hos mindre féretag. Genom
att ta upp teori som visar pa skillnad i hur stora och sma foretag styrs betonas problematiken
att traditionella ekonomistyrningsmodeller inte alltid ar anpassade till mindre foretag.

2.4 Empiriskt material

2.4.1 Empiriskt urval

For att undersdka hur ekonomistyrning ser ut i sma foretag behdvde vi komma i kontakt
med ett antal mindre foretag och studera hur deras verksamhet sag ut. For att kunna na
bredd pa slutsatserna och inte endast beskriva ett specifikt fall valde vi att undersoka tre
foretag. Foretagen valdes utifran dess storlek och typ. Anledningen till urvalet var att
samtliga foretag skulle vara klassade som sma foretag, det vill séga enligt EU: s definition
som innebar farre an 49 anstallda. ("Definition av foretagsstorlek” (2006)) Foretagen
verkar daremot inom olika branscher, anledningen till att vi avsiktligt valde att undersdka
tre olika typer av foretag var for att se om det fanns nagon markbar skillnad i styrning
mellan olika branscher.

Vi har haft kontakt med ett tillverkande foretag; Arcam AB, ett handelsforetag; Future
Trading AB samt ett tjansteforetag; MK Bussresor AB. Pa Arcam AB intervjuades Morgan
Larsson som ar foretagets grundare och numera arbetar som teknikchef. Respondenter pa
Future Trading AB var Catarina Mann Hylvander, som &r foretagets ekonomichef,
marknadschefen Daniel Blomgren samt forsaljningschefen Denny Karlsson. PA MK
Bussresor AB skedde intervjuer med foretagets VD Mikael Bergh samt Helen Bergh,
personal- och ekonomiansvarig. Valet av foretag har skett dels slumpvis samt dels genom
tidigare kontakt med foretagen. Gemensamt for foretagen &r dock att de &r inom
urvalsgruppen sma till medelstora foretag och har huvudkontor inom Vastra
Gotalandsregionen.

Alla inledande intervjuer agde rum pa respektive foretags kontor och féljde en
semistrukturerad mall med ett antal grundlaggande fragestallningar och punkter som ansags
relevanta for undersokningens resultat. Vid intervjuerna har minst tva av tre forfattare
narvarat for att inte nagon information skall missas samt for att resultatet skall bli s&
subjektivt som mojligt. Valet gjordes att inte spela in intervjuerna pa band for att ge
respondenten en storre 6éppenhet och for att mer allménna diskussioner skulle kunna foras.
Alla intervjuare forde daremot separata anteckningar som sammanstalldes separat efter varje
intervjutillfalle. Darefter gjordes en gemensam sammanstallning av intervjusvaren. Som



komplettering till vissa omraden dar tillracklig information saknades stélldes mer specifika
fragor till respektive respondent, som sedan besvarades genom e-mail eller telefon.

2.5 Analysmodell och tolkning

Som ett led i undersokningen har en analysmodell anvants som &r baserad pa en abduktiv
ansats. Vi vill analysera och tolka hur ekonomistyrningen ser ut i forhallande till traditionella
teorier och tidigare undersokningar. Tolkningen galler aven vilka behov och resurser som kan
utveckla ekonomistyrningen i mindre foretag. Ett annat mal med undersokningen &r att
analysera om de undersokta foretagen anvander sig av traditionell ekonomistyrning.

Analysen ar upplagd genom att forst presentera resultatet fran den empiriska undersokningen.
Resultatet ar valt att presenteras amnesvis utefter samma disposition som uppbyggnaden i
referensramen. Anledningen till att en sddan disposition valts &r for att férenkla for lasaren
samt for oss sjalva nér vi sedan skall gora analyser och dra slutsatser. En annan anledning ar
aven att intervjuerna &r upplagda utefter samma teoretiska ramverk. Vidare ar analysen som
namnts tidigare baserad pa en abduktiv metod, som enligt Johansson (2002) utgar fran
Overraskande fakta och provar tidigare forestaliningar for att eventuell konstruera eller
rekonstruera nya teorier.

For att ge lasaren en battre dverblick har resultatet av den empiriska undersokningen valts att
redovisats separat och sedan efterfoljas av en analytisk tolkning av vad som framkommit fran
den empiriska undersdkningen. Tolkningen har skett genom att jamfdra det empiriska
resultatet med referensramen i en iterativ process. Anledningen &r att tydliggora skillnaden
mellan vad respondenterna sagt under intervjuerna och hur vi analyserar deras svar.
Avslutningsvis dras slutsatser utifran analyserna som sedan diskuteras i en slutdiskussion.

2.6 Uppsatsens trovardighet

2.6.1 Validitet och reliabilitet

Graden av validitet ar, enligt Bell (2000), férenlig med att méta vad som &r avsett att méta och
kan bedémas genom i hur hdg grad man kan dra generella slutsatser utifran den specifika
studien. Att generalisera utfallet av undersokningen ar svart da endast tre foretag har
undersokts och analyserats. Dock ar det troligt att liknande slutsatser skulle kunna dras utifran
fallstudier pa andra foretag i samma storlek. Reliabilitet innebér att samma objekt ger samma
mattresultat oavsett tidpunkt eller vilka omstandigheter som rader vid mattillfallet. Da
undersokningen har gjorts med hjalp av intervjuer har mojligheten inte kunnat undgas ett
foretag malar upp en annan bild &n verkligheten eller att respondenter vid intervjutillfallet
oavsiktligt paverkas att svara pa ett visst satt. Medvetenhet finns dven om att var tolkning ar
subjektiv. Dock har tre olika personer intervjuat, tolkat och analyserat, vilket bidrar till att
resultatet inte speglar en enskild persons asikt. (Ibid.) Forhallandet och skillnaden mellan
validitet och reliabilitet kan illustreras som resultatet pa en maltavla, vilket illustreras i figur
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Hog validitet L&g validitet Lag validitet
Hog Reliabilitet Hog Reliabilitet Lag Reliabilitet

Figur 2: Validitet och reliabilitet, egen bearbetning



Hog validitet kan exemplifieras som att forskningen verkligen mater vad som é&r avsett att
mata och visas i figuren som att alla traffar ar samlade i mitten pa maltavlan. Likaledes,
reliabilitet ar ett matt pa hur tatt mellan traffarna resultatet pavisar, vilket illustreras i figuren
som att alla traffar & samlade inom en liten radie var som helst pa tavlan. Bell (ibid.) menar
att resultat med lag validitet anda kan visa pa hog reliabilitet men om reliabiliteten &r lag kan
inga tillforlitliga slutsatser dras, darfor anses dven validiteten vara lag.

Varje intervju kannetecknades av en bra kommunikation mellan intervjuare och respondenter.
Da tveksamheter uppstatt har de kunnat forklaras och minimerat mojligheten till feltolkningar.
For att astadkomma hogre reliabilitet har intervjuarna utgatt fran en pa forhand utarbetad
intervjuguide. Anledningen ar att varje fraga for respektive intervju skall stallas pa samma satt
samt att kunna halla intervjun inom ramarna for undersokningen. Pa sa satt har samtliga
respondenter haft samma utgangspunkt vid intervjutillfallena, vilket ger hogre validitet.

2.6.2 Generalisering av kvalitativa resultat

Generalisering av kvalitativa studier brukar enligt Alvesson och Skoéldberg (1994)
ifrdgasattas, vilket ofta anses som en svaghet gentemot kvantitativa undersokningar.
Resultatet fran uppsatsen kan inte anses vara helt generaliserande for att kunna appliceras pa
en hel population. Anledningen ar att undersokningen enbart bygger pa tre foretag inom tre
olika branscher. Malet med undersékningen har heller inte varit att generalisera, utan snarare
undersbka om monster pa hur organisationen ser ut samt hur formella och informella
ekonomiska planerings- och styrverktyg kan tolkas.

2.6.3 Kallkritik

Vid insamlandet av data har det tagits i beaktning att information fran vissa kallor kan bygga
pé subjektiva bedomningar. Aven det faktum att vi tror oss inneha en viss forkunskap i amnet
gor att vissa reflektioner inte alltid ar helt forbehallslosa. Det har daremot under hela
uppsatsens uppbyggnad stallts krav pa opartiskhet och vi har stravat efter att tolka alla kallor
objektivt och kritiskt. Det har under intervjuerna skiljt sig at i antalet respondenter pa
respektive foretag. Anledningen ar hur foretagen sjélva har valt att stélla sin tid tillgodo. Pa
Future Trading AB fick vi traffa tre personer som hade olika arbetsuppgifter vilket gav en
bred 6verblick 6ver hela organisationen. Pa Arcam AB daremot fick vi enbart traffa en person
da han var grundaren till foretaget och ansags kunna besvara alla vara fragor. Dock kan det
faktum att enbart en person stod for all information pa foretaget innebéra att intervjuresultatet
kan bli nagot subjektivt. P4 MK Bussresor fick vi traffa tva personer, dels grundaren och
tillika VD samt dven dels personal- och ekonomichefen. Dock har vi inte pratat med nagon
utanfor huvudkontoret, vilket skulle kunna ha gett en storre balans och neutralitet.
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3 EKONOMISTYRNING

3.1 Fran styrning till maluppfoljning

Enligt Samuelson (2004) &r foretagens uppgift att utveckla, producera och marknadsféra
produkter pa valda marknader. Ansvaret for hur ett foretag bedriver sin verksamhet mot
uppsatta mal pa det mest effektiva séttet ligger hos foretagets ledning. Samuelson (lbid.)
menar att dgarna satter mal inom ramar i form av bestamda affarsidéer. Ledningens uppgift
ar att genom ett samspel mellan &gare och finansidrer sékerstélla verksamhetens
effektivitet. Ekonomistyrningen av ett foretag kan delas in i tre nivaer, se figur 3.

Styrning

Processer

AN

Verksamhet

Produkter

Kunder

Resurser

Agare/
Finansiarer

Maluppfoljning

Figur 3: Ekonomistyrningens nivaer, egen bearbetning efter Samuelson (2004), s. 22

Forsta nivan innebar enligt Samuelson (Ibid.) att ett antal val gors for styrning mot uppsatta
mal och strategier. Nasta niva bestar av input av floden dar resurser fran dgare och finansiarer
stoppas in i verksamheten och forédlas genom ett antal processer till en fardig produkt eller
tjanst at kund. Pa motsvarande sétt uppstar ett flode av betalningar fran kund tillbaka till &gare
och finansiarer. Den tredje nivan av verksamhetens ekonomistyrning bestar av
maluppféljning dar resultatet av verksamheten kontrolleras och mats mot uppsatta mal och
strategier. (Ibid.)
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3.2 Styrning

3.2.1 Styrningens aktiviteter

Med det allménna begreppet styrning avses enligt en studie av Gyllberg och Svensson (2002)
formagan att paverka manskligt beteende. Styrningens aktiviteter som illustreras i figur 4, kan
forklaras enligt en cybernetisk modell.?

Satta mal

Val av malniva

Reglera < > Kontrollera
-Bestamma atgard -Folja upp beteende
-Ge styrimpuls -Mata utfall

Figur 4: Styrningens aktiviteter, (Gyllberg och Svensson, 2002 s. 34)

Modellen ar baserad pa idén att manniskor beter sig nagorlunda rationellt och Gyllberg och
Svensson (lbid.) utgar i modellen fran att ett fungerande styrsystem utformas vilket gor att
styrning blir méjlig. Dock papekas att orsakssambandet mellan 6nskad styreffekt och lamplig
atgard inte alltid ar sjalvklar.

Styrning gar ut pa att bearbeta information och resulterar aven i information. Informationen
berdr antingen foretagets interna férhallanden eller dess omgivning och avser framtida eller
historiska vérden. Enligt Samuelson (2004) finns ett antal huvudsakliga styrmedel:

e Val av organisatorisk struktur
e  Formellt styrsystem
e  Mindre formaliserad styrning

3.2.2 Styrning genom val av organisatorisk struktur

Genom val av organisationsstruktur paverkas foretagets verksamhet i syfte att uppfylla de
uppstallda malen. Att vélja organisationsstruktur innebdr att ansvars- och arbetsférdelning
bestams inom foretaget och darmed vem som jobbar med vilka fragor. (Samuelson, 2004)
Organisationen kan ocksa delas in utefter dess funktioner eller floden. En
funktionsorganisation delas enligt Holmblad Brunsson (2005) in efter vilka funktioner som
respektive enhet har ansvar for. Exempel pa olika funktioner kan vara forsaljning, inkop,
ekonomi och produktion. Samuelson (2004) menar att en flédesorganisation foljer flodet fran
order via tillverkning till fardig produkt. Malet &r att forkorta tiden for processen och
utgangspunkten ar kundens behov. Vid flodesorganisationer ar enligt Samuelson (2004) ett

2 Med cybernetik avses det vetenskapliga omrade som omfattar studier av matematiska modeller for styrda
system. Karakteristiskt for de matematiska modellerna ar aterkoppling (feedback), dar observationer av det
faktiska resultatet jamfors med det dnskade for fortsatt korrektion och styrning. (Nationalencyklopedin, 2006)
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Balanced Scorecard lampligt som styrverktyg. En sadan typ av organisation kraver ocksa
anpassning i styrningen i form av beléningssystem och kompetensstyrning. (1bid.)

Medarbetare i ett foretag vill ha information angaende resultatet och verksamheten i foretaget
aven om de inte skall fatta nagra beslut, menar Holmblad Brunsson (2005). Information till
alla anstéllda innebar att de kénner sig delaktiga. Om medarbetarna endast fick information
gallande sadant som de kan paverka skulle det innebéra att de fick valdigt lite information och
det skulle minska lojaliteten mot foretaget. Det medfor dven att medarbetarna far svart att
forstd vad deras arbete innebar samt hur det hinger ihop med foretagets verksamhet. Aven de
som fattar beslut inom foretaget efterfrdgar mer information an de egentligen behover da det
fordras av dem att ha ett ordentligt beslutsunderlag. Det ar dven viktigt for lojaliteten och
kanslan av delaktighet att de anstallda vet mer om det foretag de arbetar for &n vad gemene
man vet. FOr att kunna fa korrekt information kravs ett tillforlitligt informationssystem. Da
redovisningen dels bestdr av beddémningar blir informationen inte alltid korrekt. Aven
uppgifter angaende framtiden, som bygger pa prognoser, kan sakna tillforlitlighet. (Ibid.)

3.2.3 Styrning genom val av formellt styrsystem

Det formella styrsystemet bestar av ett antal delar som hanterar olika fragor. For att pa ett
overgripligt satt forklara de olika styrsystemen kan de klassificeras som strategier, operativ
styrning samt ettarsstyrning (Samuelsons, 2004) Med strategi avses det arbetssattet som ett
foretag anvander for att na ett uppstallt mal. Strategier definieras enligt Johnson och Scholes
(1999) som den riktning och omfattning av en organisation pa lang sikt, vilken skall matcha
foretagets resurser till dess foranderliga miljo och framférallt dess marknader och kunder for
att kunna mota aktiedgarnas forvantningar.

For att ett foretag ytterligare skall lyckas pa lang sikt bor utgangspunkten for affarsstrategin
enligt Gyllberg och Svensson (2002) baseras pa marknaden och vilka konkurrensfaktorer som
skapar konkurrenskraft. Aaker (2005) anser att ett foretag bor efterstrava nagon av de fem
strategierna som redovisas i tabell 2.

Tabell 2: Foretagsstrategier, egen bearbetning fran Aaker (2005)

Strategi Konkurrensfaktor

Differentiering Unikt varde, kunden i centrum

Kostnadsledarskap |Okad service, stora volymer och I&g kostnad per enhet
Fokus Inriktning pa ett specifikt kundsegment
Innovation Forst pa en marknad eller teknologiskt ledarskap

Imitationsstrategier |Kopiering av konkurrenters produkter, efterbildning

Foretagsstrategi handlar inte enbart om diversifieringar, forvarv och portfoljstrategier for
ledningen. | fokuserade foretag ar verksamhetsnéra strategisk utveckling av central betydelse,
vilket staller krav pa okad delaktighet fran hela organisationen. Brodin (2004) drar slutsatsen
att strategiarbetet i storre utstrackning bor ske ute i organisationen och inte enbart pa
ledningsniva. Balansen mellan strategiska och operativa fragor bor hamna i fokus. For att
balansen skall kunna hallas mellan de tva formella styrsystemen bor det identifieras vad som
skiljer strategiska och operativa fragor at. (1bid.)

For att ytterliggare belysa sambandet mellan strategi och operativ styrning maste begreppet
operativ styrning definieras. Med operativ styrning som formellt styrsystem avses, enligt
Samuelson (2004), att faststalla vad foretaget skall producera eller salja i dag, om en timme
och i framtiden. Beslutet skall fattas utefter ett rationellt tdnkande dar foretagets strategiska
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mal satts i fokus i kombination med vad som &r Iénsamt aven pé& kort sikt. Aven
ickefinansiella aspekter bor tas i beaktning for att den operativa verksamheten skall bli [6nsam
pa lang sikt. Operativ styrning a mer koncentrerad pa hur verksamheten uppratthaller
produktiviteten och fungerar effektivt under driften, vilket manga ganger kraver snabba
beslut, ofta grundade pa hela foretagets strategier och affarsidéer. Det ar den operativa
styrningen som ser till att foretaget skall klara kraven pa hog kvalitet, snabb service och korta
ledtider. (Ibid.)

Genom att precisera strategin till de verksamhetsplaner som avser aktuella produkter och
marknader med utgangspunkt fran externredovisningen kan ledningen anvéanda sig av sa
kallad ettarsstyrning. Med hjalp av prognostisering och budgetering beraknas nodvéandiga
kapacitetsforandringar och utredning gors hur finansieringen av verksamheten skall se ut.
Ettarsstyrning innebar ocksa att bryta ned strategier och mal till verksamhetens olika enheter
pa operativ niva. Prognoserna, verksamhetsplanerna och budgetarna berdknas for framtida
perioder genom att sétta upp mal genom olika lonsamhetskrav, nyckeltal och kalkyler, vilka
bor foljas upp och uppdateras lopande under aret. (Samuelson 2004) Atrill och McLaney
(1994) pavisar fyra generella fordelar med att ha ett grundligt budgetsystem.

Framja framattankande

Samordna olika funktioner inom organisationen
Motivera

Fungera som en bas for kontroll

For att undvika suboptimering av ettarsstyrningen anser Samuelson (2004) att det ar viktigt att
de som deltar i styrprocesserna ar positiva till dem. Genom att sjalva medverka i
styrprocessen kan de egna behoven tillfredstallas och de resultat som uppnds genom
deltagande i styrprocessen ligger direkt till rimlig och realistisk grund for beléningar i form av
exempelvis bonus. For att undvika ett dysfunktionellt beteende och negativa attityder maste
budgetplanen ga att nd med en viss anstrangning. Ar den for svar eller for latt att nd minskar
prestationerna  vilket innebar suboptimering. Ettarsstyrningen maste aven vara
sammankopplad med den mindre formaliserade styrningen, det vill sdga den allménna
kulturen och installningen hos personalen for att ge optimalt utfall. (Ibid.)

3.2.4 Mindre formaliserad styrning

Enligt Ax, Johansson och Kullvén (2005) har den mindre formaliserade styrningen blivit allt
mer betydelsefull. Dock anses fortfarande de formella styrsystemen och organisations-
formerna vara viktigare. De formella styrsystemen har stor betydelse for att nd de ekonomiska
malen men &ven mindre formaliserad styrning spelar en stor roll. Med mindre formaliserad
styrning avses mer fokus pa individen och medarbetaren. For att en medarbetare skall kunna
och ta initiativ och agera ratt i olika situationer inriktar sig foretag mer pa att bemanna
foretaget med ratt personal som har ratt kompetens. Det satsas aven pa att odla en viss kultur
hos personalen som skall ligga till grund for deras agerande i olika situationer. (Ibid.)

Enligt Samuelson (2004) far kulturen inom ett foretag allt storre betydelse for styrningen.
Med kultur avses informella regler, normer och vérderingar inom ett féretag. De informella
reglerna paverkar medarbetarna att bli lojala mot foretaget och att forstd verksamheten.
Skillnader i kultur kan leda till konflikter och spanningar inom en organisation. (Ibid.)

En annan aspekt av den mindre formaliserade styrningen ar den larande organisationen, vilket

har blivit nagot av ett modeord inom litteratur som beror ledningsfilosofi, psykologi och
utveckling av humana resurser (Garavan, 1997). Ledningen i manga organisationer anser
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numera att larandet inom organisationen &r nyckeln till Okad effektivitet och en
grundlaggande formaga for utveckling och tillvaxt. Garavan (Ibid.) belyser dven skillnaden
mellan larande inom stora och sma organisationer och menar att sma féretag har férdel nér det
géller att bygga upp en larande organisation.

3.2.5 Styrning i sméa och medelstora foretag

Manga ekonomistyrningsmodeller visar sig vara svara att forsta och tolka vilket kan vara ett
signifikant bidrag till varfor fa sma foretag viljer att tillampa dem, menar Husband och
Mandal (1999). Enligt Barnes (2000) &r utvecklingen av en strategi pa lang sikt vanligtvis att
rekommendera dven for sma foretag. En sadan plan, som ofta kan vara synonym med
affarsstrategin, &r vanligtvis &mnad for att matcha organisationens kompetens med de
mojligheter som finns for foretaget i dess omgivning. Ax et al (2002) menar att vad som &r
mer eller mindre viktigt nar det géller styrning av ett foretag kan utldsas i dess budgetering. |
tillverkningsforetag anvands ofta inkdps-, lager-, produktions-, investerings- och
forsaljningsbudget. Ett tjansteforetag lagger emellertid mer betoning pa medarbetarna och
personalen vilket medfor att personal- och forséljningsbudget &r av stor vikt. Det centrala i ett
handelsforetag ar varuflodet, vilket innebér att de budgetar som anvénds &r inkops-,
forséljnings- och lagerbudget. (Ibid.)

Wilkinson (1999) menar att informella rutiner spelar en stor roll i den dagliga styrningen av
mindre foretags verksamhet. Sma foretag har inte tillrackligt formaliserade affarsstrategier
och ofta begransade formella kontrollsystem. Kommunikationsstrategier existerar oftast inte
alls och inte heller integrerade planer for personalutveckling vilket ofta rattfardigas av dgare
till sma foretag som menar att det ar lattare att ha en 6ppen kommunikation i sma foretag och
att den familjara atmosfaren som kannetecknar sma foretag bygger pa fortroende. Wilkinson
(Ibid.) menar att det &r allmént accepterat att ytterst fa sma foretag prioriterar hantering av
personalfragor hogt. Brand och Bax (2002) anser att sma foretag har en intern flexibilitet i
hogre grad an stora foretag, vilket betyder att foretaget har en formaga att anpassa sin
organisation. Pa grund av smaskalighet och personligt engagemang som finns i sma foretags
rader en franvaro av byrakrati, vilket leder till att sma foretag snabbt kan svara pa foérandrade
omstéandigheter. (Ibid.)

Enligt Wilkinson (1999) visar en studie i USA att avsaknaden for forstaelse for
personalresurser ar en av huvudorsakerna till att mindre foretag ibland misslyckas i sin
verksamhet. Aven Brand och Bax (2002) papekar att de anstallda ar mindre foretags
huvudsakliga konkurrensfordel. Pa grund av smaskaligheten i ett litet foretag representerar
varje enskild anstélld en vasentlig del av foretagets arbetskraft, vilket okar betydelsen for
personalfragor. Brand och Bax (Ibid.) anser att det relativt sett finns en stor avsaknad av
utbildning i mindre foretag. Aven Wilkinson (1999) anser att utbildning och larande &r ytterst
begransat i mindre foretag och att det ofta rader ett visst motstdnd mot utbildning hos
anstdllda i mindre foretag da intern utbildning inte &r kopplat till beléning i form av
avancering eller hogre 16n. (Ibid.) Enligt Brand och Bax (2002) finns det i mindre féretag en
storre sannolikhet for hog personalomsattning pa grund av att de erbjuder begransade
mojligheter for karridrutveckling. Brand och Bax (Ibid.) foreslar att mindre foretag borde
satsa pa mer foretagsspecifik utbildning som har lite véarde for andra foretag och pa sa satt fa
personal att stanna kvar inom foretaget.(Ibid.)
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3.3 Verksamhetsplanering

3.3.1 Fléden och processer

Enligt Ljungberg och Larsson (2001) kan en process definieras som ett natverk av
sammanlédnkande aktiviteter som anvander information och resurser for att transformera
"objekt in” till “objekt ut”, fran identifiering till tillfredsstéallelse av kundens behov. Alla
processer levererar en produkt som ett slutresultat, produkten ar enligt Ljungberg et al (Ibid.)
helheten som kunden erbjuds i form av en kombination av fysiska produkter och tjanster.
Aven om den fysiska produkten i erbjudandet utgér karnan, innebér det inte att det ar den som
kunden i huvudsak attraheras av eller betalar for. (1bid.)

Enligt Kaplan och Norton (1999) stravar alla foretag efter att forbattra kvaliteten, forkorta
cykeltiderna, 6ka avkastningen, maximera flédet samt sanka kostnaderna for sina processer.
Det ar dock vasentligt for foretag att inte bara forbattra redan befintliga processer da det kan
innebéra att utveckling av unika kompetenser riskerar att komma i skymundan. Om foretag
inte Overtraffar sina konkurrenter dver hela spektret av processer, avseende kvalitet, tid,
produkter och kostnad, kommer forbattringen av befintliga processer forvisso gora det lattare
for foretaget att 6verleva, men det kommer inte att skapa varaktiga konkurrensfordelar. (Ibid.)
Varje foretag har en unik uppsattning processer som skapar vérden for kunden och genererar
ekonomisk vinst. Enligt Kaplan och Norton (Ibid.) kan processerna delas upp enligt figur 5.

Innovations- Supply- Eftermarknads-
Processen Processen Processen

Figur 5: Vérdekedjan, egen bearbetning fran Kaplan och Norton (1999) s. 94

Innovationsprocessen

Kaplan och Norton (1999) anser att innovationsprocessen &r en viktigt intern process dar
foretagen forst identifierar och bearbetar nya marknader och kunder samt de existerande
kundernas framvaxt och dolda behov. Processen fortsatter sedan i takt med foretagets tillvaxt
genom utveckling i form av nya varor och tjanster for nya marknader och kunder samt dven
for nya behov. (Ibid.)

Supply-processen

Supply-processen borjar med att foretaget far en bestallning fran en kund och slutar med att
varan eller tjansten levereras till kunden. Processen handlar om att effektivt, konsekvent och
punktligt leverera befintliga varor och tjanster till befintliga kunder. Traditionellt har supply-
processer foljts upp och styrts med hjalp av finansiella matt som standardkostnader, budgetar
och avvikelser. Kaplan och Norton (1999) menar att dverdriven betoning pa snava finansiella
matt och inkOpsprisets svangningar kan fa negativa effekter. Bland annat riskeras att lager
som inte motsvaras av efterfragan byggs upp samt att det kan motivera till alltfér manga byten
av leverantorer for att fa det billigaste inkdpspriset. (Ibid.)

Eftermarknadsprocessen

Till eftermarknadsprocessen hor bland annat garantidtaganden, reparationer, defekter,
reklamationer och betalningsrutiner sasom kreditkortsadministration. Foretag som exempelvis
saljer avancerad utrustning och system okar vardet pa sin produkt genom att erbjuda snabb
och tillforlitlig service. Aven fakturering och indrivning hor till processen. (Kaplan och
Norton, 1999)
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Ljungberg et al (Ibid.) anser att processer ofta negligeras trots att de utgor den struktur inom
vilken arbetet sker, kunderna tillfredsstélls och I6nsamhet och effektivitet i olika avseenden
skapas. Aktiviteter som utfors inom en del av verksamheten paverkar dock i sin tur aktiviteter
inom manga andra delar av organisationen. Om inte alla forstar kopplingen mellan de olika
aktiviteterna kan problem uppstd. Komplexiteten i processerna kan tillsammans med den
funktionsorienterade indelningen av arbetet leda till att valdigt fa individer inom en
organisation har full forstaelse for hur processerna inom hela organisationen ser ut. De
anstallda kan ha en god uppfattning om den del av verksamheten déar de arbetar, men fa kan se
helheten. Den klara avgransningen av uppgifterna kan aven leda till att manga funktioner
saval som personer mer eller mindre avskarmar sig fran kundens krav. Personer som inte
kommer i direkt kontakt med kunderna har darfor svart att se hur deras arbete paverkar
kundtillfredsstéllelsen. Det anses darfor vara vikigt att processerna blir synliga, genom
urskiljning och kartlaggning, da det bidrar till att varje enskild anstalld ser hur det egna
arbetet passar in i helheten. (Ibid.)

3.3.2 Operativ verksamhetsplanering

Alla typer av vinstdrivande foretag, oberoende av verksamhetsomrade, produktomrade eller
kunder bedriver, enligt Lantz (2003), operativ verksamhet i form av aktiviteter med syfte att
foradla och skapa varde. Effektiv styrning kraver olika slag av intern och extern information,
det finns ett antal modeller for anskaffning av sadan relevant information. Det finns
styrproblem i operativ verksamhet pa bade lang- och kortsiktig niva. Exempel pa langsiktiga
problemomraden 4&r kapacitetsplanering och projektstyrning. Kvalitetsstyrning och
lagerstyrning ar betydelsefulla kortsiktiga styrproblem. (Ibid.)

Kostnadskalkylering

Kostnadskalkylering ar en utgangspunkt for manga styrmodeller inom verksamhetsstyrning.
Problemet med kostnadskalkylering harleds utifran svarigheten att periodisera intékter och
kostnader, vilket blir tydlig om foretaget exempelvis vill identifiera Ionsamma produkter eller
kunder. Volymkanslighet ar en grundldggande princip for att identifiera skalférdelar och
utnyttja kapaciteter pa ett I6onsamt satt. Med direkta och indirekta kostnader berdknas
sjalvkostnaden for en viss produkt eller tjanst vilket &r viktigt for att kunna gora kalkyler och
hanfora kostnader till specifika kalkylobjekt. Paverkbarhet vid beslut ar kanske den vanligaste
kalkyleringsprincipen nar det galler kostnadskalkylering, da en viss produkt eller tjansts
tackningsbidrag berdknas. Med tackningsbidrag avses den andelen som blir dver efter att en
sarkostnad dras ifran en séarkintakt som uppstatt pa grund av ett visst operationellt beslut.
(Ibid.)

Likviditetsstyrning

De operativa finansiella tillgangarna i en verksamhet sammanfattas, enligt Lantz (2003), ofta
som rorelsekapital, vilket definieras som omséttningstillgangar minus kortfristiga skulder. Det
galler att se till att mangden rérelsekapital ligger pa en tillfredsstallande niva med avseende pa
omsténdigheterna. Med ett stort rorelsekapital blir foretaget mindre kansligt for stérningar,
medan ett mindre rorelsekapital innebar en billig finansiering som bygger pa stor andel
kortfristiga skulder med lag eller ingen ranta. Begreppet likviditetsstyrning inkluderas framst
likviditetsbudgetering, vilket avser att effektivisera rutiner for kundfordran och
leverantorsbetalningar samt forbattra system for administration och hantering av eventuella
tillfalliga éverskott och underskott av kapital. (ibid.)
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Kapacitetsplanering

Foretagets formaga att prestera ar begransad, darfor maste verksamheten planeras utefter
storsta kapacitetsutnyttjandet. De faktorer som begrénsar prestationer ar enligt Lantz (2003)
dess utrustning, teknologi humankapital, material och utrymme. Det galler darfor att planera
resursforbrukningen pa ett, for foretaget, optimalt satt med hjalp av vissa nyckeltal, sasom
produktivitet, belaggning och effektivitet. (1bid.)

Kvalitetsstyrning

Enligt Lantz (2003) innebéar kvalitet hur omvérlden uppfattar produkten eller tjénsten. I
foretagsekonomiska termer brukar begreppet kallas for subjektiv kvalitet, och exempel pa
variabler som paverkar den subjektiva kvaliteten kan vara prestation, hallbarhet och estetik.
Total Qualtity Management (TQM) é&r ett satt att forhindra felaktigheter genom sténdigt
forbattra produktionsprocesserna. 1ISO 9000 &r ocksa ett satt att styra kvalitetskontrolleringen
pa, 1SO 9000 &r en internationell standardisering som fungerar som en certifiering. Foretagen
ansoker om att fa en kvalitetsstampel som sedan kontrolleras utefter riktlinjer och krav som ar
uppsatta for att mota kundernas krav och gynna alla inblandade parter. (Ibid.)

Lagerstyrning

Till skillnad mot tjansteproducerande foretag maste producerande och distribuerande foretag
tillhandahalla produkter i lager. Enligt Lantz (2003) ar det mest kritiska med lagerhallning att
det kostar pengar att halla produkter i lager. Med hjalp av att identifiera specifika
lagerkostnader kan lagerverksamheten optimeras med hjalp av ett antal formler och modeller.
Den vanligaste modellen for lagerstyrning, inkopsmodellen, bygger pa att lagerkostnaden
halls sa lag som mojligt. Inkdpsmodellen kan sedan byggas ut och ta ytterligare aspekter i
beaktning, sasom ledtider och resursbegransningar. (Ibid.)

3.3.3 Verksamhetsplanering for sma och medelstora foretag

Sma och medelstora foretag konkurrerar vanligtvis inte direkt mot stora foretag pa grund av
deras begransade resurser. Nar det géller konkurrenskraft anser Hong och Jeong (2006) att
mindre foretag prioriterar att skydda sina nischade marknader genom vilka de genererar
tillrackliga vinster, oavsett storleken pa deras marknadsandel. Stora féretag har genom sin
marknadsposition betydande makt och inflytande dver sina leverantdrer och kan dra nytta av
det genom att stalla krav pa och kontrollera sina leverantorer. Enligt Hong och Jeong (lIbid.)
har sma och medelstora foretag dven ett mer begransat inflytande pa sina leverantorskedijor
och fokuserar framst pa att bygga unika karnkompetenser och stravar efter effektiva kund-
och leverantorsrelationer. Mindre foretag har ofta mindre makt och tvingas darfoér ofta vara
mer tillmotesgaende och far antingen acceptera stora foretags krav och kontroll eller strava
efter battre forhandlingsvillkor, baserad pa deras unika kompetens. (lbid.)

Enligt Hong och Jeong (Ibid.) tenderar stora foretag att tillampa mer sjalvstyre i sin interna
verksamhet medan mindre foretag tenderar att vara mer fokuserade pa sina organisatoriska
floden sasom beslutsfattande och informationsfloden, darfor tenderar mindre foretag att
centralisera sina huvudprocesser som exempelvis strategisk planering och inkdp. De priméra
skillnaderna mellan stora och mindre fdretag & inom ramen for informations- och
produktfléden. Stora foretag har ett mycket storre spelrum for sadana floden, genom deras
mojlighet att stalla krav i relationerna till leverantérer. Hong och Jeong (Ibid.) papekar att
mindre foretag som strategiskt fokuserar pa kostnadsreducering och samtidigt har en svag
position i relation till leverantorerna blir en av manga sma konkurrenter pa marknaden. Om
foretaget daremot har en stark position pa marknaden och darmed storre makt vid
forhandlingar finns mojlighet att arbeta mot battre kostnadsmal med sina kunder. (lbid.)
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3.4 Maluppfoljning

3.4.1 Prestationsmatning

Med maluppfdljning avses att mata verksamhetens prestationer utifran olika perspektiv. Enligt
Ax et al. (2005) mats prestationer oftast med nagon form av styrmatt, styrtal eller nyckeltal
som ger information om utford insats. Den framsta anledningen att méta prestationer ar for att
lattare kunna genomfora och forverkliga fOretagets Overgripande strategier. Matningen kan
ske i bade finansiella och ickefinansiella matt. Det operationella dndamalet med
prestationsméatning ar att skapa mojligheter att folja den I6pande verksamheten samt att skapa
underlag for beslutsfattande. Prestationsmatning kan aven fungera som ett informations- och
motivationsmedel. Ax et al. (2005) staller vissa krav for att en prestation skall vara matbar.
Prestationsmalen maste vara sammankopplade till sarskilda matt och till verksamhetens
overgripande strategi. Malen maste ocksa vara vélgrundade och gripbara for personalen. De
berorda maste dven kunna paverka det som mats. (lbid.)

3.4.2 Finansiella métt och nyckeltal

Finansiella matt ar enligt Samuelson (2004) det I6pande betalningsflodet som méts i absoluta
belopp och den finansiella stallningen som beskrivs med soliditets- eller likviditetsmatt.
Traditionell styrning med rantabilitetsmatt ar grundat pa att riskerna som ett foretag har delas
upp. Finansiella matt anvands for att mata vinstutveckling, finansiering och tillvaxt och
informationen &r inte bara intressant for foretaget utan aven for externa anvandare sasom
exempelvis aktieagare eller langivare. (Gyllberg och Svensson 2002)

De finansiella malsattningarna skiljer sig markant at mellan foretag i olika stadier av
livscykeln. Foretag i tillvaxtfas satsar ofta stora resurser pa att utvecklas och forbattra nya
produkter och tjanster, sasom att installera och bygga ut produktionsanlaggningar, investera i
system och utveckla kundrelationer. Tillvaxtforetag har darfor ofta lag avkastning pa
investerat kapital och kan ibland ha ett negativt kassaflode. De finansiella malen i
tillvaxtforetag betonar omsattningstillvéxt genom nya marknader, nya kundgrupper samt nya
varor och tjanster, satsningar pa produkt- och processutveckling, system, personalutbildning
samt nya forséljnings- och distributionskanaler. Féretag som befinner sig i mognadsfasen drar
fortfarande till sig investerare, men maste ge god avkastning pa det investerade kapitalet.
Foretagen forvantas behalla sin befintliga marknadsandel och eventuellt utéka den nagot for
varje ar. De flesta foretag som befinner sig mognadsstadiet anvander traditionella finansiella
matt som har med lénsamheten att gora, exempelvis rorelseresultat och bruttomarginal.
(Kaplan och Norton, 1999)

Vid arbetet med maluppfoljning och prestationsmatning kan Balanced Scorcard (BSC)
anvandas. (Kaplan och Norton, 1992) Vid anvandandet av BSC belyses ocksa vikten av att
méta det finansiella perspektivet. De finansiella styrtalen &r en viktig sammanfattning av
foretagsledningens och affarsenhetens resultat. De ar vardefulla nér det galler att sammanfatta
de finansiella foljderna av handlingar som redan utforts och darigenom anger om foretagets
strategi och dess tillampning bidrar till att forbattra 16nsamheten. Kaplan och Norton (lbid.)
anser dock att en dverdriven betoning pa att uppna kortsiktiga ekonomiska resultat kan locka
foretag att Gverinvestera i kortsiktiga lésningar och underinvestera i langsiktigt vardeskapande
I6sningar. Darfor betonar Kaplan och Norton (Ibid.) dven vikten att mata ickefinansiella matt.
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3.4.3 Ickefinansiella matt

Under de senaste trettio aren har det argumenterats for att informationssystem i
ekonomistyrningen inte kan forlita sig enbart pad finansiella matt. Istallet foreslas en
kombination av finansiella och ickefinansiella matt for att ge en mer balanserad bild och fa
béattre uppskattning om foretagets prestation i helhet. (Smith, 2005) Kaplan och Norton (1999)
anser att foretag inte enbart bor utvéarderas utifran sina finansiella resultat pa kort sikt da det
blir svart for foretagsledningen att motivera investeringar som syftar till att utveckla
medarbetare, system och processer. (Ibid.)

Ett av de ickefinansiella perspektiven som ndmns i Balanced Scorecard (BSC) é&r
kundperspektivet. Genom kundperspektivet identifierar foretagsledningen de kunder och
marknadssegment som affarsenheten skall rikta in sig mot samt de styrtal som skall méata
affarsenhetens resultat inom de valda segmenten. Perspektivet innehéller ofta utfallsmatt for
framgang sasom kundtillfredsstéllelse, aterképsbenagenhet, kundvarvning, kundlénsamhet
och marknadsandelar inom de valda segmenten. Kundperspektivet bor aven innehélla
konkreta styrtal for de produkter och tjanster som féretaget erbjuder kunderna i de utvalda
segmenten. Det dr de segmentspecifika faktorerna som paverkar kundlojaliteten, exempelvis
kanske en viss kundgrupp vérdesatter korta ledtider och punktliga leveranser, medan andra
kunder uppskattar en stadig strém av innovativa produkter och tjanster. (Ibid.)

Genom processperspektivet i BSC identifierar foretagsledningen de processer som foretaget
maste beharska for att na foretagens mal. Malsattningarna for perspektivet satts forst efter att
ha formulerat malsattningar och styrtal for det finansiella perspektivet och kundperspektivet,
da ordningsfoljden gor att foretaget kan koncentrera sig pa att mata just de processer som ar
nodvandiga for att nd de namnda malen. Trenden gar mot méatning av processer som spanner
over flera enheter, exempelvis orderuppféljning, inkép och produktplanering. De matt som
anvands for den har typen av processer brukar baseras pa variablerna kostnad, kvalitet, flode
och tid. Genom processer kan foretag erbjuda véarden som lockar och behalla kunder i de
utvalda kundsegmenten samt tillgodose aktiedgarnas forvéntningar om avkastning. (1bid.)

Ett tredje perspektiv i BSC som mater pa ickefinansiella matt ar larandeperspektivet.
Perspektivet identifierar den infrastruktur som foretaget maste ha for att skapa langsiktig
tillvaxt, det vill sdga de faktorer som har storst betydelse for den framtida lI6nsamheten. De
malsattningar som faststélls i de finansiella-, kund- och processperspektiven identifierar vad
foretaget maste beharska fullt ut for att na ett forbattrat resultat. Malsattningarna i
larandeperspektivet tillhandahaller den infrastruktur som behovs for att malséttningarna i de
tre 6vriga perspektiven skall kunna nas. (lbid.)

3.4.4 Maluppfdljning i sma och medelstora foretag

En studie av Garengo, Biazzo och Bititci (2005) visar att mindre foretag antingen inte
anvander sig av prestationsméatningssystem eller att de anvander systemen inkorrekt. Studien
visade pa ett tydligt glapp mellan teori och praktik. Teorin betonar vikten av
prestationsmatningssystem i sma och medelstora foretag som ett verktyg for att utveckla
styrningen av féretagen men i praktiken fokuseras valdigt lite pa prestationsméatning i sma och
medelstora foretag. (1bid.) Aven Hudson et al. (2001) pavisar skillnader i teori och praktik och
belyser avsaknad av strategisk planering och kommunikation i praktiken. Enligt Garengo et
al. (2005) tillampar manga foretag enbart vissa valda delar av ett prestationsmatningssystem
medan andra modifierar modellerna utan att noggrant Overvdga konsekvenserna av
forandringarna. Innebdrden blir ofta att foretagen eliminerar vissa delar av modellen utan att
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noggrant analysera och studera vad férandringarna innebar. En sadan ansats tar inte full
hansyn till de unika behoven for mindre foretag. Det papekas ocksa att daven om ett
prestationsmatningssystem appliceras korrekt kan de vara ofullstandiga for de unika sérdragen
som karaktariseras for sma och medelstora foretag. Det rader stor okunskap i mindre foretag
gallande prestationsmatningsmodeller. Sma och medelstora foretag fokuserar istallet mer pa
operationella och finansiella prestationer, balanserade modeller anvands sallan. (Ibid.)

Enligt Garengo et al. (2005) menar manga forskare att det finns ett antal specifika séardrag i
sma och medelstora foretag som kan vara hinder fér att tillimpa och anvanda
prestationsmatningssystem, sardragen kan sammanfattas under nedanstaende punkter:

e Avsaknad av personalresurser — Begransade resurser att avvara personal. All personal
ar redan involverad i att driva den dagliga verksamheten och har ingen extra tid for
tillagsaktiviteter sasom inférande av ett prestationsmatningssystem.

e Ledarskapskapacitet — Teknisk kunskap i produkter och processer anses ofta vara de
enda kritiska faktorerna i mindre foretag. Ofta innehar en person flera befattningar
samtidigt i sma och medelstora foretag, da far ofta ledarskapsrollen en mindre
betydande funktion.

e  Begransade kapitalresurser — Kostnaden for att implementera ett prestationsmatnings-
system i ett mindre foretag &r proportionerligt betydligt storre an for ett stort foretag.
Det finns dven en avsaknad av programvaror som &r kostnadsanpassade for mindre
foretag, vilket ytterliggare hindrar introduktionen av prestationsmatningssystem i sma
och medelstora foretag.

e Enreaktiv ansats — Mindre foretag karaktariseras ofta av dalig strategisk planering och
avsaknaden av en formaliserad beslutsprocess. Avsaknaden av detaljerade strategier och
metoder att stodja kontroll innebar bade ett kortsiktigt tdnkande och en reaktiv ansats i
sma och medelstora foretag.

e  Tyst kunskap och informell styrning — En av de storsta barriarerna for organisatorisk
utveckling for sma och medelstora foretag &r avsaknaden av ledarskapssystem och
formell styrning. Da kunskapen ofta ar komplex och svar att vidarebefordra innebar det
att informationen som behovs for att anvanda prestationsmatningssystem blir svar att
insamla. (Ibid.)
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3.5 Sammanfattning av referensramen

Ekonomistyrningen av en verksamhet kan delas in i tre nivaer; styrning,
verksamhetsplanering och maluppfoljning. Inledningsvis bor tydliga strategier och styrmal
siattas upp pa ledningsniva. De vanligaste styrverktygen &r att styra genom val av
organisatorisk struktur samt genom att satta upp formella styrverktyg. Det tredje sattet som
har stor betydelse for styrningen av en organisation ar den mindre formella styrningen, vilken
ar sarskilt betydelsefull i mindre foretag. Den informella styrningen kan bli ett hinder vid
utvecklandet av formella strategier och andra verktyg for kontroll och uppféljning. | kapitlet
om styrning tas &ven vikten av att planera sin verksamhet upp. Budgetering och
prognostisering beskrivs kortfattat och olika motiv till sa kallad ettarsstyrning gors. Informella
rutiner spelar ofta en stor roll i den dagliga styrningen av mindre foretags verksamhet da sma
foretag inte alltid har tillrackligt formaliserade affarsstrategier.

Alla typer av vinstdrivande foretag, oberoende av verksamhetsomrade, produktomrade eller
kunder bedriver operativ verksamhet i form av aktiviteter med syfte att foraddla och skapa
vérde. Varje foretag har en unik uppsattning processer som skapar varden for kunden och
genererar ekonomisk vinst. Processerna kan delas in i innovations-, supply- och
eftermarknadsprocessen. Det finns ett antal tekniker for att rationalisera foretagets operativa
verksamhet, exempelvis kostnadskalkylering och kvalitetsstyrning. Stora foretag tenderar att
tillampa mer sjalvstyre i sin interna verksamhet medan mindre foretag tenderar att centralisera
sina huvudprocesser som exempelvis strategisk planering och inkdp.

Med maluppfdljning avses att mata verksamhetens prestationer utifran olika perspektiv.
Prestationerna mats oftast med nagon form av finansiellt eller ickefinansiellt styrmatt, styrtal
eller nyckeltal som ger information om utférd insats. Finansiella matt sdsom lénsamhet och
ekonomiskt resultat pa kort sikt bor balanseras med mer ickefinansiella matt. Exempel pa
ickefinansiella matt kan vara kundnojdhet, processforbéttring och intern kompetensutveckling
vilket kan ge resultat pa lang sikt. Det finns ett antal specifika sardrag i sma foretag som kan
vara hinder for att tillampa och anvéanda prestationsméatning, sasom begransade personal- och
kapitalresurser.

22



4 EKONOMISTYRNING | SMA FORETAG

4.1 FoOretagspresentation

For att fa forstdelse for hur ekonomistyrningen ser ut i sma foretag har en empirisk
undersokning gjorts. Undersokningen bestod av att ett antal intervjuer och observationer
gjorts pa tre foretag. Samtliga undersokta foretag ar lokaliserade i Véastra Gétalandsregionen
och frémst utvalda efter storlek.

4.1.1 Future Trading AB

Foretaget startades 1984. | starten saldes ett antal olika produkter, men solglaségon har alltid
varit tyngdpunkten i foretagets sortiment. Sedan 1987 har Future Trading AB skapat sina egna
varumérken och ar idag marknadsledande i Skandinaviens inom mellanprissegmentet for sol-,
sport- och lasglasogon. Foretaget har cirka 20 anstéllda och omsatter omkring 50 miljoner
kronor per ar. Future Trading AB saljer arligen mer an en miljon glaségon. Bland foretagets
aterforsaljare i Sverige finns rikstackande kedjor, som till exempel sportbutiker, varuhus,
taxfreebutiker och trafikbutiker. Foretaget exporterar aven till ett antal fristaende distributcrer
i Europa och Sydafrika.

4.1.2 Arcam AB

Arcam AB grundades 1997 av Morgan Larsson som en utveckling av en innovation av en
teknik for att fritt forma produkter fran metallpulver. Foretaget tillverkar maskiner som gor
”3D-utskrifter” av metallpulver. Huvudsysslan ar montering i lokalerna i Mdlndal utanfor
Goteborg dar 25 personer arbetar, Arcam AB har dven kontor i USA dar 2 personer ar
stationerade. Omsattningen for ar 2005 var 22,3 Mkr. Maskinerna ar specificerade att tillverka
komplexa saker, sasom titanproteser till sjukvarden, produkter for rymdforskning och
komplicerade bildelsdetaljer for automotive-branschen. Foretaget véxer och globaliseras hela
tiden samt har dubblat omsattningen varje ar. Foretaget ar listat pa Nordic Growth Market.

4.1.3 MK Bussresor AB

MK Bussresor AB grundades 1984 och &r en bussresebyra med 15 anstéallda, foretaget hade ar
2005 en omséttning pa cirka 27 Mkr. Utbudet bestar av ett 70-tal resmal och Gver 150
avresetillfallen. Verksamheten ar baserad i Skara. Storsta resmalet ar Gotland dar dven ett
andra kontor finns. Foretaget ar aven stort pa teaterresor, resor till Europa och
kombinationsresor med flyg. Ar 2006 utbkade MK Bussresor AB verksamheten ytterligare
genom ett uppkop av EGE-Trafiken i Katrineholm, vilket kommer att 6ka bade omsattning
och antal anstallda i ar.

4.2 Styrning i sma foretag

4.2.1 Val av organisatorisk struktur

Future Trading AB har en platt organisation dar ledningen, sedan nyligen, bestar av en extern
styrelse. Anledningen till att foretaget har valt en extern styrelse ar, enligt Catarina Mann
Hylvander, att foretaget vill ga ifran kanslan av familjeforetag allt mer. Ett annat skal ar att
foretaget hoppas pa en mer professionell styrning och att de personliga kopplingar som kan
finnas minskar. Arcam AB har en funktionsbaserad organisationsstruktur dar ledningsgruppen
bestar av fem personer vilka ansvarar for produktion, teknik, service, ekonomi samt forskning
och utveckling. Organisationen har ett system som bygger pa att de olika funktionerna skall
kunna hjélpa varandra vid behov. Morgan Larsson, pa Arcam AB, berattar att funktionen
forskning och utveckling ibland fungerar som en “manpower-enhet” som exempelvis far
hjélpa servicefunktionen. | MK Bussresor AB styrs organisationen utefter en behovsanpassad
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och funktionshaserad organisationsstruktur. Mikael Bergh papekar att han som VD har
yttersta ansvaret men maste delegera vissa sysslor och ansvarsomraden till sina kolleger och
medarbetare.

Aven Future Trading AB gar mot ett mer funktionstankande, tidigare styrdes organisationen
pa ett mer personligt sétt vilket innebar att alla gjorde “lite av varje” utefter behov, séger
Catarina Mann Hylvander. De funktioner som numera finns identifierade inom Future
Trading AB ar en stab som bestar av VD, ekonomichef, bokféringsansvarig, marknadschef
samt produktchef. Inkopschefen samarbetar med VD men har inte fullt ansvar. Pa Future
Trading AB: s lager &r det fyra anstéllda som agerar under en lagerchef. Future Trading AB
har en forsaljningschef, tre regionchefer som ansvarar for sin respektive region samt tio
saljare. Nagon formell organisationsstruktur finns inte i MK Bussresor AB utan ledningen har
olika ansvarsomraden. Under resor och arrangemang finns alltid nagon ansvarig fran
foretaget, dock maste stora beslut ga genom huvudkontoret som har standig jour och svarar pa
fragor fran chaufforer och reseledare dygnet runt.

| Future Trading AB tas de flesta beslut fortfarande pa "ledningsniva” och ansvaret ligger till
stor del hos VD. Foretaget forsoker framst att strukturera organisationen infor en framtida
tillvéxt och de anser att den operativa verksamhetsstyrningen &r det viktigaste styrverktyget.
Den tillvéxt som foretaget har ar organisk och sker genom nya marknader och produkter inom
deras nisch, dock vill inte foretaget utveckla helt nya produktgrupper. 1 samband med den
tillvaxt som varit for Future Trading AB och dven den prognostiserade tillvaxten som kommer
att komma, sa kommer ansvaret att decentraliseras mer och mer for att kunna styra mer efter
ansvar. En nackdel som Catarina Mann Hylvander kan se med sma foretag ar att alla
medarbetare har mer ansvar och inblandning i fler arbetsuppgifter. Da de pa Future Trading
AB exempelvis inte har nagon reception maste alla anstallda hjalpas at att skota sysslor som
att kunna ta emot en order och att svara i telefon. Future Trading AB arbetar med att
decentralisera ansvar inom organisationen men har dnnu inte kommit sa langt i det arbetet.

Det &r i nulaget VD: n pa Future Trading AB som har ansvar for det mesta. VD: n har
huvudansvar men pa Future Trading AB dven visst "detaljansvar”. Varje séljare ansvarar for
sin egen saljbudget och forséljningschefen har det dvergripande ansvaret for att budgetarna
uppfylls. Enligt Morgan Larsson pa Arcam AB styrs verksamheten genom total
ansvarsfordelning, det vill s&ga mycket frihet under ansvar. Teknikchefen anser att det ar
positivt att delegera ansvar i sa stor utstrackning som majligt, vilket gors genom att tilldela
medarbetarna uppgifter och de resurser som behdvs for att utféra uppgifterna. Arcam AB
arbetar utefter policyn att den som kan mest fattar bast beslut och menar att ingen medvetet
gor felsatsningar.

For MK Bussresor ar ansvarfordelningen nagot problematisk, sarskilt under hogsésong.
Anledningen &r att huvudkontoret dven fungerar som en sambandscentral vilket gor att alla
beslut maste fattas dar. Nar det galler rent taktiska och strategiska beslut ar det ofta Mikael
och Helen Bergh sjélva som tar de tunga besluten. Som namnts tidigare finns dock alltid
nagon som &r ansvarig under varje resa eller transporttjanst. Da MK Bussresor AB under aret
kopt upp en ny verksamhet, EGE-Trafiken i Katrineholm, har visst ansvar decentraliserats.
EGE-Trafiken skots i nulaget som tidigare ifran ett separat kontor, dock tas storre beslut
angaende nya resmal och andra taktiska beslut numera fran huvudkontoret i Skara.
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Enligt Catarina Mann Hylvander pa Future Trading AB fungerar kommunikationen i sma
foretag pa ett tillfredstallande sétt. En fordel pa sma foretag ar att personalen arbetar nara
varandra vilket medfér mycket “gratis” informationsspridning. Pa Future Trading AB sker
informationsfloden genom moten dar alla pa kontoret narvarar varannan vecka och
medarbetarna pa lagret varannan vecka samt att en gang i manaden samlas samtliga pa ett
manadsmote. Aven Arcam AB har varje vecka ett informationsmote dar alla anstallda som ar
pa plats deltar. Utdver veckomotena har respektive grupp och diverse projekt egna maéten. |
ovrigt far medarbetarna pa Future Trading AB och Arcam AB kontinuerligt information, da
de flesta inom organisationen arbetar pa samma arbetsplats och fikar och é&ter lunch
tillsammans dagligen. Hos MK Bussresor sker information kontinuerligt mellan de som
arbetar pa kontoret. | Ovrigt far chaufforer och reseledare den information som anses
nddvandig for just den resan, nér det galler foretaget i stort ar det framst ledningen som har
kontakt mellan varandra.

4.2.2 Styrning genom val av formellt styrsystem

Future Trading AB har i nulaget inte nagra formellt uppstallda strategier som de arbetar efter,
foretaget satsar daremot valdigt mycket pa marknadsforing dar foretaget fokuserar pa olika
metoder och taktiker. Vanligast ar att genomfora marknadsundersokningar via méssor och
evenemang och sedan profilera sig i riktade reklamkampanjer. Future Trading AB l&gger ner
ungefar tre till fyra miljoner SEK per ar pa marknadsforing vilket ar en av foretagets storsta
utgifter. Genom att ha ett brett sortiment och manga olika kundgrupper arbetar de med att
sprida riskerna. Arcam AB tillverkar i nulaget, enligt dem sjalva, fa kvalitetsprodukter i ett
litet antal. Daremot vill Arcam AB producera storre volymer genom att 6ka fran, i nulaget, en
till tva maskiner i manaden till en i veckan. Inte heller Arcam AB har nagra formellt uttalade
strategier for att na sina mal. Morgan Larsson anser att en av de stora utmaningarna gallande
styrningen av foretaget ar att fa medarbetarna att forstd och se verksamheten som en helhet.
Exempelvis kan det bli konflikt mellan enheterna produktion och forsaljning angaende
tidpunkt for leverans av fardig produkt till kund. Féretaget vill ha en organisk tillvaxt genom
att skapa nya marknader samt genom okad global tillvéxt. Darfor maste forutsattningar for att
vaxa skapas, enligt foretagsledningen.

Arcam AB ser i nuléget ett problem i att det inte finns en befintlig marknad fér produkten.
Eftersom produkten inte har kunnat tillverkas tidigare finns det annu inte heller nagot konkret
appliceringsomrade. Arcam AB forsoker darfor standigt hitta nya anvandningsomraden
genom att skapa nya behov och marknader for produkten genom att sjélva produktutveckla
utefter kundernas behov. Pa grund av Arcam AB: s unika produkt anser de det viktigt att
marknadsforingen nar ut till potentiella kunder for att ge maximal utdelning. Den
huvudsakliga marknadsfoéringen sker idag genom maéssor och kundmdoten. De strategiska
beslut som tas i MK Bussresor AB galler framst Vilka resmal som skall finnas i katalogen
samt huruvida nya verksamheter skall kopas upp eller lejas ut. En annan viktig strategisk
detalj ar den logistiska, Mikael Bergh beréttar att det ar viktigt att fa Ionsamhet i sina bussar.
Ibland blir det billigare att hyra in tjdnsten an att sjalva kora en resa med egna bussar. Koép
och forséljning av bussar ar ocksa viktiga taktiska detaljer for foretaget. MK Bussresor
marknadsfor sig framst genom sin katalog och via Internet, foretaget ar ocksa med pa méassor
och annonserar flitigt i lokalpressen. Den viktigaste marknadsféringen sker dock, enligt Helen
Bergh genom att ryktet sprider sig fran nojda kunder, vilket innebar att kunduppfdljning ar
den kanske viktigaste marknadsfoéringen for foretaget.
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Den typ av ettarsstyrning som identifierats inom Future Trading AB &r framst olika typer av
budgetering, vilket ar relativt nytt for foretaget. Tidigare jobbade foretaget utan
helhetsbudget, daremot finns och har alltid funnits budget for saljarna. Numera finns dven
bland annat kundbudget och varumarkesbudget. Arcam AB gor en budget for varje
verksamhetsar men den f6ljs inte upp i ndgon hogre grad. Eftersom Arcam AB ar ett noterat
bolag ar de medvetna om att aktiemarknaden granskar foretagets verksamhet och maste darfor
uppratta en budget for sakens skull. Budgetarbetet i Arcam AB anses dock, enligt Morgan
Larsson, vara en onodig kostnad och mycket tidskravande. MK Bussresor gor arlig budget
baserad pa historiska data, foretaget forsoker ocksa prognostisera framtida forsaljning. Da
MK Bussresors verksamhet ar sa pass sasongsberoende ar budgeteringen relativt irrelevant,
anser Mikael Bergh, det viktigaste ar att vara flexibel och snabbt kunna stilla om
verksamheten utefter nya krav fran kunder, menar han.

4.2.3 Mindre formaliserad styrning

Da Future Trading AB fran grunden é&r ett familjeforetag finns fortfarande starka informella
styrsystem kvar. Lojalitet och “kansla” ar viktigt vid nyanstallningar och gemenskap samt
familjar stamning &r viktiga hornstenar i foretaget. Vid nyanstéllningar &r personligheter extra
viktig da det ar av stor vikt att personen i fraga passar in i den kultur som finns i foretaget.
Arbetet med att anstallda ratt person som passar in i kulturen anses viktigt for att undvika att
konflikter uppstar. Da medarbetarna arbetar sa tétt inpa varandra och skall hjalpa till &r det av
stor vikt att personalen trivs ihop och &r lojala mot sina medarbetare och foretaget, vilket visar
sig vara fallet pa Future Trading AB, sager Denny Karlsson.

Arcam AB har ingen personalansvarig och rekryteringen sker ofta genom rekryteringsforetag
vilket innebar att de inte kan paverka vem som anstélls och se till att personen passar in i
foretagets kultur och organisation. For att kunna bemanna foretaget rétt anser de att det &r
viktigt att de i framtiden &r medverkande i rekryteringsprocessen. MK Bussresor ar ett
renodlat familjeforetag med en tydlig pragel av lojalitet och personlighet. Kulturen bygger pa
att alla hjalper alla och hela slakten kan hjélpa till vid behov, sédger Helen Bergh. Né&r det
galler rekrytering sker det oftast genom att ett behov har uppstatt och personal anstélls oftast
genom ett brett kontaktnat, ofta fran den egna familjen och slakten.

Future Trading AB utbildar kontinuerligt sina medarbetare efter behov och utefter vad som
kravs av varje enskild individ for att kunna genomfora sitt arbete. Varje ar halls aven ett
personligt utvecklingssamtal for att engagera och utveckla personalen. Arcam AB satsar inte
lika mycket pa internutbildning och larande och Morgan Larsson medger att foretaget pa
grund av resursbrist ar daliga pa att ge internutbildningar. Daremot har de olika funktionerna
och avdelningarna ibland samtal sinsemellan, dar exempelvis en programmerare forklarar sina
arbetsuppgifter for en montor och vice versa. Morgan Larsson medger att foretaget bor satsa
mer pa internutbildning och han poangterar ocksa att det ar viktigt att medarbetarna vagar
gora fel for att kunna utveckla sig. | MK Bussresor sker internutbildning av guider och
chaufforer for att kunna ge en enhetlig service till alla kunder. | évrigt menar Mikael Bergh att
utbildning framst sker efter behov och att det mesta larandet sker genom att kontinuerligt
arbeta inom verksamheten och pa det sattet standigt forbattra service och dka lénsamheten.
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4.3 Verksamhetsplanering i smé foretag

4.3.1 Fléden och processer

Produktutvecklingen hos Future Trading AB sker framst av foretagets VD, som tar hjalp av
séljare och ibland dven 6vrig personal. VVD: n tar fram produktprover som utvarderas, vilket
leder till att en prognos tas fram infor bestallningen, som huvudsakligen sker tva ganger per
&r. Nagra av Future Trading AB: s kunder, Ahléns och Kicks, har konsignationslager, som
innebar att varulagret finns hos kunden. Kunden betalar da inte for varan forran den saljs och
behdver inte riskera att gora en for stor produktbestallning. Da Arcam AB tillverkar en sa pass
specifik produkt menar Morgan Larsson att det inte ar foretaget som séljer utan kunden som
koper, det vill sdga att det ar kunden som kommer till féretaget och inte tvartom. Arcam AB:
kunder ser framst pa tid- och materialegenskaper och vill forsakra sig om att produkten ar ratt
mekaniskt och kemiskt samt att formen &r rétt. For kunden &r det inte produktens pris som &r
viktigast, utan var produkten kommer att befinna sig om nagra ar.

For MK Bussresor AB é&r det betydelsefullt att standigt hitta nya marknader och kundgrupper
for deras resor. Hur sjalva processen ser ut varierar da foretaget bade tar fram nya resmal
genom att testa sig fram samt genom att goéra kundundersékningar och se till kundernas
specifika behov. | de undersokta foretagen har ett antal unika fléden och processer
identifierats. Hur de skiljer sig at illustreras i figur 6.

Future Trading AB Arcam B MK-Bussresor AB
Framtagande av nya produkter Produkterl k?;_)s av en kund. Urval gors gallandeonya och
Séljs g gamla resmal
Férsaljning till kund Demonstration Framstélining av katalog
. . Bokning sker genom telefon
Inleverans fran leverantér Test mot konkurretner och e-post
vy L2 Yy
Lagerhallning Tids- och kvalitetsbeddmning Utférande av tjénsten/resan
Y L 2 L J
. . I Uppféljining genom
Ordermottagning fran kunder Bestallning kundnsjdhetsundersakningar
Paketering Inleverans av ravaror
L 2 L 2
Leverans till kund Montering
Yy
Utleverans
Uppféljning

Figur 6: Processer och fléden i de undersokta foretagen, Egen tillverkning
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Forhandlingsprocessen mellan Arcam AB och kund kan ta mellan sex till nio manader. Da
materialet bade &r kostsamt och kan ha en lang leveranstid kops och bestalls materialet s&
snart foretaget tror att en affir kommer att bli av. For bade Future Trading AB och MK
Bussresor AB ser flodena nagot annorlunda ut da produkten redan maste finnas for att
kunderna skall kunna agera.

For Arcam AB &r det av stor vikt att erbjuda sina kunder tillforlitlig service. Nar produkten &r
fardig och kopet har genomforts ger Arcam AB kunden en utbildning under cirka tva veckor.
Att kunden vet hur produkten skall hanteras ar viktigt for Arcam AB da foretaget tillverkar en
avancerad produkt och har ett behov av att produkten far ett gott omdome. Nar produkten
levereras till kunde foljer medarbetare fran Arcam AB med for att installera varan pa plats. |
USA, dar Arcam AB har halva sin marknad, har foretaget tva anstallda som framst arbetar
med eftermarknadsservice i form av support och reparationer. Bolaget star for de kostnaderna
och avsitter varje ar ett belopp for eftermarknadsservice. Hos MK Bussresor AB laggs stor
vikt pa att fa kunderna att aterkomma och darfor gors en uppféljning pa redan befintliga
kunder, vilka aven prioriteras i marknadsforingen.

4.3.2 Operativ verksamhetsplanering

Future Trading AB arbetar framst med att optimera lagerhantering och minska ledtider fran
bestallning till leverans. Da efterfragan ar svarprognostiserad anses det vara en av de svaraste
uppgifterna for foretaget, séger Catarina Mann Hylvander. Foretaget arbetar framst med
kostnadskalkylering, lagerstyrning, kapacitetsplanering och kvalitetsstyrning. Arcam AB
producerar i nulaget ungefar 10-20 maskiner per ar. Eftersom foretagets produkt ar en
bestallningsvara omfattar den operativa verksamheten ofta projekt som bygger pa gjorda
bestéllningar.

Morgan Larsson pa Arcam AB ser ett problem i att medarbetarna endast ser till ett enskilt
projekt, och inte till vad som gynnar hela verksamheten. Han anser att om projektledaren &ar
for stark finns det en risk att resurser tas fran andra projekt. Morgan Larsson pa Arcam AB
anser att en av de stora utmaningarna gallande planering av verksamheten &r att fa
medarbetarna att forsta och se verksamheten som en helhet. Han berattar att det exempelvis
kan bli konflikter mellan enheterna produktion och forséljning angaende tidpunkt for leverans
av fardig produkt till kund. For MK Bussresor AB bestar den operativa
verksamhetsplaneringen framst av att kapacitetsplanera och att gora kostnadsbesparingar,
vilket sker genom att samordna och schemaldgga transporter.

4.4 Maluppféljning i sma foretag

4.4.1 Prestationsmatning

Hos Future Trading AB sker prestationsmatning framst genom uppféljning av budget. For
saljarna handlar det framfor allt om att uppna sin uppsatta saljbudget. Matningen i Future
Trading AB sker saledes framst med finansiella maltal. 1 grunden ar malet i Future Trading
AB att standigt forbattra resultatet, vilket inte konkretiseras pa nagot speciellt satt. Hos Arcam
AB sker prestationsmatning daremot mot mer ickefinansiella varden. Det som da mats &r
antalet nya kunder samt kundnyttan, det vill sdga nya anvandningsomraden fér produkten.
Aven MK Bussresor AB mater prestationer framst pd resultatet. Vissa séljframjande
verksamheter méts och jamfors med historiska siffror, exempelvis forsaljning av utflykter och
andra tillaggstjanster. I Future Trading AB och MK bussresor AB &r beldggningen valdigt
ojamn beroende pa sasong, vilket enligt dem forsvarar matning pa operationell niva.
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4.4.2 Finansiella matt och nyckeltal

Ekonomistyrningen inom Future Trading AB inriktas framst pa kostnadsbesparingar. For att
kunna gora kostnadsbesparingar och hitta Insamma produkter anvénds vissa finansiella matt.
De finansiella nyckeltal som anvénds for att optimera produktportfljen baseras, enligt
Catarina Mann Hylvander, pa att berakna tackningsbidrag och rérelsemarginaler samt resultat
i forhallande till omsattningen. Fér Arcam AB har alltid viss likviditetsbrist inneburit att
foretaget framst har varit kassaflodesstyrt, vilket gor att Arcam AB framst ser till resultatet i
arsredovisningen. Morgan Larsson pa Arcam AB anser att medarbetarna inte ser nyttan av
traditionell ekonomistyrning. Aven for MK Bussresor AB ar det resultatet som anses
viktigast. Enligt Mikael Bergh pa MK Bussresor AB berdknas dock aven nyttan med att aga
egna bussar mot att hyra in tjanster. Nar det géller Ionsamhet for specifika resmal beraknas
sjélvkostnaden for att berakna om en viss produkt &r [6nsam.

4.4.3 Ickefinansiella matt och nyckeltal

Future Trading AB mater olika kundprofiler genom olika index. Uppféljningen med stora
kunder sker kontinuerligt genom personliga méten. Nar det galler stora kunder styrs de genom
en budget per kund, vilken fungerar som ett styrmedel mot séljarna och f6ljs upp manadsvis.
Morgan Larsson pa Arcam AB anser att kundnytta och aterkép inte ar bra matt for att mata
foretagets verksamhet, eftersom produkten inte &r av den art som en kund koper flera ganger.
Istallet ar kundnojdhet ett mer anvandbart matt, vilket dock oftast inte kontrolleras genom
maétning utan genom att foretaget bildar sig en uppfattning huruvida kunden ar néjd eller inte.
Foretaget mater olika kundprofiler genom index och utfor uppféljning kontinuerligt med sina
stora kunder. For Arcam AB ar det viktigt med nojda kunder, eftersom maskinen ar ny pa
marknaden och behdver fa ett gott omdéme. Darfor ger foretaget sina kunder utbildning, fri
support och service, da det ar ett maste att kundens maskiner fungerar dven om det ar kunden
som gjort fel. MK Bussresor AB mater ofta kundndjdhet av flera anledningar, dels for att
behalla nuvarande kunder och locka till aterkp men aven for att standigt forbattra sin
verksamhet. Utan nojda kunder skulle foretaget inte klara sig l&nge, menar Mikael Bergh.
Andra ickefinansiella matt som har viss betydelse for MK Bussresor AB &r av servicekaraktar
da vissa tjanster och produkter kan vara olénsamma pa kort sikt men maste anda kunna
erbjudas for att ge kunderna béttre totalservice och pa sa satt bidra till 1onsamhet pa lang sikt.
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5 ANALYS AV EMPIRISK RESULTAT

5.1 Styrning i sma foretag

Om en organisation delas in efter flodet inom foretaget ar det enligt Samuelson (2004) en
flédesorganisation. Varken Future Trading AB, Arcam AB eller MK Bussresor AB har delat
in organisationerna pa det sattet, utan indelningen ar gjord efter de funktioner som finns.
Daremot har medarbetarna flera olika uppgifter da de inom foretaget far hjalpa till dar det
behovs” vilket gor att organisationerna &r platta som kan liknas vid en flédesorganisation.

Holmblad Brunsson (2005) anser att information till alla anstéllda, dven sadant de inte kan
paverka, medfor att de kanner sig delaktiga. Bade inom Future Trading AB och inom Arcam
AB ges mycket information till de anstéllda sa att de skall fa stor vetskap om foretaget i
allménhet, vilket 6kar kénslan av delaktighet och lojalitet mot foretaget. Inom MK Bussresor
AB sker information utefter operationella behov, allmén information verkar ha kommit i
skymundan pa grund av resursbrist. Beslutsfattarna inom de undersokta foretagen tenderar att
vilja ha information om alla delar av verksamheten, vilket enligt Holmblad Brunsson (lbid.)
ofta ar mer information an vad en beslutfattare egentligen behdver.

Ledningen inom Future Trading AB skaffar information om allt som hénder inom foretaget
for att kunna ha ett gediget beslutsunderlag. For att kunna fa korrekt information anser
Holmblad Brunsson (2005) att det kravs ett tillforlitligt informationssystem. Varken Future
Trading AB, Arcam AB eller MK Bussresor AB tycks ha ett tillforlitligt informationssystem,
vilket skulle kunna innebéra att de prognoser som gors inte alltid gar att lita pd. Overlag kan
det tolkas som att informationsspridningen i mindre féretag sker pa ett mer personligt plan &n
vad som ar fallet i storre foretag dar det stills hogre krav pad mer formell
informationsspridning.

Enlig Aakers (2005) indelning av strategier kan de undersokta foretagen analyseras utefter
differentiering, kostnadsledarskap, fokus, innovation och imitationsstrategier. Future Trading
AB fokuserar mest pa kostnadsledarskap och imitationsstrategier da de fokuserar mycket pa
att halla nere sina kostnader och anvéander dem som styrverktyg samt far idéer till nya
produkter via att titta pa konkurrenter. For Arcam AB ligger fokus mer pa innovation da de
utvecklat en helt ny produkt. For bussforetaget MK Bussresor satsas framst pa
kostnadsledarskap och differentiering, samtidigt maste kunden alltid vara i fokus vilket
innebar att vissa imitationsstrategier maste tas i beaktning.

Budgetering och planering uppfattas byrakratiskt i samtliga av de undersokta foretagen.
Samuelson (2004) menar dock att med hjdlp av sa kallad ettarsstyrning, som innefattar
prognostisering och budgetering, berdknas nédvandiga kapacitetsforandringar for att kunna
bestdmma hur finansieringen av verksamheten skall se ut. Enligt Atrill och McLaney (1994)
finns det fyra fordelar med att anvénda sig av budget. Fordelarna &r att budget framjar
framattankande, samordnar olika funktioner inom organisationen, motiverar personalen samt
att den fungerar som en bas for kontroll. Future Trading AB kan nu nar foretaget infort budget
dra nytta av fordelarna. Arcam AB daremot far inte nagon stérre nytta av sitt budgetarbete da
de inte anvéander budgeten for att styra eller for att folja upp verksamheten. Ett sétt for Arcam
AB att kunna borja anvénda sig av sin budget ar att de som deltar i styrprocesserna blir mer
delaktiga i budgetarbetet da det medfor att deras behov uppfylls och att de blir mer positiva
till anvéndandet, vilket stdammer 6verens med Samuelsons (2004) strategier. | MK Bussresor
blir budgetarbetet svart da de sjalva anser att flexibilitet ar en av foretagets storsta styrkor,
dock skulle budget &nda kunna anvéndas for att beframja framattankande, som motivation och
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som bas for kontroll. For foretag ar det viktigt att stalla upp realistiska mal och budgetar for
att undvika ett dysfunktionellt beteende, menar Samuelson (lbid.). Att budgeteringen inte
utnyttjas till fullo & nagot som samtliga foretag inser men pa grund av tidsbrist och annan
prioriteringsordning gors inte nagot at det problemet.

Genomgaende ar styrningen mer informell i samtliga av de undersokta foretagen vilket kan
anses vara en nackdel om foretagen véxer eller om nya medarbetare anstélls eller annan
utveckling sker. Den formella styrningen anses ofta dverflodig och foretagen tror mer pa
lojalitet och att alla arbetar bast utan for mycket regleringar och kontroll. Med mindre
formaliserad styrning menas, enligt Ax et al (2005), storre satsning pa individen och
medarbetaren. Wilkinson menar att det dock ar allmant ként att ytterst fa sma foretag
prioriterar personalutveckling. Arcam AB har ingen personalansvarig och rekryteringen sker
ofta genom rekryteringsforetag vilket innebér att de inte kan paverka vem som anstélls och se
till att personen passar in i foretagets kultur och organisation. Ax et al (Ibid.) anser att for att
en medarbetare skall kunna ta initiativ och agera réatt i olika situationer bor foretagen satsa
mer pa att bemanna foretaget med ratt personal som har ratt kompetens. Det fokuseras i de
undersokta foretagen pa att odla en viss kultur hos personalen som skall ligga till grund for
deras agerande i olika situationer, vilket naturligtvis kan hdmma den formella styrningen som
bygger pa en mindre personlig styrning och mer kontroll.

Brand och Bax (2002) samt Wilkinson (1999) anser att det finns en stor avsaknad av
utbildning i mindre foéretag. Future Trading AB utbildar dock kontinuerligt sina medarbetare
efter behov och vad som krédvs av varje enskild individ for att kunna genomfora sitt arbete.
Arcam AB satsar inte lika mycket pa internutbildning och larande, vilket ocksa ar fallet for
MK Bussresor AB. Enligt Garavan (1997) anser ledningen i manga foretag numera att
larandet inom organisationen ar nyckeln till 6kad effektivitet och en grundlaggande férmaga
for utveckling och tillvaxt. Han menar dven att sma foretag har fordel nar det galler att bygga
upp en larande organisation.

Larande och internutbildning kan anses riskabelt for mindre foretag da det ar mycket
resurskravande och avkastningen av investeringen kan vara oséaker da det inte alltid ar givet
att de anstéllda kommer stanna inom foretaget. | storre foretag finns daremot fler mojligheter
att avancera internt vilket kan locka personalen att stanna kvar dven efter att de natt en hogre
utbildningsniva.

5.2 Verksamhetsplanering i sma foretag

Enligt Kaplan och Norton (1999) har varje foretag en unik uppsattning processer, vilka kan
delas in i en Kkedja som utgdrs av innovationsprocessen, supply-processen och
eftermarknadsprocessen. Namnda processer kan dven identifieras i de undersokta mindre
foretagen. Kaplan och Norton (Ibid.) anser att innovationsprocessen ar en viktigt intern
process dar foretagen forst identifierar och bearbetar nya marknader och kunder samt de
existerande kundernas framvéxt och dolda behov. Produktutveckling, som ar en viktig uppgift
sarskilt for Future Trading AB, kan ses som en del av innovationsprocessen da den i huvudsak
handlar om att ta fram en produkt som uppskattas av marknaden. Innovationsprocessen i
Arcam AB innebar att hitta nya anvandningsomraden for sin produkt, vilket forhoppningsvis
skall leda till en okad forsaljning. | MK Bussresor AB tas nya resmal fram for att kunna ge
kunderna ett unikt utbud, vilket ocksa kan ses som ett steg i innovationsprocessen.
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Att Arcam AB framst ser det som att kunden kommer till dem istallet for att de letar upp
kunderna kan gdra att det hammar utvecklingen av innovationsprocessen, da det bidrar till att
foretaget inte aktivt letar potentiella kunder. Forhandlingsprocessen mellan Arcam AB och
kund kan ta mellan sex till nio manader. D& materialet ar bade kostsamt och har en lang
leveranstid kdps och bestélls materialet sa snart foretaget formodar att en affar kommer att bli
av. Déarigenom blir processen mer effektiv och foretaget kan erbjuda punktlig leverans till
kund, vilket & nagot som Kaplan och Norton (1999) anser att supply-processen handlar om.

Till eftermarknadsprocessen hor bland annat garantidtaganden, reparationer och
reklamationer. Foretag som exempelvis saljer avancerad utrustning och system okar vardet pa
sin produkt genom att erbjuda snabb och tillforlitlig service, vilket & ndgot som Arcam AB
tar fasta pa. Eftermarknadsprocessen ar aven viktig for MK Bussresor AB da stor del av
marknadsforingen sker genom det kontaktnat som byggts upp genom sina kunder. For Future
Trading AB innebér eftermarknadsprocessen att se till att kunderna standigt ar néjda med
produkterna och att foretaget alltid ar lyhorda for kundernas framtida behov.

Enligt Ljungberg et al. (2001) kan komplexiteten i processer leda till att valdigt fa individer
inom en organisation har full forstaelse for hur processerna inom hela organisationen ser ut.
De anstallda kan ha en god uppfattning om den del av verksamheten dér de arbetar, men fa
kan se helheten. | Future Trading AB kan problemet bli tydligt da olika medarbetare har olika
uppfattning om vad som &r viktigt for foretagets helhetsutveckling, framforallt nar det galler
att ta fram nya produkter. Ljungberg et al (Ibid.) anser att en klar avgrénsning av uppgifter
som funktionsindelning innebér kan leda till att manga funktioner saval som personer mer
eller mindre avskarmar sig fran kundens krav. Personer som inte kommer i direkt kontakt med
kunderna har darfor svart att se hur deras arbete paverkar kundtillfredsstéllelsen.

| Arcam AB uppstar ibland problem nar alla medarbetare inte ser helheten. Det hander ibland
att det uppstar konflikter mellan avdelningarna forsaljning och produktion, vilket kan
innebara bekymmer for foretaget. Konflikter mellan avdelningar kan uppsta i alla sorters
foretag oavsett storlek, daremot kan problematiken dock inte tyckas vara s omfattande i ett
mindre foretag dar verksamheten & mindre och medarbetare automatiskt kommer narmare
kunden. Fran det perspektivet borde processerna vara mer synliga och lattare att urskilja i ett
mindre foretag, vilket ar nagot som Ljungberg et al. (2001) ser som viktigt da det bidrar till att
varje enskild anstalld ser hur det egna arbetet passar in i helheten. Overlag verkar insikten om
hur processer och hur verksamheten styrs vara stor i de undersokta foretagen. Den hdga
interna kunskapen kan bero pa att verksamheterna i de undersokta foretagen &r relativt sma
och inte sa komplexa vilket gor att alla anstéllda har stor vetskap om hela organisationen.

Enligt Hong och Jeong (2006) har sma och medelstora foretag ett begransat inflytande pa sina
leverantérskedjor och tvingas ofta vara mer tillmotesgaende. Nagra av Future Trading AB: s
kunder som bestar av storre kedjor har konsignationslager, vilket innebér att kedjorna inte
betalar for varan forran den séljs. Konsignationslager kan anses fordelaktiga for kunden som
da inte behover riskera att en for stor order som inte kan saljas bestélls fran leverantorerna.
Att behova ha ett konsignationslager kan ses som ett tydligt exempel pa hur ett mindre foretag
maste vara beredd att kompromissa pa grund av ett begransat inflytande inom
leverantdrskedjan. Det kan ofta vara annu viktigare for mindre foretag an for stora att
tillgodose existerande kunders behov, sérskilt gallande affarer med stora kedjor som kan
generera hoga intakter.
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Né&r det kommer till operationell verksamhetsstyrning kan det tolkas som att samtliga tre
foretag i undersokningen framst rikta in sig pa kostnadsbesparingar. D& Arcam AB standigt
har haft ont om likvida medel, eftersom foretaget befinner sig i tillvaxtfas, har fokus framst
varit pa kassafloden. En reflektion ar att tillvéaxtforetag ofta bedriver sin operativa verksamhet
genom kostnadsreducering for att med tiden 6verga till allt mer vardeskapande aktiviteter.
Reflektionen stammer bra med Hongs och Jeongs (2006) resonemang om att sma och
medelstora foretag kan dverga fran strategisk fokus pa kostnadsreducering till vardeskapande.
Hong och Jeong (Ibid.) anser att det kravs en omorientering av foretagens funktionella styrka
da fokusering pa kostnadsminimering huvudsakligen handlar om den operativa verksamhetens
effektivitet medan vardeskapande baseras mer pa forskning och utveckling samt
marknadsforing.

Med operativ styrning avses att faststalla vad foretaget skall producera eller sélja i dag, om en
timme och i framtiden menar Samuelson (2004). Vid beslutsfattandet skall foretagets
strategiska mal sattas i fokus. Det ar aven enligt Samuelson (Ibid.) den operativa styrningen
som skall se till att foretaget klarar kraven pa hog kvalitet, snabb service och korta ledtider.
Inom Future Trading AB bestams den operativa styrningen framst genom efterfragan for
dagen, det vill séga att verksamheten ar valdigt sasongsberoende och kréver snabba beslut for
forandringar och omfordelning av resurser.

| uppsatsen har de undersokta foretagens tekniker for operationell verksamhetsstyrning
identifierats. Beroende pa branschtillhérighet och produktutbud skiljer de sig at, den enda
tekniken som anvénds av samtliga foretag &r kvalitetsstyrning som anses viktigt for alla
foretag, oavsett storlek och bransch.

| tabell 3 illustreras vad som framkommit av undersékningen gallande vilka tekniker av
verksamhetsstyrning som anvands i de undersokta foretagen.

Tabell 3: Tekniker for operativ verksamhetsstyrning, Egen tillverkning

Arcam AB Future Trading AB MK Bussresor AB
Kostnadskalkylering v v
Likviditetsstyrning v
Kapacitetsplanering
Kvalitetsstyrning v
Lagerstyrning

Future Trading AB arbetar framst med att optimera lagerhantering och minska ledtider fran
bestallning till leverans. Da efterfragan ar svarprognostiserad anses det vara en av de svaraste
uppgifterna for foretaget, sdger Catarina Mann Hylvander. Foretaget arbetar framst med
kostnadskalkylering, lagerstyrning, kapacitetsplanering och kvalitetsstyrning. Fér Arcam AB
bestar den operativa styrning framst av likviditetsstyrning for att kunna halla verksamheten
flytande, det anses ocksa viktigt att standigt kontrollera att produkterna haller hog kvalitet.
MK Bussresor AB gor bidragskalkyleringar for alla specifika resmal samt planerar
kapaciteten for att stdndigt ha réatt bemanning nér det galler chaufférer och guider. Genom sin
ISO-certifiering styr dven foretaget mycket pa kvalitet och pa att halla god service till sina
kunder. Den operativa verksamhetsstyrningen verkar ha en betydande roll i
ekonomistyrningen for sma och medelstora foretag da det genomgaende &r den som de
undersokta foretagen oftast namner da ekonomistyrning kommer pa tal.
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5.3 Maluppfoljning i sma foretag

Det finns ett otal modeller och verktyg for att félja upp strategier och mata prestationer men
det 6vergripande i de undersokta foretagen ar bristen pa prestationsmatning. Anledningen till
att sma och medelstora foretag inte lagger nagon storre vikt i prestationsmatning forklaras ofta
som resursbrist och att det anses vara mindre viktigt an operationell verksamhetsplanering.
Jamfors undersokningen med studier gjorda av exempelvis Garengo et al. (2005), Hudson et
al. (2001), samt Lawless et al. (2000) kan tydliga likvardigheter identifieras. Enligt Kaplan
och Norton (1999) skiljer sig dock de finansiella malsattningarna ofta at beroende pa i vilket
stadium i livscykeln foretaget befinner sig. De undersokta foretagen har saledes tydliga
skillnader i hur de beréknar sina finansiella matt och sin I6nsamhet.

Det rader avsaknad av matning pa ickefinansiella véarden i samtliga foretag och
prestationsmétning satts ofta samman med kontroll. De undersokta foretagen har klara
likheter med de punkter som Garengo et al. (2005) menar sammanfattar skillnaderna mellan
sma och stora foretag nar det galler prestationsmétning. Avsaknaden av personalresurser ar
betydande i samtliga av de undersokta foretagen och &garen och ledaren & samma person och
darfor ansvarig for bade operationella och strategiska beslut. I Arcam AB, som &r borsnoterat
ser visserligen situationen nagot annorlunda ut men grundaren Morgan Larsson & med och
fattar beslut pa alla nivaer inom organisation. Det finns ocksa begransade kapitalresurser i
samtliga av de studerade foretagen, dock &r kapitalbegransningar inget unikt for just mindre
foretag. Det gar daremot att tydligt identifiera en storre forsiktighet i investeringar i
programvaror och projekt som inte betalar sig pa kort sikt, vilket ar sarskilt tydligt i Arcam
AB som ar ett foretag under kraftig utveckling och som standig har likviditetsbrist pa grund
av att resultatet av tidigare investeringar inte &nnu uppkommit.

Den reaktiva ansatsen som far stor tyngd i litteratur och artiklar gallande sma och medelstora
foretag blir ocksa tydlig i studien. Det finns en tydlig avsaknad av detaljerade strategier for
kontroll och de flesta beslut for investering sker reaktivt, det vill saga forst nér ett tydligt
behov har uppstatt och inte sa ofta i forebyggande syfte. Den tysta kunskapen som, enligt
Garengo et al. (2005) ofta ar tydlig i mindre foretag, ar pataglig aven i studien. Future Trading
AB styrs av sin grundare och VD som sitter inne med stor kunskap inom sin nisch, den
fingertoppskanslan som foretagets grundare har ar svar att formedla till alla anstallda vilket
innebdr att VD: n maste ha ett finger med i spelet i hela processen. Aven i Arcam AB finns
mycket tyst kunskap i och med att grundaren Morgan Larsson brinner for foretagets
utveckling av sin specifika produkt. All den kunskap och de idéer som finns hos Morgan
Larsson ar aven den svar att formedla. | Arcam AB delegeras darfor ansvar till respektive
funktion utefter viljan och tron att den som sitter narmast verksamheten fattar de mest
relevanta besluten for foretagets fortlevnad. Det finns dven i MK Bussresor AB en betydande
del tyst kunskap, grundaren Mikael Bergh har lart sig branschen sedan barnsben och ar
uppvaxt i bussbranschen. Mikael Bergh saknar gymnasieutbildning och ar helt sjalvlard i
entreprendrskapet.

De tysta kunskaperna som samtliga i ledningen for de undersokta foretagen innehar innebar
aven en risk att ett visst motstand till 1arande uppstar. | Future Trading AB och MK Bussresor
AB kan kanslan av att "veta bast sjalv” och att klara sig utan utbildning bli pataglig och i
Arcam AB ar verksamheten sa pass innovativ att larandet blir svart da ingen utanfor foretaget
kan processerna inom foretaget.
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For Arcam AB sker prestationsmatning mot mer ickefinansiella varden, en anledning kan vara
att det nuvarande ekonomiska resultatet ar svagt och foretaget vill da istallet fokusera pa att
identifiera en positiv framtidssyn. Enligt Ax et al. (2005) kan prestationsmétning fungera som
informations och motivationsmedel men i Arcam AB: s fall far vi uppfattningen att ledningen
anser att prestationsmatning pa operationell niva skulle ha negativ effekt da personal oftast
anses fatta de mest rationella besluten sjilva och standigt arbeta utefter maximal formaga.
Instaliningen hos de undersokta foretagen verkar vara att jobbet maste bli utfort och det
forutsatts att det sker sa effektivt som mojligt. Enligt Ljungberg et al. (2001) finns andra
anledningar till prestationsmétning an ren kontroll. |1 de undersokta mindre fOretagen har
daremot inte motiv till prestationsmétning, sasom att identifiera problem, ge beredskap for
handling och underlatta delegering fatt ndgon betydande vikt.
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6 SLUTDISKUSSION

6.1 Slutsatser

Syftet med uppsatsen ar att beskriva hur ekonomistyrningen ser ut i sma foretag samt att
undersoka i vilken utstrackning sma foretag anvander sig av traditionella
ekonomistyrningsmodeller i nuldget.

| de sma foretag som har undersékts kan en klar tendens urskiljas att traditionell
ekonomistyrning med vedertagna modeller inte anvands i nagon storre utstrackning. Dock
anser vi att den styrning som finns i foretagen bestar av utvalda delar fran traditionella
ekonomistyrningsmodeller. De verktyg som anvénds ar inte alltid identifierade av féretagen
sjalva men &r anpassade for de sma foretagens unika behov och resurser. Pa den direkta
fragan huruvida de tre foretagen anvande sig av nagon traditionell ekonomistyrningsmodell,
som exempelvis Balanced Scorecard, blev svaret nekande. N&r vi daremot studerade
verksamheten mer ingdende kunde vi identifiera tydliga likheter mellan hur verksamheten
styrdes och formella styrverktyg. Metoderna var dock anpassade utefter resurser och behov
och hade véxt fram naturligt dver tid. Vad som hér kunde utldsas var éven att foretagen hade
en reaktiv ansats och agerade inte forran ett visst problem uppstod.

Vid anvandande av mer formell och traditionell styrning kan mer langsiktiga strategier
utformas vilket skulle kunna ge foretagen ett forsprang genom att operationella och
strategiska insatser sker mer proaktivt. Pa sa satt skulle driftstérningar kunna férebyggas och
verksamheten anpassas for eventuell tillvaxt. De undersokta foretagen verkar inte vara sa
motiverade att styra sin verksamhet genom budgetering. Trots det gors vissa budgetar av olika
anledningar, som exempelvis att kontrollera och méata séljarnas insatser. Risken finns att
budgetarna blir dysfunktionella pa grund av att inte fordelarna med budget har framkommit.
Att informera alla medarbetare om de fordelar som budgetering kan bidra med skulle kunna
g0ra att de positiva effekterna av budgeteringen blir storre.

En del av problematiken kring styrning av sma foretag anser vi vara en allt for hog grad av
informell styrning. Samtliga undersokta foretag styrs av dgaren som vi har uppfattat vara
helhjartat engagerad i foretaget. En tendens har kunnat ses att det finns svarigheter att
delegera uppgifter i den man som skulle behdvas for att optimera verksamheten och vara till
grund for en eventuell tillvaxt. Genom delegering blir verksamheten automatiskt mer
strukturerad, men det betyder dven att &garen maste vaga fransaga sig visst ansvar. En slutsats
vi har dragit ar att dgaren ofta har svart att slappa ansvaret och vill garna ha kontroll 6ver hela
verksamheten. Det finns en gréns nér &garen inte langre klarar av att ha en total 6verblick dver
hela organisationen. Var gransen gar ar svart att konkretisera beroende pa vilken typ av
verksamhet som foretaget bedriver samt pa vilken marknad foretaget agerar. Vi anser att den
gransen ar nadd i samtliga av de undersokta foretagen men att ledningen annu inte vagat
slappa kontrollen tillrackligt for att foretagen skulle kunna optimera sin verksamhet.

Slutsatserna fran undersékningen stammer Gverens med Wilkinsons uppfattning om att sma
foretag inte har tillrackligt formella styrsystem, vilket ofta rattfardigas av agare till sma
foretag som menar att det ar latt att ha en Oppen kommunikation i sma foretag da den
familjara atmosfaren bygger pa fortroende. Vi menar dock att om ett mindre foretag skall
kunna forberedas for tillvaxt maste den familjara atmosfaren bli mer begransad och ersattas
med mer formell styrning. | de undersokta foretagen kom det fram att medarbetarna kan ha
svart att se till helheten och vad som &r bast for foretaget. Det ar darfor troligt att &dgaren
skulle mota ett visst motstand hos sina medarbetare vid ett forsok att formalisera
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verksamheten, men vi anser att det kan vara ett nddvandigt ont for att fa en mer gynnsam
tillvaxt. Det finns aven tendenser som tyder pa att &garna sjdlva kan vara negativa till
forandringar.

Da agarna till de undersokta foretagen sjalva har varit med och byggt upp organisationen fran
grunden har vi fatt uppfattningen att de sjalva anser att de fattar de mest rationella besluten for
foretaget. En sadan instéllning hos ledningen kan leda till ett motstand till forandringar, da
sarskilt om forslaget kommer frdn nagon utomstdende. Om &garen sjalv ar motstandare till
forandring fragar vi oss vem som skall ta initiativet till mer formell styrning. Motstandet mot
larande kan bli ett stort problem for ett mindre foretag. Om inte alla medarbetare foljer
utvecklingen och standigt forbattrar sig sjalva och sina processer I6per de stor risk att halka
efter. Ett forslag ar att gora utbildningen mer foretagsspecifik, fokuseras den interna
utbildningen pa att gélla foretagsunika processer loper foretagen mindre risk att personalen
valjer att flytta till nagon konkurrent eller nagot annat foretag efter utford utbildning.

Da sma foretag ofta har mer begransade personal- och kapitalresurser an stora foretag far inte
alla ekonomistyrningens nivaer lika stor plats. Utformande av strategier och maluppféljning
far ofta lagre prioritet i forhallande till rent operationella insatser sdsom kostnadskalkylering
och kvalitetsstyrning. Vi tror dock att resultatet av de operativa insatserna skulle kunna
forbattras ytterligare om gemensamma strategier och mal utformades samt att de sedan féljdes
upp med nagon form av prestationsmatning. Har ser vi ocksa tydliga differenser mellan de
olika foretagen, gallande vilka floden och processer som prioriteras beroende pa
branschtillhdrighet. | dvrigt ar det svart att identifiera nagra tydliga skillnader mellan de olika
foretagen beroende pa vilken bransch de ar verksamma i.

En Kklar tendens kan urskiljas att foretagen i undersékningen inte anser sig anvanda traditionell
ekonomistyrning i nagon storre utstrackning. Dock har det identifierats att den styrning som
finns i de undersokta foretagen bestar av utvalda delar fran traditionella
ekonomistyrningsmodeller. En slutsats ar saledes att de flesta modellerna, trots sin
komplexitet, kan anvandas i storre utstrackning an i dagslaget i de undersokta sma foretagen,
men att det da krévs en anpassning utefter foretagets specifika resurser och behov.

6.2 Forslag till vidare forskning

Resultatet av uppsatsen har inspirerat till vidare forskning inom amnet. Det vore av intresse
att gora en fordjupad studie i ett av de undersokta féretagen och ge forslag till hur foretaget
skulle kunna tillampa mer formell ekonomistyrning. Forslagsvis skulle det utvalda foéretaget
kunna tillampa ett behovs- och resursanpassat styr- och métverktyg. Om tydliga strategier och
mal integreras med befintlig verksamhetsstyrning och foljs upp med nagon typ av
prestationsmatning vore det intressant att undersoka om lonsamheten och mojligheterna till
tillvaxt skulle kunna 6ka, framforallt pa lang sikt. Det vore aven av intresse att folja upp en
eventuell tilldampning av en anpassad ekonomistyrningsmodell for att kunna identifiera hur
forhallandet mellan kostnad och nytta ser ut.

Det vore ocksa intressant att géra en mer kvantitativ undersokning for att kunna dra generella
slutsatser hur behovet att applicera traditionella ekonomistyrningsverktyg ser ut i sma foretag.
En sadan undersdkning skulle eventuellt kunna ge ett mer konkret svar pa var gransen gar da
ett foretag maste anpassa sin verksamhet till mer formella styrverktyg och franga den
personliga och informella styrningen som ofta kannetecknar sma foretag.
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Bilaga 1 — Intervjumall

e Typ av verksamhet?
e Din roll/Befattning?

Styrning
e Hur ser organisationsstrukturen ut?
Vilka funktioner finns?
Hur delas ansvar?
Hur ser matning och uppféljning for respektive ansvarsenhet ut?
Vet alla inom organisationen hur ansvarférdelningen ser ut?
Hur ser informationsflédet ut inom organisationen?
Vilka afférssystem anvands?
o0 Dyrt? Anpassat? Olika for olika funktioner?
Ettarsstyrning/Budget
Strategier
Kulturer
Larande/internutbildning
Hur sker rekryteringen?

Verksamheten

e ldentifiera floden och processer (Skissa garna)

e Vilka processtyrningsverktyg anvands?

e Hur ser den operativa styrningen ut?

o Vilka verktyg for operativ verksamhetsstyrning anvénds, exempelvis:
= ABC-Kalkylering
= VAM - Vardeskapande styrning.
= Just-in-Time
= Theory of Constraints.
= Business process re-engineering
= Supply chain management

Maluppfoljning
e Hur sker prestationsméatning?
Vilka finansiella matt och nyckeltal anvéands?
Vilka ickefinansiella matt och nyckeltal anvands?
Hur ser kombination av finansiella och ickefinansiella matt ut?
Hur mats:

= Aterkop
= Kundvarvning
= Marknadsandelar inom valt segment

e Anvands Balanced Scorecard? Identifiera:
= Finansiella perspektivet
= Kundperspektivet
= Processperspektivet
= Ldrandeperspektivet



