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Problembakgrund: Manga av de ekonomistyrningsmodeller som sedan ldnge &r etablerade
inom néaringslivet ar baserade pa olika former av industri- och tillverkningsverksamhet. Olika
typer av paverkansfaktorer har lett till framvéxten av mer kunskapsorienterade organisationer
och vi har valt att undersoka hur ekonomistyrningen har anpassats till dessa nya
forutsattningar.

Syfte: Det huvudsakliga syftet med denna uppsats ar att 6ka kunskapen och forstaelsen
for ekonomistyrning i kunskapsorienterad verksamhet. Var avsikt ar att géra detta genom att
identifiera de viktigaste nyckelfaktorerna for ekonomistyrningen i dylik verksamhet. Dessa
nyckelfaktorer bor vara giltiga i dagslaget och beakta yttre, inre och beteendevetenskapliga
paverkansfaktorer.

Avgransningar: Vi har valt att endast studera en bransch (IT-konsultbranschen) och de
intervjuer som gjorts har avgransats till tre olika nivaer pd de undersokta foretagen.
Ytterligare en avgrénsning &r att uppsatsen endast behandlar de forutséttningar som galler for
svenska organisationer och deras ekonomistyrning.

Metod: 13 st djupintervjuer med personer fran foretag inom IT-konsultbranschen har
genomforts. Merparten av intervjuerna var personliga och resterande var telefonintervjuer.
Dessutom  gjordes  inledningsvis  tvd  intervjuer med  sakkunniga  inom
ekonomistyrningsomradet for att fa uppslag pa relevant teori och anknytning till pagaende
forskning.

Resultat, slutsatser: Sex delomraden med olika nyckelfaktorer for ekonomistyrning inom
kunskapsorienterad verksamhet har identifierats: l6nsamhet, humankapital, kundfokus,
framtidsorienterad ekonomistyrning, projektstyrning och koppling till mal & strategi. De
slutsatser géllande nyckelfaktorer vi har kommit fram till & beroende av vilket tidsperspektiv
som anvands. De omraden som berdr I6nsamhet och kundfokus bér som situationen ser ut
idag ha hogsta prioritet pa kort sikt. Kopplingen till mal och strategi kan betraktas som ett
viktigt omrade pa langre sikt. Andra omraden & mer kopplade till IT-konsultféretagens
specifika verksamhet, t ex humankapital, projektstyrning och framtidsorienterad
ekonomistyrning. Dessutom har enkelhet och tydlighet identifierats som grundldaggande
nyckelfaktorer vilka bor genomsyra alla delar av ekonomistyrningen.

Forslag till fortsatt forskning: Ett forslag ar att det vore intressant att gora en jamférande
studie med kunskapsforetag i andra branscher &n IT-konsultbranschen. En naturlig
fortsattning utifran denna uppsats kan &ven vara att underséka djupare hur ekonomistyrningen
bor genomforas for att de identifierade nyckelfaktorerna skall kunna betraktas som uppfyllda.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Varfor &r det intressant att studera ekonomistyrning i kunskapsforetag? En anledning kan vara
att vissa av de forutsattningar som radde vid skapandet av manga av de modeller som anvénds
idag har forandrats. Var utgangspunkt ar de stora marknadsstrukturella forandringar som skett
i det vasterlandska samhallet under 1900-talet. Fran seklets borjan utvecklades samhallet fran
att vara jordbruksdominerat till att bli mer industriorienterat. Denna utveckling nadde sin
kulmen i borjan av 60-talet och efter det har industrins andel ater minskat. Istallet har
tjanstesektorn tagit over den dominerande rollen och idag star tjanster for den storsta andelen
av Sveriges BNP', se figur 1.1.
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Figur 1.1 Sveriges BNP i I6pande priser, procentuellt uppdelad pa tre sektorer. Kélla: Sandelin B, 1997

| takt med den teknologiska utvecklingens frammarsch blir dven industriféretagen mer
kunskapsorienterade. Dessutom bygger manga tillverkningsforetag in service som en
integrerad del i sina produktkoncept. Detta &r en del av processen att forsoka differentiera sig
frdn sina konkurrenter?.

Inom ekonomistyrningsomradet ar det tankbart att utvecklingen far vissa effekter. Manga av
de ekonomistyrningsmodeller som sedan lange ar etablerade inom néringslivet ar baserade pa
olika former av industri- och tillverkningsverksamhet. Det kan finnas ett behov av att
reformera befintlig ekonomistyrning och att uppdatera den till de nya forutsattningar som
rader idag.

1.2 Problem

For att kunna formulera problemet for uppsatsen bor forst begreppet ekonomistyrning
definieras. Flera olika begrepp anvands inom omradet och en presentation av de mest
forekommande gors i avsnittet om ekonomistyrning i teoriavsnittet av denna uppsats. Redan
har ar det dock viktigt att redovisa den definition vi valt som utgangspunkt for vart arbete.
Né&r vi anvander oss av begreppet ekonomistyrning avses darfor processen att implementera
och genomfdra en organisations strategi i syfte att na dess dvergripande mal.

! Bruttonationalprodukten = summan av konsumtion, investeringar och export - import (beraknat pa ett ar). Kalla: Sandelin
B, 1997, s 16

2 Desmet S, Van Dierdonck R, Van Looy B, 1998, Services Management, an integrated approach, Financial Times
Management, London, s 35
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1.2.1 Problemdiskussion

Ett foretags verklighet & mycket komplex och det finns en rad faktorer som bade enskilt och
integrerat paverkar verksamheten. Det torde vara av intresse att forsoka ta reda pa hur
forandringen i olika faktorer paverkar hur foretagets ekonomistyrning bor vara utformad.

For att strukturera var framstallning har vi valt att narma oss problemet utifran tre olika
perspektiv; yttre paverkansfaktorer, inre paverkansfaktorer och beteendevetenskapliga
faktorer se figur 1.2.

Yttre
paverkansfaktorer

L1

Beteendevetenskapliga
faktorer

Ekonomi-
styrning

— >
v
Inre
paverkansfaktorer

Figur 1.2 Relationen mellan paverkansfaktorer och ekonomistyrning. Kélla: egen.

Med yttre paverkansfaktorer, eller omvarldsfaktorer, avses faktorer i makromiljon som
foretaget inte har nagon direkt majlighet att paverka. Exempel pé& sddana omraden ar’:
e Demografi - befolkningsstorlek, aldersstruktur, familjemonster, utbildning.

e Makroekonomiska faktorer - inkomstfordelning, kopkraft, konsumentbeteende,
marknadsstruktur.

e Miljo - tillgang till ravaror, miljéforstoring, energikostnader.

e Teknologisk utveckling - fordndringshastighet, forskning & utveckling

e Politiska faktorer - lagstiftning och reglering, civila organisationer, socialt ansvar.

e Kultur - varderingar, medvetenhet.

P& manga av ovanstaende omraden har vi sett genomgripande forandringar, t ex industrins
tillbakagang till forman for tjanstebaserad verksamhet. Ett annat exempel som ofta namns &r
globaliseringen och dess konsekvenser® °. De yttre paverkansfaktorerna kan sagas ha skapat
forutsattningarna for framvéxten av de foretag som finns idag och de som kommer att finnas i
framtiden. Den direkta kopplingen till ekonomistyrningens utformning ar troligen svag men
faktorerna kan vara relevanta att diskutera eftersom ekonomistyrningen paverkas av
foretagens struktur vilken i sin tur paverkas av de yttre paverkansfaktorerna.

3 Kotler P et al, 1999, Principles of marketing, Prentice Hall Europe, New Jersey, s 151 ff

* Blomgren A, Kuikka A, 1998, Féretaget i kunskapsekonomin, Sveriges Exportrdd och Industrilitteratur AB, Stockholm, s
18

5 Kaplan R S, Norton D P, 1999, Fran strategi till handling - The balanced Scorecard, ISL Férlag AB, Goteborg, s 14
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| foretaget och dess narhet finns det ett antal inre paverkansfaktorer som &r vasentliga for
foretaget och dess styrning. Dessa faktorer hjélper till att forklara varfor nya former av
ekonomistyrning kan behovas sett ur ett perspektiv inifran foretaget. Exempel pa sadana
faktorer kan vara marknaden, kunderna och konkurrenterna® samt &ven foretagets
organisationsstruktur, utbildningsniva och kunskapsinnehallet i verksamheten.

En organisation bestar av en samling aktiviteter vilka ar utformade for att utveckla, producera,
marknadsfora, leverera samt ge support till produkter och tjénster. Detta kan ses som en
vardekedja. Organisationen i fraga beskrivs ocksa som en serie av funktioner vilka kan
analyseras gentemot bl a konkurrenter’. Idag ar det vanligt att foretag verkar inom natverk
vilket kan péverka styrningen®.

Ett foretag eller en organisation som skall styras pa dagens konkurrensutsatta och globala
marknad berdrs troligen av inre paverkansfaktorer sasom foretagets verksamhet, struktur och i
vilken fas av sin livscykel organisationen befinner sig. Dagens teknologiska utveckling ar
som namnts tidigare snabbare och internt i foretagen finns tendenser till Kkortare
produktlivscykler i och med en hardare global konkurrens®.

Synsattet pd en organisation som bestdende av en rad olika processer i stéllet for olika
funktioner eller organisatoriska enheter ar vanligt idag. En process kan ses som upprepade
serier av aktiviteter. Ett projekt inom en organisation behandlar olika unika beslutsfragor men
dar det sker en likartad behandling av fragorna och ett likartat beslutsstod finns'®. Projekt
forekommer idag mer frekvent som form for styrning av verksamheten vilket kan leda till
behov av att se 6ver den traditionella ekonomistyrningen.

Beteendevetenskap innefattar t ex omraden som psykologi och sociologi. Intressanta fragor
kan vara manniskors beteende och deras behov av personlig utveckling etc. Synen pa
manniskan i arbetssituationen har forandrats pa ett avgorande satt under det senaste seklet.
Taylorismen som ronte stor uppmarksamhet i bérjan av 1900-talet liknade ménniskan vid en
maskin. Denna syn har sedan gradvis forandrats. Under 50- och 60-talen uppméarksammades
manniskors behov och vilka implikationer dessa har for deras prestationsformaga pa
arbetsplatsen*’. 1dag handlar diskussionen mycket om individers kompetens, att ta vara pa och
beléna deras &sikter, kunskaper och kreativitet mm*. Denna utveckling torde ocksa paverka
ekonomistyrningen i foretaget.

1.2.2 Problemformulering

En fraga av intresse dr hur ovanstaende faktorer férandrats over tiden och framfor allt, vad
som har forandrats sedan den ekonomistyrning som &r etablerad idag togs fram? Ar
forandringarna s omfattande att vissa modeller inte langre ar relevanta att anvanda som
styrverktyg? Manga av verktygen som finns idag, t ex budget och rantabilitetsstyrning, var
utvecklade redan i mitten av 1920-talet och sedan dess har samhéllet och foretagen genomgatt
stora férandringar™.

Det kan vara intressant att undersoka hur befintlig ekonomistyrning har anpassats till dessa
nya forutsattningar. Vad ar det som ligger till grund for dagens ekonomistyrning? Det &r
tankbart att det gar att identifiera nagra nyckelfaktorer for vad verkningsfull ekonomistyrning
bor ha for egenskaper for att vara anvandbar i dagens mer kunskapsorienterade organisationer.

® Kotler P et al, 1999, Principles of marketing, Prentice Hall Europe, New Jersey, s 58 f
" Porter M E, 1998, Competitive Advantage - Creating and sustaining superior performance, The Free Press, New York, s 36
8 Jacobsen D I, Thorsvik J, 1997, Hur moderna organisationer fungerar, Studentlitteratur, Bergen, s 209 ff
iOBergman B, Klefsjo B, 1995, Kvalitet fran behov till anvandning, Studentlitteratur, Lund, s 344
Ibid
1 Simons R, 1995, Levers of Control, Harvard Business School Press, Boston, s 21 ff
ﬁ Olve N-G, Roy J, Wetter M, 1997, Balanced Scorecard i svensk praktik, Liber Ekonomi, Malmd, s 40
Ibid, s 17 f
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Med nyckelfaktorer avses i detta sammanhang olika aspekter som bdr beaktas vid
utformningen av ekonomistyrning for att denna skall fungera pa ett tillfredsstéllande satt och
ge Onskvarda styreffekter. Intentionen med dessa ar att de skall kunna fungera som en
kravspecifikation vid utveckling av ekonomistyrning.

Ovanstaende diskussion leder fram till var problemstillning: vilka egenskaper bor
ekonomistyrning ha for att beakta de villkor som moderna organisationer stalls infor?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att ¢ka kunskapen och forstaelsen for ekonomistyrning i
kunskapsorienterad verksamhet. Var avsikt ar att gora detta genom att identifiera de viktigaste
nyckelfaktorerna for ekonomistyrningen i dylik verksamhet. Dessa nyckelfaktorer bor vara
giltiga i dagslaget och beakta yttre, inre och beteendevetenskapliga paverkansfaktorer.

1.4 Avgransningar

e For att fa information till uppsatsen gjordes ett antal intervjuer med foretag. For att
resultaten fran dessa skulle leda till relevant och lattolkad information gjordes
avgransningen med intervjuer fran foretag inom enbart en typ av bransch med en hdg
grad av kunskapsorientering i verksamheten.

e De intervjuer som gjordes inriktades mot att fa information fran koncernledningsniva,
linjechefsniva och projektledarniva for att skapa en bild av de viktigaste faktorerna som
paverkar styrningen i en organisation. En avgransning ar saledes att vi inte gjorde nagra
intervjuer med medarbetare langre ner organisationen.

e Vi har valt att inrikta oss pa de forutsattningar som géller for svenska organisationer och
deras ekonomistyrning.

1.5 Metod

1.5.1 Tillvagagangssatt

Vart val av amne bygger pa ett intresse for foretagsekonomi i allmanhet och ekonomistyrning
i synnerhet. | ett tidigt skede av uppsatsarbetet borjade vi dven intressera oss for
strukturférandringar i samhallet och dess koppling till ekonomistyrning.

Ndar vi satte oss in i ekonomistyrningsomradet stétte vi ofta pa kritik av befintliga modeller,
varfor det foll sig naturligt att borja fundera pa vad det finns for alternativ. Vi kom i kontakt
med revisions- och konsultféretaget KPMG som hade uppsatsforslag pa omradet och de ledde
oss in pa omradet om aktuell ekonomistyrning. Detta amne konkretiserades sedan genom
efterforskningar och diskussioner oss emellan.

En oversikt av var undersokningsmodell presenteras i figur 1.3 nedan. | modellen refereras
aven till respektive teori- och analyskapitel som behandlar de olika delarna i uppsatsen. Efter
vara initiala amnesdiskussioner gjorde vi en teoristudie och parallellt med denna intervjuades
sakkunniga inom ekonomistyrningsomradet. Framsta syfte med dessa forsta intervjuer var att
fa uppslag och idéer till teoristudierna och anknytning till pagaende forskning. Grundtanken
med hela initiala delen var att den skulle ge oss en utgangspunkt som sedan kunde anvandas
for det fortsatta arbetet. En naturlig fortsattning efter detta var att ga vidare med att intervjua
foretag for att fa empiriskt underlag. Avslutningsvis utférdes en sammanstéllning och en
analys av det insamlade materialet for att identifiera tankbara nyckelfaktorer.
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Metod

- Teoristudier Paverkansfaktorer

kap 2.2-2.4, 4.2

- Intervjuer med
. Sakkunniga inom
uppsatsomrédet
. Foretag (empiri)

Nyckelfaktorer
kap 2.5, 4.3

Ekonomistyrning
kap 2.1, 4.1

Figur 1.3 Undersokningsmodell. Kélla: egen.

1.5.2 Forskningsansats

Studier som har for avsikt att oka insikten och vidga mottagarens kunskap om omradet ar
kvalitativa'. Var ansats ar i forsta hand kvalitativ eftersom vi forsoker oka forstaelsen for
dels vilka faktorer som paverkar och dels vilka nyckelfaktorer som bér ligga till grund for
foretagens ekonomistyrning. En anledning till att anvanda kvalitativa data kan vara att den typ
av information vi vill komma at ar svar att kvantifiera. Det torde vara svart att méata sig fram
till vilka nyckelfaktorer som bor ligga till grund for framgangsrik ekonomistyrning. Vidare
praglas undersokningen av vara egna tolkningar vilket ar ett kannetecken for den kvalitativa
metoden. En fordel med denna metod ar att undersdkningen kan bli djuplodande. En nackdel
ar att jamforbarheten med andra studier minskas eftersom forskarens personliga vérderingar
genomsyrar analysen®®.

1.5.3 Priméardatainsamling

Var studie bygger pa bade primér och sekundar data som framst ar av kvalitativ karaktar.
Priméardata ar information som ar inhamtad for ett specifikt &ndamal och som inte tidigare
presenterats'®. | vart fall handlar det om intervjuer med sakkunniga inom omradet for
uppsatsen och med personer pa olika nivaer pa foretag. Intervjuerna har haft formen av
personliga intervjuer och telefonintervjuer.

Fordelen med personliga intervjuer ar att de bland annat ger stor mojlighet till flexibilitet,
dialog samt att det gar att kontrollera svarssituationen. Personliga intervjuer ar dven lampliga
att anvandas nar det handlar om komplicerade frdgor utan nagra enkla svar'’. Nackdelar kan
vara att stora urval blir svara att undersoka av resurs- och tidsskal, en viss intervjuareffekt kan

14 Merriam S B, 1998, Fallstudien som forskningsmetod, Studentlitteratur, Lund, s 10
5 Holme I M, Solvang B K, 1997, Forskningsmetodik, Studentlitteratur, Lund, s 54
18 Wiedersheim P F, Eriksson L T, 1997, Att utreda, forska och rapportera, Liber Ekonomi, Malmé, s 65 ff
17 R
Ibid, s 87
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forekomma samt att det kan vara svart att fi respondenterna att ta emot besok™®. Eftersom vart
syfte ar av kvalitativ karaktar och att fragorna var ganska komplicerade gjorde vi avvagningen
att personliga intervjuer var att foredra i forsta hand.

Telefonintervjuer har fordelarna att de gar fort att genomfora, den som intervjuar kan félja
upp med ytterligare foljdfragor samt att det blir en hog svarsfrekvens. Nackdelar kan vara att
fragorna maste hallas tamligen enkla, tiden blir begransad samt att intervjuareffekt kan
forekomma®®. Eftersom négra av respondenterna i undersdkningen har héga chefsposter ar de
mycket upptagna personer. Dessutom arbetar vissa av dem i Stockholm. Dessa skél gjorde att
nagra intervjuer genomfordes i form av telefonintervjuer pa ca 20-40 minuter vardera.

1.5.3.1 Fragemallar for primardatainsamling

Tre olika mallar med fragor konstruerades; en till de sakkunniga, en for de personliga
intervjuerna och en for telefonintervjuerna.

Eftersom intervjuerna med de sakkunniga skedde i ett tidigt skede av arbetet och att ett av
syftena med dem var att de skulle ge oss uppslag till de fortsatta studierna utarbetades en mall
med tamligen generella fragor, se bilaga 1. Dessa fragor tog sin utgangspunkt i vara egna
diskussioner, initiala teoristudier samt diskussioner med handledare. Var avsikt var att lata
respondenterna tala fritt for att erhalla en inblick i vad de ansdg var viktiga omraden att
undersoka narmare.

For de personliga intervjuerna upprattades en intervjumall, se bilaga 2. En sadan innehaller ett
antal breda frageomraden med sarskilt forberedda foljdfragor eller stédord inom varje
omréade. Foljdfragorna anvands endast om respondenten inte svarar pd dessa spontant™.
Fragorna och stodorden valdes med utgangspunkt fran vad vi fatt fram ur intervjuerna med de
sakkunniga och vara egna teoretiska efterforskningar. Ordningen och uppdelningen mellan
fragorna gjordes dels med avsikt att de skulle komma i en naturlig och enkel foljd for
respondenten och dels for att efterarbetet och sammanstalliningen skulle géras smidigt.
Fragemallen for telefonintervjuerna var en foérkortad version av den for de personliga
intervjuerna, se bilaga 3. Telefonintervjuerna gjordes i ett senare skede varfor det blev
naturligt att skara bort delar om foretagets struktur och branschen eftersom dessa delar redan
besvarats av respondenter i tidigare intervjuer.

Bada uppsatsforfattarna medverkade vid samtliga personliga intervjuer. Vid varannan intervju
stalldes fragorna huvudsakligen av den ene av oss medan den andre koncentrerade sig pa att
fora anteckningar och vid nésta skiftades rollerna. | anslutning till intervjuerna skrevs
anteckningarna rent for att sedan kunna anvandas vid det fortsatta arbetet. Dessa anteckningar
presenteras inte i sin helhet i uppsatsen utan istéllet presenteras en sammanstallning i
empiriavsnittet. Ett skal till detta ar att delar av anteckningarna kan innehalla uppgifter som ar
kénsliga av konkurrensskal, men &nda inte ar relevanta for uppsatsen.

1.5.3.2 Val av foretag for primardatainsamling

Uppsatsens syfte har styrt vara val av foretag och personer att intervjua. Tanken var att
foretagen i sa hog grad som mojligt skulle representera en relativt ny typ av foretag med en
hogre grad av tjansteinnehall och kunskapsorientering i verksamheten. Andra urvalskriterier
var att foretagen skulle finnas inom branscher med hdg forandringshastighet och impulser
fran globaliseringskrafter. Exempel pa sadana foretag finns i manga branscher, t ex
lakemedel, revision och konsult, IT, telekom etc. Vart val foll pa IT-konsultbranschen som &r
en tamligen ung bransch. Vi tror att den kan vara intressant att studera av just den
anledningen. Det &r tankbart att nystartade foretag nyligen gatt igenom en process for att

18 |_ekvall P, Wahlbin C, 1993, Information fér marknadsforingsbeslut, IHM Férlag AB, Géteborg, s 186
1% Wiedersheim P F, Eriksson L T, 1997, Att utreda, forska och rapportera, Liber Ekonomi, Malmé, s 87
20| ekvall P, Wahlbin C, 1993, Information fér marknadsforingsbeslut, IHM Férlag AB, Géteborg, s 186
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utforma ekonomistyrningen i foretaget fran start baserat pa de forutsattningar som galler nu.
Vidare har branschen en mycket hog grad av tjansteinnehall. Foretagens karnverksamhet &r
baserad pa de anstalldas kunskaper. Ytterligare ett skal till vart intresse for branschen ar att
projekt &r en vanlig arbetsform. Det kan skapa nya intressanta styrproblem och utmaningar.
Slutligen har just denna bransch haft en svar period med stora lénsamhetsproblem under det
senaste aret. Det kan darfér dven vara av intresse att titta narmare pa vilken roll
ekonomistyrningen haft i detta sammanhang.

Vi satte som mal att na totalt fyra foretag pa foljande tre nivaer:
e Koncernledning, t ex VD, ekonomichef eller koncerncontroller.
e Linjechef, t ex regionchef eller kontorschef
e Projektledare

Pa detta satt hoppades vi kunna fa en bred bild bade av hur ekonomistyrningen ar tankt att
fungera och hur den fungerar i praktiken.

Efter att vi valt foretag sokte vi kontaktinformation om dessa via Internet. Telefonledes
kontaktades forst regionkontoren i Goteborg for bokning av intervjuer. Via personerna vi dar
fick kontakt med forsokte vi sedan fa kontakt med personer pa ledningsniva i Sverige. Vi har
lyckats fa antingen personliga intervjuer eller telefonintervjuer enligt vart ursprungliga mal.
Dessutom har vi kompletterat med ytterligare en intervju med en person ur koncernledningen
pa ett av foretagen. Sammanlagt har vi séledes gjort djupintervjuer med 13 personer fordelade
pa tre nivaer i fyra foretag.

Foretagen presenteras inte med namn i empiriavsnittet av uppsatsen. Ett skél till detta ar att
inte foretagets namn skall stora lasarens mojlighet att forhalla sig objektiv. Ett annat skal ar
att inte riskera att nagra uppgifter som ar kéansliga av konkurrensskal sprids pa ett oonskat satt.
Vid forfragan har detta omnamnts for respondenterna for att de skulle fa mojlighet att tala sa
fritt som mojligt. Foretagen och respondenterna listas endast i kallforteckningen utan
koppling till presentationen i empiriavsnittet.

1.5.4 Sekundardatainsamling

Sekundardata ar information som samlats in for nagot annat andamal an det aktuella.
Fordelen med sadan data &r att den ar enklare och billigare att fa fram. En nackdel kan vara att
informationen inte ar specifikt anpassat for det aktuella omradet?’. Anvand sekundardata
kommer framst fran relevant litteratur, artiklar pd omradet samt via Internet. Vi har sokt pa
Goteborgs universitetsbibliotek, Ekonomiska biblioteket, via GUNDA:s sokmotor och Libris.
Dessutom har vi sokt i olika databaser, t ex Affarsdata tidningsdatabasen, ABI/Inform Global
och Social Sciences Citation Index. Dessa databaser innehaller bland annat fulltextformat av
svenska och utlandska tidskrifter. P4 Internet har vi besokt foretags hemsidor, last
arsredovisningar samt letat efter aktuell forskning, bland annat pa olika universitets och
forskningsinstituts hemsidor.

1.5.5 Validitet, reliabilitet och relevans

Validitetskravet innebar att en undersokning skall mata det den utger sig for att méta, d v s
undersékningens giltighet®®. Undersokningen ar kvalitativ och uppsatsen utger sig inte for att
dra nagra generella slutsatser av statistisk art. Omfattningen pa undersékningen skulle kunna
ha utokats till fler foretag och intervjuer pa fler nivaer. Vi har dock valt att begransa oss till

21 Wiedersheim P F, Eriksson L T, 1997, Att utreda, forska och rapportera, Liber Ekonomi, Malmé, s 65 ff
22 R
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detta urval, dels av tidsskal och dels for att vi fann det tankbart att nar vi uppnatt ett visst antal
skulle vi fa likartade svar.

Reliabilitet syftar pa om undersokningen é&r tillforlitlig, d v s huruvida den innehaller
systematiska fel”®. Det foreligger en risk i att vi i intervjusituationerna péverkat
respondenterna sa att svaren inte ar helt dverensstammande med deras faktiska uppfattning.
Forsok att undvika detta har gjorts genom att anvanda sa kallad tratteknik, d v s att
ingangsfragan till ett omrade ar generellt stalld for att sedan efterfoljas av mer specifika fragor
om det som inte kommer upp spontant®*. Andra fel som kan ha uppkommit &r att vi gjort vissa
feltolkningar av intervjusvaren eller att nagra av fragorna varit ledande, d v s
intervjuareffekt®.

Relevans avser att utredningen medvetet skall réra sammanhang och aspekter som &r
betydelsefulla och vasentliga. En utredning leder oftast till vissa slutsatser i vilka rimligheten
och trovardigheten avgors av om de &r framtagna med acceptabla metoder®. Valet av foretag i
undersokningen har i hdg grad praglats av detta krav. Avsikten har varit att de utvalda
foretagen skall spegla en typ av foretag som &r ett relativt nytt inslag i naringslivet och som
samtidigt kan forvantas bli vanligare eller till och med dominerande i framtiden. Dessutom
har vi valt foretag fran en avgransad bransch for att mojliggora att nagot mer langtgaende
slutsatser skulle kunna dras an om vi istéllet valt flera olika branscher eller foretag av mycket
varierande storlek.

Né&r det galler det teoretiska avsnittet anser vi att de initiala intervjuerna med sakkunniga
bidragit till att 6ka framfor allt relevans och reliabilitet. Som ndmnts tidigare anvandes dessa
intervjuer bland annat for att ge oss uppslag pa relevant teori av auktoriteter pd omradet.
Management i allmanhet kan annars vara ett omrade dar det finns mycket popularvetenskaplig
litteratur och vi anser att intervjuerna bidrog till att hjalpa oss att finna mer relevanta kéllor.

1.5.6 Kallkritik

Kallkritik syftar till att s&kerstalla att de kallor som anvénts uppfyller de krav som namnts
ovan, d v s validitet, reliabilitet och relevans. Dessa fragor har delvis redan diskuterats men vi
vill andd komplettera med nagra kommentarer. Situationen kan foreligga att en respondent har
speciella intressen i fragan (tendenskritik) eller att flera intervjupersoner hamtat uppgifter fran
samma kalla som kan vara felaktig (beroendekritik)?’. Det &r inte omdjligt att bada dessa
aspekter har en viss giltighet for var undersokning. Tendenskritiken kan t ex vara relevant
eftersom framfor allt personerna pa chefsniva malar upp en positiv bild av hur situationen ser
ut. Denna bild skulle kunna vara av normativ karaktér, d v s hur de tycker att saker bor vara
och inte hur de faktiskt ar. Ett skal till att intervjua folk &ven langre ner i organisationen,
projektledare i vart fall, var att forsoka undanréja denna felkélla. Beroendekritiken kan dven
den vara relevant eftersom respondenterna gruppvis kommer fran samma féretag dar det ar
tankbart att liknande varderingar och uppfattningar existerar. Detta kan delvis ha undvikits
genom att fler foretag an ett undersokts.

23 \Wiedersheim P F, Eriksson L T, 1997, Att utreda, forska och rapportera, Liber Ekonomi, Malmg, s 153
24 ekvall P, Wahlbin C, 1993, Information for marknadsforingsbeslut, IHM Forlag AB, Goteborg, s 200
25 ;

Ibid, s 216
26 Wiedersheim P F, Eriksson L T, 1997, Att utreda, forska och rapportera, Liber Ekonomi, Malmé, s 37
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Ibid, s 154
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2 Teori

| detta avsnitt presenteras teori baserad pa egna efterforskningar ur olika kallor samt uppslag
fran de intervjuer som gjorts med sakkunniga inom ekonomistyrningsomradet. Dispositionen
av kapitlet foljer den i problemdiskussionen, d v s en indelning i yttre, inre och
beteendevetenskapliga paverkansfaktorer. Forst presenteras dock en allméan beskrivning av
amnesomradet dar vi bland annat definierar ekonomistyrningsbegreppet och diskuterar
befintliga modeller. Som avslutning pa kapitlet presenteras teori kring nyckelfaktorer for
ekonomistyrning.

2.1 Ekonomistyrning

2.1.1 Syften med ekonomistyrning

Foretagets planerade aktiviteter maste genomforas pa ett tillfredsstallande satt sa att dess
strategier implementeras som planerat”. En forandrad omvérld med bland annat 6kad
konkurrens gor att olika syften med ekonomistyrning kan vara relevanta att beakta. Genom
ekonomistyrningen har foretaget mojligheten att halla jamna steg eller till och med springa
fortare &n omgivningen. Ledningen kan via en kraftfull styrning snabbt féréandra
verksamheten i takt med att forutsdttningarna forandras. Det galler dven for foretagen att
skapa varde for kunderna genom t ex ett starkt varumarke eller en hogre kvalitet an
konkurrenterna och darmed maste styrningen vara utformad s& att detta &r méjligt®®.

2.1.2 Definitioner inom ekonomistyrning

Ekonomistyrning &r ett brett omrade och avgransningen mellan olika discipliner &r inte helt
given. Det finns ett antal begrepp, bade svenska och engelska, som anvands i anknytning till
omradet. Nedan foljer nagra olika definitioner som forekommer i litteratur kring amnet.

e Traditionell ekonomistyrning kan definieras som styrning med hjalp av finansiella métetal
och vanliga styrmetoder &r rantabilitets- eller budgetstyrning®.

e Den bredare termen verksamhetsstyrning har under senare ar kommit att anvandas for att
beskriva en ansats som &ven beaktar andra matt an enbart finansiella och som har en
tydlig koppling till foretagets strategi. Ett exempel pa en sadan modell &r Balanced
Scorecard som utvecklades av Kaplan & Norton i borjan av 90-talet™.

e Management control avser den process dar ledningen forsoker paverka medarbetare i syfte
att implementera foretagets 6vergripande strategi*2. Omraden som berdrs ar planering,
samordning, kommunikation, beslutsfattande etc. Det rér dock inte den Overgripande
formuleringen av strategier eller langsiktiga mal och inte heller den dagliga driften pa
detaljniva. Management control avser saledes den taktiska nivan, inte den Gvergripande
strategiska och inte heller den operativa.

28 Anthony R N, Govindarajan V, 2001, Management Control Systems, McGraw Hill, Singapore, s 1

29 Stoner J A F et al, 1995, Management, Prentice-Hall International Ltd, London, s 558

% Harting A, 1997, Instrumentbradan - Forverkliga strategin med en balanserad verksamhetsstyrning, Klaraberg
Managementkonsulter AB, Stockholm, s 17ff

% Olve N-G, Roy J, Wetter M, 1997, Balanced Scorecard i svensk praktik, Liber Ekonomi, Malmé, s 17 f

%2 anthony R N, Govindarajan V, 2001, Management Control Systems, McGraw Hill, Singapore, s 6
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e FOr att tillgodogodra interna behov av information till beslutsfattare krévs att det finns en
forsorjning av relevant information och detta kan bendmnas Management accounting.
Financial accounting innebdr daremot foretagets forsorjning av information for att
tillgodose ett externt behov**,

e Nar det galler Strategic management accounting har bidrag som Bromwich (1990) och
Shank & Govindarajan (1993) inbegripit ett vidare perspektiv pa styrning vilket
inkluderar externa faktorer i forhallande till foretaget. Det géller data om t ex kunder och
konkurrenter vilka systematiskt dokumenteras och infattas i rapporter inom
organisationen®.

e Performance management ar en relativt generell term som syftar pa en systematisk
process att forbattra medarbetar- och teamprestationer och utveckla deras férmaga for att
uppna organisationens mal*.

For att fortydliga och undvika eventuella missforstand har vi valt att gora en stipulativ
definition av termen ekonomistyrning. Vi riktar i forsta hand in oss pa betydelsen i uttrycken
verksamhetsstyrning och management control. N&r vi nedan anvédnder oss av begreppet
ekonomistyrning avses darfor processen att implementera och genomféra en organisations
strategi i syfte att na dess dvergripande mal.

2.1.3 Ekonomistyrningsmodeller

For att ha en utgangspunkt for vidare diskussioner presenteras i detta avsnitt vanligt
forekommande ekonomistyrningsmodeller. En ofta tillampad metod for styrning av foretag ar
med hjalp av budget. Ekonomistyrningen kan ses som en I6pande process och inkluderar delar
som strategisk planering, budgetering och uppféljning. Den strategiska planeringen innefattar
processen att besluta om de atgarder som organisationen skall vidta och de resurser som
kommer att krdvas for att genomféra dem. Budgeten &r ett kortsiktigt verktyg for planering
och styrning av verksamheten i ett foretag som ofta loper pa ett ars sikt och fungerar som ett
redskap for ledningen. En vanlig metod for uppféljning &r analys med hjalp av
budgetavvikelse. Vidare skall budgeten inte forvaxlas med prognoser som har ett nagot
smalare anvandningsomrade®.

Rantabilitetsstyrning utgar ifran ett matt dar inkomsten finns i taljaren och nagon form av
tillgangar satts i namnaren. Inkomsten som anvands kommer ifran foretagets resultatrakning
och tillgdngarna gér att utlasa ur balansrakningen®’.

Ett annat matt som &r aktuellt & Economic Value Added (EVA). | denna styrmodell ar EVA
ett matt uttryckt i monetara termer till skillnad fran de relationsmatt som anvands i
rantabilitetsstyrning. EVA berdknas genom att dra ifrdn kapitalkostnad fran nettoresultatet.

For att utveckla en framtida metod for resultatmétning utvecklade Kaplan och Norton
Balanced Scorecard i borjan av 1990-talet. De gamla modellerna var framst baserade pa
redovisningsmatt vilket inte gav de mojligheter som behovdes for att kunna bedéma det
framtida ekonomiska mervérdet for foretaget. Det behdvdes ett utvarderingsverktyg som

% Drury C, 1996, Management and Cost Accounting, International Thomson Business Press, London, s 4

3 Bjornenak T, Olson O, Unbundling management accounting innovations, Management Accounting Research, 1999, 10, s
325 ff

% Hendry, Bradley & Perkins, 1997, ur Armstrong M, Baron A, 1998, Performance Management - the new realities, Institute
of Personnel and Development, London, s 50

% Anthony R N, Govindarajan V, 2001, Management Control Systems, McGraw Hill, Singapore, s 299 ff

%7 |bid, s 245 f

% |bid

10



Johansson, Svahn Kunskapsorienterad ekonomistyrning

skulle ge en bredare bild av verksamheten. Balanced Scorecard bestar av fyra olika perspektiv
vilka dar tydligt avskilda fran varandra namligen; finans, kunder, processer och
utveckling/larande. Med tanke pa dagens foretagsklimat med en ny operativ miljo och ett
tvarfunktionellt synsatt pa organisationer dar tydligare kopplingar finns till kunder och
leverantorer, & modeller som Balanced Scorecard i hog grad efterfragade®.

2.1.4 Kritik mot traditionell ekonomistyrning

Som namndes i kapitel 2.1.2 finns en del kritik mot traditionell ekonomistyrning och dess
modeller. Lite kort gar det att sédga att den traditionella ekonomistyrningen kan ge
missvisande mal for ledningens uppméarksamhet. Risken &r att de matt som anvands inte
rattvisande speglar foretagets teknologi, produkter, processer och den konkurrensutsatta
omgivningen. N&gra punkter som det finns kritik mot &r*:
e De traditionella rapporterna som systemen i foretagen producerar ger liten hjalp for
ledningen i deras fOrsok att reducera kostnader och forbattra produktiviteten.
e Systemen kan misslyckas med att visa pa korrekta kostnader for foretagens produkter
och tjanster.
e Ledningens fokus blir oftast pa ett kort tidsperspektiv, t ex den manatliga
I6nsamheten.

Vidare ar en vanlig kritik som framfors att dagens foretag har stora tillgangar som inte syns i
balansrakningen, t ex intellektuellt kapital. Vid anvandning av rantabilitetsmatt stalls
resultatet i relation till hela eller delar av balansrakningen vilket sdledes kan ge missvisande
vérden*!,

Den traditionella ekonomistyrningen utvecklades under det tidiga 1900-talet men efter det har
omgivning och foretagen i sig forandrats. Foretagens produktlinjer har blivit fler och
produktionsmetoder har forandrats samtidigt som produkternas livscykler har kortats. |
omgivningen har framfor allt en 6kad global konkurrens och uppkomsten av IT gjort att
forutsattningarna andrats. Da allt stérre del av de totala kostnaderna inte &r direkt kopplade till
produktionen utan en storre del uppkommer redan innan produktionen startar blir traditionella
finansiella matt som periodiska intakter och rantabilitetsmatt mindre aktuella®. Traditionell
ekonomistyrning har ibland aven kritiserats for att vara ensidigt inriktad mot finansiella matt.
Ett steg i riktningen mot att dven ta in fler parametrar for beslutsunderlag &r utvecklingen av
Balanced Scorecard®.

2.1.5 Contingency teori

Contingency betyder eventualitet, mojlighet eller ndgot som kan tankas intraffa*. Det &r
ocksa benamningen pa en organisationsteori kopplad till ekonomistyrningsutvecklingen i
mitten av 70-talet. Teorin grundar sig pa antagandet att det inte finns ndgot universellt
redovisningssystem som passar alla typer av organisationer. Istéllet betonas organisationens
kontext, eller sammanhang som avgdrande for hur redovisningssystemet skall vara utformat.
Olika omstandigheter och forutsattningar stéller olika krav och systemet maste darfor
anpassas till dessa®. Forsok har gjorts att identifiera vilka faktorer i organisationens

¥ Kaplan R S, Norton D P, 1999, Fran strategi till handling — The Balanced Scorecard, ISL Forlag AB, Géteborg, s 7 f

“0 Johnson T H, Kaplan R S, The Rise and Fall of Management Accounting, Management Accounting, 1987, Jan, s A1-1

“1 Olve N-G, Roy J, Wetter M, 1997, Balanced Scorecard i svensk praktik, Liber Ekonomi, Malmé, s 33 ff

42 Johnson T H, Kaplan R S, The Rise and Fall of Management Accounting, Management Accounting, 1987, Jan, s A1-6 ff

4 Kaplan R S, Norton D P, Putting the Balanced Scorecard to work, Harvard Business Review, September-October 1993, s
134

** Nordstedts stora engelsk-svenska ordbok, 1993

* Otley D, Performance management: a framework for management control systems research, Management Accounting
Research, 1999, 10, s 367
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omgivning som paverkat aspekter pa redovisningssystemets utformning. Dessa faktorer har
delats in i tre klasser*:

e Omgivning — forutsédgbarhet, konkurrensintensitet, grad av diversifiering

e Organisationsstruktur — storlek, decentralisering, oberoende, kultur

e Teknologi — produktionsprocess, variation

Contingency-teorins ramverk kan vara en bra utgangspunkt vid utveckling av
ekonomistyrningssystem. Strukturen pa teorin om paverkansfaktorer i denna uppsats foljer till
viss del contingency-teorins. Kategoriseringen har dock gjorts nagot annorlunda. Framfér allt
var avsikten att ga upp ytterligare en niva och koppla in den langsiktiga samhallsutvecklingen
I analysen. Som namnts tidigare har vi valt att dela in faktorerna i yttre, inre och
beteendevetenskapliga paverkansfaktorer. Samtliga av dessa faktorer forekommer i
contingency-teorin men har sorterats lite annorlunda.

2.2 Yttre paverkansfaktorer

De yttre paverkansfaktorerna kan forklara och bekrafta omfattande forandringar i
omgivningen som har lett till framvéxten av nya, mer kunskapsorienterade foretag. Denna
insikt har styrt valet av foretag for den empiriska delen av uppsatsen. Teorin pa omradet
forklarar vad det dr som forandrats och varfor det leder till en dominans av
kunskapsorienterad verksamhet. Det ar tankbart att forandringarna staller nya krav pa
ekonomistyrningen. | foljande avsnitt presenteras teori om nagra viktiga forandringar som
organisationer utsatts for under 1900-talet. Vi borjar med de yttre paverkansfaktorerna och
signifikant for dessa ar att foretagen inte sjalva har nagon direkt mojlighet att paverka dem,
atminstone inte det enskilda foretaget. Vad det galler de 6vergripande forandringarna ar dock
kausalitetsordningen inte helt klar. Det &r troligt att féretagen som kollektiv har haft ett
avgorande inflytande pa hela eller delar av utvecklingen®’.

Avsnittet inleds med en del om strukturella forandringar i samhallet vilken foljs av en del om
1900-talets kraftiga teknologiska utveckling och avslutningsvis diskuteras det idag aktuella
fenomenet globalisering och dess paverkan pa foretag.

2.2.1 Strukturférandringar

I mitten av 1800-talet stod jordbrukssektorn (inklusive skogsbruk och fiske) for 40% av
Sveriges BNP och idag har andelen sjunkit till 3%*. Under denna period har det skett
omfattande forandringar i samhallet vilket bland annat illustreras av att Sveriges BNP 0kade
fran 0,8 till 1678 miljarder kronor fran 1860 till 1996 (ca 2000 ggr). Den reala 6kningen
(rensat fran inflation) har varit nadgot mer mattliga 50 ggr men vittnar anda om stora
forandringar. En forsta forandringsfas innebar en omvandling fran ett jordbruks- till ett
industrisamhalle och pagick fran mitten av 1800-talet till 1950-talet. Under denna period
minskade jordbrukets andel fran 40% till 10% av BNP samtidigt som industrin 6kade fran
20% till ca 45%. Det som sedan hant &r att jordbruket har fortsatt att minska, industrin har
minskat och dessa har ersatts av en expanderande tjanstesektor. Tjansternas andel av BNP var
ca 45% 1950 och hade stigit till ca 65% i mitten av 1990-talet. Dessa forandringar &r inte

46 Emmanuel C, Otley D, Merchant K, 1995, Accounting for Management Control, International Thomson Business Press,
London, s 57 ff

47 Jonsson Sten, Professor Gothenburg Research Institute (GRI), intervju 010409

“8 Presenterad statistik om Sveriges BNP &r hamtad frén Sandelin B, 1997, Den svenska ekonomin - en dversikt av
utvecklingen, Rabén Prisma, Stockholm
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unika for Sverige. Utvecklingen har varit relativt likartad under tillvéxtprocessen i ett flertal
lander®.

Det gar dven att visa denna utveckling genom att titta pa sysselsattningen inom olika sektorer
av ekonomin. En granskning av arbetskraftens fordelning i USA visar att i borjan av 1900-
talet var ca 30% sysselsatta inom tjanstesektorn medan motsvarande siffra 1994 var ca 70%,
se figur 2.1%.

80%
70% ¢

60%
50% —&— Service

40% —l— Manufacture
30% —&— Agriculture
20%
10%
0% -+ T T T T T T T T
1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1994

Figur 2.1 Arbetskraftens fordelning pa olika sektorer i USA under 1900-talet. Kalla: Desmet S, Van Dierdonck R, 1998

Ovan beskrivna omférdelning kan vara ett uttryck for ett nytt samhélle som véxer fram, med
mer orientering mot tjanster och kunskap, vilket ocksa illustreras av framvaxten av fler
kunskapsorienterade foretag®.

2.2.1.1 Drivkrafter bakom tjanstesektorns ckning

Drivkrafterna bakom tjanstesektorns 6kade betydelse kan delas in i tvd delar®®. Den ena &r att
den ckade vélfarden i samhallet har lett till en storre efterfragan pa tjanster fran hushallens
sida. Hushallens betydelse i ssmmanhanget far dock gradvis minskad betydelse och erstts av
produktionssidan som ar den andra drivkraften bakom tjanstesektorns 6kning. Denna drivkraft
bestar i att okad professionalisering och teknologisk utveckling har skapat nya tjanster pa
produktionssidan i ekonomin. Tjanster pa produktionssidan anvands t ex i samband med
framtagande av nya produkter och tjanster. Det kan aven bli aktuellt d& det finns ett tillfalligt
behov, eller nar det behovs nagon specialkompetens som inte redan finns i en organisation.
De skiljer sig fran tjanster vars drivkraft ar den 6kade valfarden genom att de inte ar riktade
direkt till slutkunder. Sektorn omfattar advokater, revisions- och managementkonsulter,
reklambyraer, IT-konsulttjanster, FoU, transport, dvervakning med mera. Efterfragan pa
denna typ av tjanster har okat kraftigt vilket bidragit till tjanstesektorns 6kade betydelse.
Ytterligare en anledning till att tjanstesektorn numera ar dominerande i vastvérlden &r att en
del av industriproduktionen flyttats till andra delar av varlden. Pa 70-talet industrialiserades
snabbt en grupp U-lander, t ex Sydkorea och Hong Kong, som kom att kallas NIC-lander
(Newly Industrialized Countries). Utvecklingen drevs av att multinationella foretag flyttade ut
arbetskraftintensiva moment av produktionen till lander med billigare arbetskraft. Idag ar det
framst omraden i Sydostasien och Osteuropa som tagit 6ver en stor del av denna produktion.
Denna utveckling leder till att det som ar kvar i véstvarlden ofta & mer kunskapsorienterad
verksamhet™.

49 sandelin B, 1997, Den svenska ekonomin - en 6versikt av utvecklingen, Rabén Prisma, Stockholm, s 35

%0 Desmet S, Van Dierdonck R, 1998, Services Management - An Integrated Approach, Financial Times Publishing, London,
549

51 Horberg P, 2000, Ledartankande for vinnande tjénster, Liber Ekonomi, Malmé, s 20 ff

52 Desmet S, Van Dierdonck R, Van Looy B, 1998, Services Management - An Integrated Approach, Financial Times
Publishing, London, s 49 ff

58 Roselius S, 2000, Global ekonomi mellan Borsen & Bushen, Forlaget Futurum, Linkoping, s 41 f
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2.2.1.2 Utbildning

Utbildningsnivan i det svenska samhallet har 6kat de senaste 20-25 aren. Utvecklingen har sin
grund i den sa kallade utbildningsexplosionen som bland annat innebar att
grundskoleutbildningen forlangdes och att en storre andel av befolkningen fortsatte pa
gymnasiala utbildningar. Andelen som sokt sig till universitet och hogskolor har ocksa okat
och denna utveckling har accelererat under 90-talet™.

En av de karaktéristiska egenskaperna hos kunskapsintensiva organisationer ar att
utbildningsnivan hos medarbetarna vanligen ar hog och att de inte séallan ar medlemmar av en
speciell profession, t ex lékare eller revisorer. Detta for med sig viktiga aspekter att beakta vid
ekonomistyrningen. Det kan t ex bli svarare att utdva kontroll 6ver medarbetarna, de slar vakt
om sitt oberoende och det &ar tankbart att de har en lag grad av lojalitet mot den enskilda
organisationen®”.

Kraven pa valutbildad personal har ocksa andra sidor. En sadan ar att kompetensbristen idag
ar ett stort problem inom manga teknikorienterade branscher, i synnerhet IT-
konsultbranschen. Trots den senaste tidens massuppsagningar rader fortfarande stor brist pa
spetskompetens inom vissa omraden. Eftersom bristen pa kompetent personal gor det svart att
expar;cﬁjera foreligger risk for att Sveriges framstaende position inom IT-omradet pa sikt kan
hotas™.

2.2.2 Teknologisk utveckling

Ny teknologi kan betraktas som nagot av motorn i den ekonomiska utvecklingen.
Teknologiska skiften forandrar ofta forutsattningarna, skapar nya branscher och paverkar
samhallet pa ett genomgripande satt. Detta kan skapa bade mojligheter och svarigheter for
sma och stora foretag, t ex genom att det bryter ner organisatoriska och politiska barriarer och
forandrar  konkurrenssituationen p& varldsmarknaden®’. Den senaste utvecklingen pa
Internetomradet ar en i raden av forandringar som paverkat varlden. Som exempel pa tidigare
avgorande handelser kan ndmnas uppfinningen av bilen och televisionen.

De senaste decennierna har kapaciteten i mikroprocessorer fordubblats ungefar var 18:e - 24:e
manad®?, se figur 2.2. Detta fenomen kallas Moores lag och har dépts efter en av grundarna
till processortillverkaren Intel Corporation; Gordon E Moore. Redan 1965 gjorde han denna
iakttagelse som sedan visat sig stdmma synnerligen bra med den fortsatta utvecklingen. Den
anvands idag ofta som underlag for prognoser om den framtida tekniska utvecklingen®.
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Figur 2.2 lllustration av Moores lag. Kélla: http://www.intel.com/intel/museum/25anniv/hof/moore.htm

54 Lyttkens L, 1996, Allt mera huvud allt mindre fotter, Akademeja, Stockholm, s 76

%% Lovendahl B, 2000, Strategic Management of Professional Service Firms, Handelshojskolens Forlag, Copenhagen, s 23

% Dalquist A, IT-branschen kdmpar mot kompetensbristen, Dagens Industri, 2001-04-12

57 Blomgren A, Kuikka A, 1998, Foretaget i kunskapsekonomin, Sveriges exportrad och industrilitteratur AB, Stockholm, s
20

%8 Gibbs W W, Gordon E Moore interview, Scientific American, September 1997

% http://www.intel.com/intel/museum/25anniv/hof/moore.htm
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Moores lag bidrar till att illustrera den enastaende teknologiska utveckling varlden sett de
senaste decennierna. Andra intressanta fakta som kan forstarka bilden ar att
natverkshastigheten fordubblas ungefar var 9:e manad och att Internettrafiken fordubblas var
hundrade dag®.

Den teknologiska utvecklingen har gett upphov till framvaxt av manga nya omraden dar det
finns kunskapsorienterade foretag. Som exempel pa branscher kan ndmnas telekom,
programvara till datorer och Internet. Manga av dessa branscher existerade inte, eller hade
begransad betydelse for 10-20 &r sedan®.

Samtidigt blir de etablerade industriféretagen mer kunskapsorienterade. Produktutveckling,
design, tillverkning och liknande blir mer kunskapskravande. Framfor allt har
tillverkningsindustri forandrats tack vare tillampning av nya tekniker. Exempel pa detta ar
anvandning av robotar, datorhjalpmedel osv. Manga foretag utvecklar ocksa sin
differentieringsstrategi genom att koppla olika typer av servicekoncept till sina produkter®.
Né&r det géller den teknologiska utvecklingen kan det vara speciellt intressant att studera i
Sverige eftersom det &r ett av de l&nder dar den teknologiska utvecklingen hunnit langst.
International Data Corporation (IDC) utsag ar 2000 Sverige till den framsta nationen i varlden
gallande utveckling inom omradena IT och Internet. | studien undersoktes 55 lander och det
var forsta gdngen ndgon nation placerade sig fore USA®,

2.2.3 Globalisering

"There is no alternative to thinking globally™" &r ett synsatt som har blivit vanligt idag.

Globalisering har blivit nagot av ett modeord som tas till i alla m6jliga sammanhang, men vad

ar det egentligen som avses om nér ordet globalisering anvénds? Tre olika betydelser kan

identifieras:®°

e Ekonomisk betydelse: varldsomspannande integration av finansiella marknader. Detta
innebdr bland annat fri rorlighet for kapital och framvaxten av transnationella foretag med
marknader och produktion éver hela vérlden.

e Politisk betydelse: ett maktbegrepp. En forskjutning av makten fran politiker till
marknaden. Nationalstatens betydelse minskar och det sker en regionalisering bade pa
mikro- och makroniva.

e Ideologisk betydelse: nyliberalism. Kritiker menar att globalisering leder till att valfard,
jamlikhet och demokrati utsatts for stora pafrestningar.

nb4

Av dessa betydelser ar kanske den ekonomiska av storst intresse for var uppsats, men det kan
vara svart att gora en precis gransdragning. Det finns dock manga aspekter som ar varda att
beakta. Nedan presenteras omraden som kan vara av intresse, t ex forandringshastighet och
rorlighet for kapital, manniskor och varor.

Det kan vara viktigt att poéngtera att globalisering inte nddvandigtvis innebdr standardisering,
aven om det finns exempel pa detta, t ex inom mediavarlden. | samband med globaliseringen
blir istéllet det lokala viktigare, d v s en differentiering krévs, vilket kan betraktas som en
motsats till standardisering®®.

80 http:/Avww.hig.se

61 Desmet S, Van Dierdonck R, Van Looy B, 1998, Services Management - An Integrated Approach, Financial Times
Publishing, London, s 49 ff

%2 bid, s 35

% International Data Corporation's (IDC) World Times Survey 2000. Kalla: http://www.itsweden.com

64 John Lawson ur Mourdoukoutas P, 1999, The Global Corporation - The Deconolization of International Business, Quorum
Books, Westport, s 1

% Lindgren A-M, 1999, Ny maktbalans mellan marknad och politik, ur Kask P-J Red., 1999, Valfard politik och ekonomi i en
ny varld - 14 inldgg om globaliseringen, AER-rapport nr 5, s 15 ff

8 Jonsson Sten, Professor Gothenburg Research Institute (GRI), intervju 010409
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De tyska forfattarna Martin och Schumann skrev boken ”Globaliseringsfallan” som var en
bidragande orsak till att globaliseringsdebatten tog fart i mitten pa 90-talet. De malar upp ett
morkt scenario dar regeringarna forlorar sin majlighet att paverka storforetagens allt mer
omfattande nétverk. Forfattarna menar att det framfor allt &r fyra faktorer som ligger bakom
utvecklingen®’:

1. IT och kommunikationsteknik

2. Finansmarknadernas snabba tillvaxt och dess nya betydelse i véarldsekonomin.

3. Lagre transportkostnader som mojliggjort 6kad rorlighet for ménniskor och varor.

4. Gréanslos frihandel som framfor allt astadkommits mellan landerna i vastvarlden.

Enligt Martin och Schumann har detta gjort att en enda varldsmarknad bildats som domineras
av transnationella foretag, vilket lett till ett nytt skede i varldsekonomin och andrat
betingelserna fér manga manniskor. De havdar t ex att full sysselsattning tillhér historien och
fasta anstallningsformer ersatts av projektanstallningar eller konsultldsningar®.

2.2.3.1 Forandringshastighet

Bill Gates, Microsofts grundare, har sagt foljande: "Microsoft is always two years from
failure"®®. Uttalandet kan tolkas som att om inte Microsoft klarar att férnya sig kontinuerligt
kommer nya aktorer mycket snabbt att trdda in i deras stélle och ta 6éver marknaden. Sun
Microsystems hogsta tekniska chef har papekat att ungefiar 20% av hans foretags tekniska
spjutspetskunskap blir véardelds varje ar vilket gor att denna hela tiden maste underhallas och
uppdateras’®.

Dessa uttalanden vittnar om att férandringshastigheten i néringslivet har okat. Foretag som
inte existerade for bara nagra fa ar sedan tillhor idag varldens storsta, och gamla storforetag
har fatt se sig utkonkurrerade av nya uppstickare. Produktlivscykeln har forkortats avsevart
inom manga branscher vilket stéller storre krav pa foretagens formaga att kontinuerligt fornya
sig. Detta galler inte enbart pa produktniva. Det finns manga exempel pa féretag vars hela
affarskoncept blivit obsoleta dver en natt tack vare nya revolutionerande innovationer’.

2.2.3.2 Rorlighet

Flexibilitet och rorlighet ar ett aterkommande tema i teori om globalisering och kan belysas ur
olika vinklar. En aspekt &r som tidigare namnts att transportkostnaderna blivit lagre vilket
mojliggjort storre rorlighet. En annan aspekt som ocksa namnts ar att kapitalet blivit allt mer
rorligt Gver granserna.

Awven investeringar i realkapital (anlaggningar, maskiner, lager etc) har blivit rorligare i takt
med de transnationella foretagens framvaxt. Ett skal &ar att foretagsledningarna inte langre
tanker nationellt i den meningen att nationell hansyn ofta inte far ga fore foretagets
affarsmassigt motiverade val™.

Humankapitalets rorlighet Okar i takt med globaliseringen. Detta galler sarskilt ung,
kvalificerad arbetskraft. Idag blir det allt vanligare att studera utomlands och férutom att detta
kan vara en upplevelse i sig kan ett sk&l vara att nér studierna &r klara kan personen vélja
mellan flera olika arbetsmarknader. De kulturella och sprakliga hindren ar nedbrutna varfor
16n och tillgdng pa intressanta jobb &r det som kommer att avgdra vart arbetskraften flyttar”.

67 Roselius S, 2000, Global ekonomi mellan Bérsen & Bushen, Forlaget Futurum, Linkdping, s 35 f
68 .
Ibid
% Hamel G, 2000, Leading the Revolution, Harvard Business School Press, Boston, s 11
7 Ibid, s 54
™ |bid, s 11
;z Lyttkens L, 1996, Allt mera huvud allt mindre fétter, Akademeja, Stockholm, s 85 ff
Ibid
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2.3 Inre paverkansfaktorer

De inre paverkansfaktorerna speglar hur foretag idag verkar med avseende pa interna
strukturella utgangspunkter och foretagets roll i forhallande till andra intressenter.
Beskrivningen ar framst tankt att spegla dagens kunskapsorienterade foretag och det som
karaktériserar dessa. Avsnittet inleds med en 6vergripande del om strategi och ledarskap
vilken foljs av nagra specifika delar for kunskapsforetag relaterade till deras organisation och
struktur. Vidare beskrivs foretagets ndra omgivning med dess kunder, konkurrenter, natverk
etc. For att peka pa informationens viktiga betydelse som stod for beslutsfattande och dess
koppling till ekonomistyrning diskuteras avslutningsvis foretagets informationshantering.

2.3.1 FOretagets strategi och ledarskap

2.3.1.1 Foretagens strategival

Ett foretag kan uppna och bibehalla konkurrensfordelar (eng. competitive advantage) genom
olika typer av generiska strategier. Dessa kan innebara att foretaget véljer att satsa pa
kostnadsorientering eller pa att differentiera verksamheten. Ett anvandbart verktyg for att
analysera vilka konkurrensfordelar som passar foretaget och hur dessa kan utvecklas ar
vardekedjan. Denna vardekedja delar in foretaget i olika aktiviteter for att utveckla,
producera, marknadsfora och distribuera féretagets produkt’.

Det finns idag en stor kunskap om hur det gar att na kostnadseffektivitet i ett foretag vilket
den traditionella ekonomistyrningen har medfért. En styrning dar kostnader star i fokus leder
inte automatiskt till styrning mot kunders intressen, vilket kan vara mer avgoOrande for
framtida intakter”,

2.3.1.2 Forandringsprocesser

Det ligger ett naturligt forhallande mellan de makroekonomiska férandringarna i foretagens
omvarld och de stindiga forandringar och forbattringar som maste ske av foretags
verksamhet. Genom globalisering och 6kad konkurrens har det blivit ett maste for foretag att
bli mer kostnadseffektiva, hdja kvalitetsnivan totalt och framfor allt forsoka finna nya
mojligheter till tillvaxt for verksamheten. Manga forandringar i foretagen har misslyckats pa
grund av olika orsaker, se figur 2.3,

Att tillata alltfor stor sjalvbelatenhet

Att misslyckas med att skapa en tillrackligt stark, vagledande koalition
Att undervardera visionens kraft

Att inte nd fram med visionen

Att lata hinder blockera den nya visionen

Att misslyckas med att skapa kortsiktiga framgangar

Att ta ut segern i forskott

Nya strategier genomfars daligt

Forvéarv ger inte de forvantade synergieffekterna
Reengineering tar for 1ang tid och kostar fér mycket
Downsizing far inte kostnaderna under kontroll
Kvalitetsprogram ger inte de resultat man hoppats pa

Figur 2.3 Vanliga misstag vid organisationsférandringar och konsekvenserna.
Kalla: Kotter, 1998

™ Porter M E, 1998, Competitive Advantage — Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, New York, s
26

7 Jonsson Sten, Professor Gothenburg Research Institute (GRI), intervju 010409

76 Kotter J P, 1998, Leda forandring, Egamont Richter AB, Malmd, s 11 ff
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| en vérld med 6kad konkurrens och dar kraven pa kvalitet standigt blir hogre kravs att dven
organisationen anpassar sig och standigt forbattrar sig. Den som slutar att bli béattre slutar
snart att vara bra’’. Det som &r viktigt med en standigt forbattrande organisation &r att den blir
anpassningsbar efter nya forutsattningar i omvarlden.

2.3.2 Foretagens organisation och struktur

Det gar dela upp organisationer i kunskapsintensiva, arbetskraftsintensiva och
kapitalintensiva’.

e Kunskapsintensiva foretag kan Kkategoriseras efter innehallet i verksamheten.
Uppdelningen kan go6ras i de som producerar professionella tjanster, t ex
konsultfirmor, och de som producerar fardiga produkter, t ex programvaruféretag.

e Bland arbetskraftintensiva organisationer kan namnas de som producerar tjanster, t ex
catering och stadtjanster. Produktproducerande arbetskraftsintensiva organisationer
kan t ex tillverka handgjorda mattor.

e Slutligen inom Kkapitalintensiva organisationer med tjansteinriktning finns
flygverksamhet. Produktinriktade kapitalintensiv verksamhet &r t ex biltillverkning.

Vilka & da de Kkaraktaristiska dragen hos ett kunskapsforetag (eng. professional
organisations)? En viktig faktor i organisationerna ar att utbildningsnivan bland de anstéllda
ar hog. Organisationerna i sig bestar ofta av mer &n 50% professionella medlemmar. Det finns
en hog prioritet for professionella mal med stor andel problemldsande. Det &r dven viktigt att
respekt finns for professionella normer mm. Anvdndande av kunskaper och skapande &r
grundlaggande delar i arbetsuppgifter och praglar organisationen’™.

Aldern pé ett foretag ar viktigt for strukturen och hur styrningen gar till. | ett forsta steg finns
en losare bindning mellan en samling individer som fattar beslut relativt oberoende och dar
informella diskussioner préaglar situationen. | nasta fas har en informellt koordinerad
organisation bildats med deltidsarbetande ledare som fattar beslut och sedan har aven
organisatoriska mal har satts upp. Det slutliga steget ar att en formell struktur finns med
ledning som har sin professionella roll som just ledare. Ofta har flera olika kontor tillkommit
och verksamheten har vuxit®. Tva karaktaristiska drag bland kunskapsforetag &r att
verksamheten ofta bedrivs i process- och projektform. Dessa specifika egenskaper presenteras
I foéljande avsnitt.

2.3.2.1 Processer

Processer ar tankta att upprepas i tiden. FOr att utveckla processer kravs att foretaget arbetar
med standiga forbattringar vilket kan vara svart om processerna har l&nga cykeltider™. Det
gar att sdga att en process ar ett atagande (eng. commitment) som innebér att prestera nagot
visst inom en viss tidrymd med givna resurser. Detta visar pa att processen har en tydlig
bérjan och ett bestamt slut®,

En av fordelarna med att arbeta med processer i verksamheten &r att den processansvarige har
mojlighet att se till helheten vilket borgar for ett mer genomténkt flode av aktiviteter igenom
foretaget. Traditionellt har en ansvarig bara sett till "sitt” ansvarsomrade. Det &r troligt att

m Bergman B, Klevsjo B, 1995, Kvalitet fran behov till anvandning, Studentlitteratur, Lund, s 32

"8 Lovendahl B, 2000, Strategic Management of Professional Service Firms, Handelshojskolens Forlag, Copenhagen, s 21

" 1bid, s 25 ff

& |bid

8 Bergquist S, Eide H, 1999, Teamgames — snabbaste vagen mot hogpresterande arbetsprocesser!, Frontec AB, Goteborg, s
29

& |bid, s 19
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okad fokus pa processer i ett foretag leder till att foretagens struktur i framtiden kommer att

forandras®,

En modern syn pa processer ar att de ar mer dynamiska och en del av den sociala strukturen

och darmed inte enbart tekniskt logistiska. Det gar att definiera processer enligt foljande, se

aven figur 2.4%*:

- Processer ar floden av ataganden mellan manniskor.

- Affarsprocesser bestar av en samling individer (medarbetare, kunder, leverantérer) som
arbetar tillsammans for att skapa varde for kund.

- Det finns ett fokus pa sociala system.

Det &r viktigt medarbetarna sjalva utformar den tekniska logistiken och framfor allt
implementerar den for att skapa forstaelse och forankring.

Input o Troughput Output
(Kundkrav) v (Processen) (Resultat — Kundtillfredsstéllelse)

A 4

Figur 2.4 En forenklad bild av en process. Kalla: Horberg, 2000

2.3.2.2 Projekt

Inom en organisation ar det vanligt med nagon form av projekt som verkar tvéars den
traditionella linjeorganisationen. Grundforutsattningarna for ett projekt ar att de har en
tillfallig organisation och ett bestdmt slut. Andra forutsattningar ar att projektet har ett
bestamt mal och utfors under en bestamd tidsrymd. For att l6sa detta kravs en bestamd
resursinsats som utférs av en val definierad tillfallig organisation®. Just att det ar ett
temporart system som anpassas efter situationen leder till mer fokusering pa tidsaspekten®.
Den globala och flexibla omgivningen i kombination med de anstélldas 6kade interaktion
mellan olika funktioner, projekt och med yttre intressenter sasom kunder och leverantorer gor
att foretagets struktur inte ar ’fast” utan foranderlig. En trolig utveckling inom foretagen ar att
det kravs en fokusering mot ett problemorienterat tdnkande. Foretagets kunder har ett behov
som behdver fyllas vilket gor att en grupp inom foretaget maste tillsattas snabbt for att 16sa
problemet. Efter analys startas ett projekt med bestamda mal vilket gor att fokus finns pa bade
kundbehovet och tidsfaktorn®’.

2.3.3 Foretagens ndra omgivning

2.3.3.1 Kunder

En av hornstenarna i Total Quality Management (TQM) é&r att placera kunden i centrum for
foretagets verksamhet. Det kan lata sjalvklart men det ar inte alltid fallet. Ett foretag skall
kunna prestera hog kvalitet i sin verksamhet pa lang sikt. Kvalitet vérderas av kunden och
skall stallas i relation till forvantningar och behov. Det galler att ta reda pa vad kunden vill ha
bade med tanke pa produkten eller tjansten i sig och dessutom i hela kedjan fran forsta
kontakt till eftermarknad. Det &r viktigt att vara medveten om att en tillfredsstéllelse av den
externa kunden (hog extern kvalitet) kréaver att den interna kunden (hdég intern kvalitet)
tillfredsstalls®.

83 Ogérd L, Gallstad 1, 1999, Total Inre Effektivitet, Konsultférlaget, Uppsala, s 40 f

84 Hdorberg P, 2000, Ledartankande for vinnande tjénster, Liber Ekonomi, Malmé, s 50 f

8 Ogérd L, Gallstad I, 1999, Total Inre Effektivitet, Konsultforlaget, Uppsala, s 57
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% Bergman B, Klevsjo B, 1995, Kvalitet fran behov till anvandning, Studentlitteratur, Lund, s 26 f
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For att foretaget skall kunna driva en I6nsam verksamhet och tillfredsstalla kunder pa lang
sikt kravs att kunderna ar lonsamma for foretaget. Ekonomistyrning &r ett viktigt verktyg for
att mata detta. Det kan vara relevant att genomfora lonsamhetsanalyser pa kunderna med
syftet att ha en referensram vid beddmningen av t ex marknadsforingsinsatser. Genom en
anvandning av aktivitetsbaserad kostnadskalkylering (ABC-kalkylering) finns mojlighet att
relatera kostnader till specifika kunders ansprak pa foretagets resurser. Aven intakter kan
kopplas till en specifik kund vilket ger en mer komplett bild av hur l16nsamma och givande
foretagets kunder ar®.

Traditionellt har foretagen ofta varit produktionsorienterade och dominerats av industriell
verksamhet vilket gor att de modeller eller verktyg som anvands av ekonomer och ledning
varit kostnadsorienterade. Det alltmer kundorienterade foretagsklimatet gor att det behovs
andra typer av verktyg. Exempelvis i bilindustrin dar det for sjuttio ar sedan bara fanns en
farg pa en tillganglig modell, T-Forden, mot idag déar det gar att bestalla mer och mer
kundanpassade modeller. Mycket talar for att en fokusering maste ske mot kund och
styrningen i foretagen maste darmed anpassas och blir mer intaktsorienterade. Den styrning
som skall anvandas bor vara riktad mot en extern omgivning och titta pa externa transaktioner
i hogre grad® .

2.3.3.2 Konkurrens

Historiskt har konkurrens mellan foretag inte baserats pa utveckling av teknologi relaterad till
slutprodukter. Bést gick det istdllet for det foretag som utnyttjade ny teknik for att
effektivisera produktionsprocessen. Det géllde att gora en for foretaget optimal
massproduktion for att kunna konkurrera. | forldngningen av detta har kvaliteten 6kat och
produktionen blivit sd pass “slimmad” att detta inte langre ar en avgorande faktor i
konkurrensen®,

| dagens situation dar avregleringar och privatisering av foretag inom servicesektorn t ex
sjukhus, stélls det nya krav pa foretagen. Informationssamhallet staller ocksa nya krav pa
foretagen. Foretag idag maste lagga en storre vikt vid att mobilisera och anvanda immateriella
resurser pa ratt satt an tidigare da det fastes en storre vikt vid att bade forvalta och investera i
fysiska tillgangar®®.

En konkurrenssituation dér varje problem och 16sning ar “individuell” staller speciella krav.
Foretag tvingas att forhandla om t ex prisséttning vilken skall anpassas till situationen. Vidare
ar denna individuella problemorientering fran foretagens sida nagot som gor det mojligt for
foretagen att finna unika nischer p& marknaden vilket kan vara I6nsamt™. Just méjligheten i
foretagen att kunna vara problemorienterade och finna individuella lI6sningar &r nagot som
troligtvis kommer att 6ka vilket gor att organisationerna maste bli mer projektorienterade®.

2.3.3.3 Natverk

Utgangspunkten for en entreprendr ar att koncentrera sig pa sin idé och de majligheter som
finns for att denna skall kunna erbjudas pa en marknad. En naturlig del i vardagen blir en
form av trial and error” av processen i foretaget vilket kraver en flexibel organisation och
omgivning. En I6sning pa denna komplicerade situation ar att bygga upp ett natverk kring sig

88 Drury C, 1996, Management and Cost Accounting, International Thomson Business Press, London, s 848
% Olson Olov, Professor Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet, intervju 010411
22 Jonsson Sten, Professor Gothenburg Research Institute (GRI), intervju 010409
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och sitt foretag. Detta natverk kan besta av kontaktnat, resurssékring, samt ett politiskt och
socialt system™.

Det finns risker med att inte inordna sig i natverk nér det galler t ex marknads- och teknisk
information. Relationerna till kunder och leverantorer kan vara svaga men a andra sidan har
foretag som innehar en central roll i nitverken stora mojligheter till ovanstaende information
och néra relationer vilket gor att foretaget har en konkurrensfordel och kan konkurrera bade
av egen kraft och med hjalp av andras®”.

De olika typer av natverk som framkommer i litteraturen &r bland annat personliga natverk
déar relationerna mellan personer i sig &r grunden. Professionella natverk handlar om
relationer mellan personer med utbildnings- eller yrkesmassig liknande bakgrund. Nar olika
organisationers foresprakare ar representerade i samma styrelser finns en natverksliknande
struktur. Under bendmningen agentnatverk innefattas néatverk déar en organisation lagger ut
uppgifter till andra organisationer och kontrollerar dessa relationer med olika formella
kontrakt. Det finns dven andra former av natverk™,

2.3.4 Foretagens informationshantering

Information spelar en nyckelroll i styrningen av foretag. Den som leder eller styr en
organisation eller den som styr ett specifikt projekt &r i behov av relevant information vid rétt
tidpunkt. Informationens anvéandbarhet bestams utifran faktorer sasom kvaliteten pa
informationen. Om inte informationen som en beslutsfattare mottager ar av hég kvalitet finns
risk till misstro och en osakerhet kan spridas vilket gor att det bade tar langre tid att fatta
beslut och det foreligger risk att beslutet inte efterfoljs pa onskat satt. Givetvis maste en
avvagning goras om den aktuella informationen ar vérd vad det kostar att ta fram den. En
annan beddémningsparameter & om informationen dar tidsenlig. Det &ar viktigt att ratt
information ar tillganglig till ratt person vid rétt tidpunkt for att den skall kunna anvandas. En
tredje viktig parameter ar vilken omfattning eller kvantitet av information som finns
tillganglig. For lite information leder till att osékerhet kan infinna sig vid beslutsfattandet och
om det finns for mycket information blir det svart att salla i den. En fjarde och mycket viktig
punkt ar informationens relevans®.

| agentteorin ar de ingaende parterna agenten och principalen. Hos dagens decentraliserade
foretag finns mycket av kunskapen om foretagets kdrnverksamhet hos agenten, d v s de
professionella medarbetarna. Med andra ord har en forskjutning skett fran ledningen till
”golvet” dar t ex en programmerare eller en projektledare besitter stora kunskaper om kunder
och leverantdrer. For att ledningen skall kunna fatta relevanta beslut krdvs mycket goda
kanaler mellan de olika nivaerna i foretaget'®.

2.4 Beteendevetenskapliga paverkansfaktorer

En vanlig asikt ar att kunskap ar den viktigaste tillgangen i organisationer idag. Detta torde
galla speciellt i kunskapsintensiva foretag liknande de som &r foremal for studier i denna
uppsats. Det finns idag systematiska metoder for att ta vara pa kunskap och bevara den, vilket
kallas knowledge management'®. De problem som &terkommer vid utveckling av sédana
metoder ar att kunskapen sitter i huvudet pa de som jobbar i foretaget och att det ar mycket
svart att lagra dessa kunskaper och fardigheter. De ar knutna till den individ som genom

% Zineldin M et al, 1997, Strategic Relationship Management, Almgvist & Wiksell International, Stockholm, s 199
% Jacobsen D I, Thorsvik J, 1997, Hur moderna organisationer fungerar, Studentlitteratur, Lund, s 210
98 ;
Ibid, s 212
% Stoner J A F et al, 1995, Management, Prentice-Hall International Ltd, London, s 612 ff
100 35nsson Sten, Professor Gothenburg Research Institute (GRI), intervju 010409
101 Groth K, 1999, Knowledge Net — A support for sharing knowledge within an organisation, Kungliga Tekniska Hégskolan,
Stockholm, s 9
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évning och erfarenhet tillforskansat sig dem'%%. Darfor kan enskilda individer som besitter
vitala kunskaper vara svara att ersatta.

En annan svar utmaning ar att forsoka styra individer i mer kunskapsintensiv verksamhet. Nar
foretagets resurser bestar av nastan enbart individer som fattar sina egna beslut stalls andra
krav pé ledarskap &n nar resurserna bestar av maskiner och byggnader'®.

I diskussionen om beteendevetenskap avses framst psykologiska och sociologiska faktorer.
Intresset kretsar bland annat kring hur sattet att se pa manniskan och interaktion mellan
individer forandras éver tiden. Omradet kan vara intressant att studera eftersom dessa aspekter
har stor betydelse fér hur ekonomistyrningen fungerar. Potentiella styreffekter &r starkt
forknippade med hur personer reagerar pa och anpassar sig till den specifika utformning av
ekonomistyrning som organisationen véljer att anvanda'®.

Foljande avsnitt inleds med en del om hur synen p& manniskan som arbetskraft forandrats
under 1900-talet. Dérefter beskrivs motivation som har en tydlig koppling till
kunskapsorienterad verksamhet. Avslutningsvis presenteras ett kapitel om manskliga

egenskaper for att visa pa deras betydelse for hur manniskor tar till sig information.

2.4.1 Synen pa manniskan

Synen pa manniskan som arbetskraft har forandrats under 1900-talet. Taylorismen som
dominerade ténkandet i borjan av 1900-talet lanserade begreppet scientific management.
Manniskan sags som en maskin som skulle utféra arbetsmoment som réknats fram pa ett
vetenskapligt satt. Senare under seklet fordndrades detta synsatt och en mer human instélining
tog form. Under 50- och 60-talen utvecklades motivationsteorier (se nedan) och manniskors
behovstillfredsstéllelse identifierades som en viktig faktor for att prestera pé arbetsplatsen®.
Denna utveckling har sedan fortsatt och inom framfor allt vissa sektorer i néringslivet betonas
idag vikten av individers kompetensutveckling, deras kreativa formaga och hur dessa

individer skall belonas for sitt bidrag till verksamheten™®.

2.4.2 Motivation och beléning

Ekonomistyrningen i en organisation bor vara utformad sa att individer ges incitament att
handla i organisationens intresse. Darfor &r det viktigt att understka vad det & som motiverar
individer att handla pa ett for organisationen dnskvart satt'%’.

Inom filosofin finns en teori som kallas utilitarismen. Enligt denna teori ar de handlingar
onskvarda som leder till storsta mojliga lycka for sa manga méanniskor som majligt.
Argumentationen som foljer soker fastsla att alla manniskor stravar efter lycka, njutning och
nytta. Om alla manniskor forsoker maximera sin egen lycka kommer darmed alla andras lycka
ocksé att maximeras'®. Kopplingen till ekonomistyrningen blir att det ligger i organisationens
intresse att synkronisera organisationens maluppfyllelse med individens egen. Om individens
mal uppfylls kommer ocksa organisationens att gora det. Detta kan t ex uppnas med olika
typer av beléningssystem®%.

102 Kristoffersson B, konsult och Knowledge Managementansvarig Cap Gemini Ernst & Young region Syd, Knowledge
Management i praktiken, férelasning vid Handelshdgskolan i Géteborg 001123
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Vad ar det da som motiverar manniskan? Mazlow &r en viktig teoretiker pa omradet som inte
kan undgas vid en diskussion om motivation. Mazlows teori bygger pa att alla manniskor har
en behovshierarki dar de mest grundldggande behoven (mat, somn etc) ligger i botten och
maste uppfyllas innan behov hogre upp i hierarkin (trygghet, uppskattning,
sjalvforverkligande) kan uppfyllas*™.

En annan teori som delvis liknar Mazlows konstruerades av Hertzberg et al (1959). Teorin
utgar ifran vad det ar som far en anstalld att kanna sig tillfreds med sin situation pa

arbetsplatsen***. Faktorerna kan sorteras in enligt tabell 2.1.

Dissatisfiers (hygiene factors) Satisfiers (motivating factors)
Competent supervision Achievement

Policy and administration Recognition

Working conditions Responsibility

Money Advancement

Tabell 2.1 Faktorer som forbattrar eller forsamrar prestationsformagan. Kéalla: Emmanuel C, Otley D, Merchant K, 1995

En intressant slutsats enligt denna teori ar att resurser som spenderas pa att forbattra
hygienfaktorerna, t ex battre arbetsférhallanden och hogre 16n, kan i basta fall forhindra att
medarbetarna ké&nner sig otillfredsstidllda. Det som verkligen ©kar motivationen &r
motivationsfaktorerna i den hogra delen av tabellen ovan, t ex erk&nnande, ansvar och
befordran. Kopplingen mellan Mazlows och Hertzbergs teorier ligger i att det kan dras en
parallell mellan Mazlows grundlaggande behov och Hertzbergs hygienfaktorer. N&r dessa ar
tillfredsstéllda ar det faktorer hogre upp i hierarkin som motiverar méanniskan, vilka
korresponderar med Hertzbergs motivationsfaktorer. | det moderna vasterlandska samhallet ar
de grundlaggande behoven enligt bada teorierna oftast tillfredsstallda. Bada dessa teorier
klassas in i vad som kallas two-factor theories™*2.

En annan lite nyare motivationsteori ar forvantningsteorin (eng. Expectancy theory) som kom
i mitten pa 70-talet. | denna teori lyfts tva aspekter fram som viktiga for motivationen, dels
hur stor vikt som fasts vid situationens utgang for den enskilda individen och dels
sannolikheten att situationen skall intraffa. Till detta laggs tva viktiga aspekter:

1. Hur sannolikt det &r att en specifik insats faktiskt ger den 6nskade effekten.

2. Hur sannolikt det ar att den uppnadda effekten ger individen ersattning och bel6ning.

Denna teori skiljer sig nagot fran de tidigare two-factor teorierna eftersom den inte identifierar

ndgra specifika motivationsfaktorer. | stallet diskuteras motivation i mer generella ordalag™.

2.4.3 Manniskors egenskaper

Jung lanserade pa 1920-talet teorin om att det finns ett antal olika manniskotyper. Jung menar
t ex att personer antingen & mer extroverta eller mer introverta. De kan ocksa vara mer
mottagande/uppfattande (eng. perceiving) eller mer beddmande (eng. judging). Av detta foljer
olika egenskaper, t ex att personer som ar mer bedémande kanske litar mindre pa intuition och
kanslor och istéllet tdnker igenom situationer mer noggrant for att fatta mer rationella beslut.
Dessa olika ménniskotyper och de egenskaper de har gor att de kommer att soka information
pd olika satt vilket far implikationer for ekonomistyrningen''*. Aven Macintosh (1985) har

110 Emmanuel C, Otley D, Merchant K, 1995, Accounting for Management Control, International Thomson Business, s 71 ff
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12 1pid

113 |bid, s 77 ff

14 Mellemvik F, Monsen N, Olson O, Functions of Accounting, Scandinavian Journal of Management, Vol 4, 1988, s 105
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lamnat bidrag pa detta omrade. Denne menar att informationssystemet maste beakta
beslutsfattarens kognitiva stil (eng. cognitive style), vilket innebdr att det finns individuella
skillnader i hur beslutsfattare samlar information samt hur den bearbetas och anvénds.

Systemet bor beakta dessa skillnader'*®.

2.5 Nyckelfaktorer

Identifiering av nyckelfaktorer for framgangsrik ekonomistyrning ar som namnts ovan ett
syfte med var uppsats. Avsikten ar att dessa nyckelfaktorer skall ha forankring i den tidigare
presenterade teorin om foretagets paverkansfaktorer (yttre, inre och beteendevetenskapliga)
samt att de skall spegla forandringar som skapat nya forutsattningar for den typ av féretag
som diskuteras i denna uppsats. Vissa av nyckelfaktorerna kan dérfor sagas vara specifika for
kunskapsorienterade foretag medan andra ar av mer generell karaktar. For att fa en teoretisk
grund till det empiriska underlaget som presenteras langre fram introduceras i detta avsnitt
aspekter som framkommit dels vid vara teoristudier och dels vid intervjuer med sakkunniga
pa omradet.

2.5.1 Malkongruens

En nyckelfaktor som ofta namns i samband med ekonomistyrning ar malkongruens. Alla
individer i organisationen har sina egna personliga mal. Organisationen har sina évergripande
mal som inte nédvandigtvis 6verensstammer med individernas. En individ kanske har som
mal att na status bland sina vanner och ar darmed intresserad av att bli befordrad till en
chefsposition. En annan individ kanske anser att jobbet inte ar speciellt viktigt utan ar istéllet
inriktad pa att fa mycket fritid som kan anvéndas till meningsfulla aktiviteter. Ingen av dessa
individers mal har nagon naturlig koppling till organisationens 6vergripande mal som t ex kan
vara att generera en god avkastning till dess aktiedgare.

Malkongruens innebar att individernas mal i sa hog grad som mojligt stammer Gverens med
organisationens. Detta ar en viktig grundldggande faktor att beakta vid utformning av
ekonomistyrning™®. Ett satt att uppnd malkongruens kan vara att inféra nigon form av
beloningssystem. Ett sadant kan gora att ekonomistyrningen inte enbart blir ett matverktyg

utan att den faktiskt skapar de avsedda styreffekterna™’.

2.5.2 Situationsanpassning

Forstaelse for och anpassning till den foreliggande situationen ar en avgdrande faktor for att
ekonomistyrningen skall fungera. Anpassning forsvaras om foretaget befinner sig i ett lage
dar forutsattningarna hela tiden foréndras, t ex vid kraftig tillvéxt. | dessa situationer valjer
ofta foretagsledningen att koncentrera sig pa mer angelagna uppgifter, t ex marknadsforing,
vilket gor att systemet for ekonomistyrning riskerar att bli lidande™®.

Flamholtz (1983) argumenterar for att hela ekonomistyrningsprocessen ar mycket komplex
och att den bor ta hansyn till flera aspekter. Ekonomistyrningen maste ses som en del av ett
overgripande styrsystem. Vidare diskuteras att organisationskulturen &r ett exempel pa en
viktig aspekt att beakta. Styrsystemet maste Gverensstimma med de tankesatt och varderingar
som implicit eller explicit &r inbyggda i organisationen, annars &r det risk att motséttningar
skapas som stjalper hela syftet med styrningen®.

115 Mellemvik F, Monsen N, Olson O, Functions of Accounting, Scandinavian Journal of Management, Vol 4, 1988, s 105
116 Anthony R N, Govindarajan V, 2001, Management Control Systems, McGraw Hill, Singapore, s 7

17 http:/Avww.contaplus.se/forum/forum.asp?K=005& L =SE

118 Merchant K A, 1998, Modern management control systems — Text and cases, Prentice-Hall Inc, New Jersey, s 260

119 Flamholtz, 1983 ur Emmanuel C, Otley D, Merchant K, 1995, Accounting for Management Control, International
Thomson Business Press, London, s 65 f

24



Johansson, Svahn Kunskapsorienterad ekonomistyrning

| en D-uppsats med titeln "Ny ekonomistyrning i den nya ekonomin?” fran Handelshogskolan
i Goteborg ar 2000 gjordes intervjuer med fyra av de stérsta managementkonsultbolagen i
Sverige. Enligt foretagen i denna undersékning ar nagra av de viktigaste framgangsfaktorerna

for ekonomistyrning att den r situationsanpassad och proaktiv*%.

2.5.3 Styrning

| decentraliserade foretag dr det naturligt och ibland nddvéandigt med ett visst matt av frihet i
ekonomistyrningen**. Det kan tinkas bero pa faktorer som krav pa detaljkunskap om
verksamheten eller att styrningen sker informellt i dialogform'®. En nyckelfaktor for
ekonomistyrning i kunskapsforetag kan vara att ledningen har en mer professionell inriktning,
d v s att de har en god forstaelse for verksamhetens art och darmed inte enbart har en
administrativ chefsroll'?.

Sten Jonsson har tillsammans med Bo Hedberg lanserat begreppet semi-confusing som en
beskrivning pa hur ett system for redovisningsinformation bor vara utformat i vissa
situationer'?*, Fordelen med ett system som inte & helt tydligt och formellt &r att
medarbetarna i organisationen maste anstranga sig for att halla sig informerade om hur
situationen ser ut. Det gor dem mer uppmarksamma och vaksamma for férandringar. Ett
s&dant system &r séledes speciellt lampligt i en miljo utsétts for standiga forandringar'?.

De formella kraven pa strategisk planering, budgetering och liknande ar vanligen lagre i
konsult- och kunskapsforetag an i traditionella industriféretag. Det kan bero pa att
industriforetag maste fatta mer langsiktiga beslut gallande kapacitetsniva och investeringar
som de sedan ar bundna till i flera ar. Kunskapsfdretagens viktigaste tillgang ar vanligen dess
personal vilken kan vara lattare att styra kapacitetsmassigt genom rekryteringsinsatser och
liknande®. Med hanvisning till tidigare diskussion om bristen pé& ingenjorer kan dock
rekrytering av kompetent personal vara behaftat med vissa svarigheter.

Begreppet empowerment har fatt ett visst genomslag pa managementomradet. Det ar ett
samlingsnamn for ett antal olika atgarder som amnar oka medarbetarnas majligheter att
paverka i organisationen. Det kan handla om decentralisering, fordela kvalitetsansvar till alla
medarbetare samt att uppmuntra till att komma med idéer av olika slag. For att detta skall vara
effektivt stalls hoga krav pa foretagets informationssystem, samt 6ppenhet och prestigeloshet
bland chefer och medarbetare. Resultatet kan bli en mindre hierarkisk organisation med

mindre detaljstyrning och dar alla kanner sig mer delaktiga i de mal som satts upp*?’.

2.5.4 Matning

”What you measure is what you get” ar en viktig slutsats som slogs fast av Kaplan & Norton i
en av deras forsta artiklar om Balanced Scorecard'?. Beslutsfattare i organisationen kommer
att vara fokuserade pd de matetal som kommer ur ekonomistyrningssystemet. Detta ger
upphov till en risk for oonskade styreffekter. Ett exempel kan vara att innovationsformagan

120 petersson S, Stranberg E, 2000, Ny ekonomistyrning i den nya ekonomin?, D-uppsats, Handelshgskolan vid Goteborgs
universitet

2L vsancil R F, ur Merchant K A, 1998, Modern management control systems — Text and cases, Prentice-Hall Inc, New
Jersey, s 261

122 Anthony R N, Govindarajan V, 2001, Management Control Systems, McGraw Hill, Singapore, s 569
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125 Hedberg B, Jonsson S, Designing Semi-Confusing Information Systems for Organizations in Changing Environments,
Accounting, Organizations and Society, nr 1, 1978

126 Anthony R N, Govindarajan V, 2001, Management Control Systems, McGraw Hill, Singapore, s 626

12 Harting A, 1997, Instrumentbradan — Forverkliga strategin med en balanserad verksamhetsstyrning, Klaraberg
Managementkonsulter AB, Stockholm, s 12 f

128 Kaplan R S, Norton D P, The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance, Harvard Business Review,
January-February 1992, s 71
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riskerar att hdmmas om organisationen anvander traditionella matetal som vinst per aktie eller
rantabilitet pa totalt kapital'®®. Lésningen i Balanced Scorecard-modellen &r att anvanda flera
olika métetal, bade kvalitativa och kvantitativa for att fa en balanserad bild av utvecklingen
och darmed ge ett adekvat beslutsunderlag.

2.5.5 Humankapital

Det intellektuella kapitalet kan bidra till att férklara och motivera den diskrepans som ofta
finns mellan ett foretags redovisade varde pa eget kapital och dess marknadsvarde pa borsen.
Intellektuellt kapital kan delas in i strukturkapital (kund-, innovations-, organisations- och
processkapital) samt humankapital (medarbetarna och deras kunskaper)™®. Att rekrytera och
behalla de basta medarbetarna ar en viktig framgangsfaktor for foretag och detta bor beaktas i
ekonomistyrningen®®:. Har finns dock en svérighet: "Féretaget ager inte personalen”®.
Personalen blir darmed en mer svarkontrollerad tillgdng an det som vanligen bendmns som
tillgangar, t ex maskiner och inventarier. Detta &r ocksa ett av de redovisningsmassiga skélen
till varfor personalen inte far tas upp som en tillgéng i balansrakningen*,

En specifik aspekt géllande kunskapsforetag ar att det &r kreativitet och idéer som i langden
genererar intakter. Idéer ar farskvaror vilket gor att det ar viktigt att kontinuerligt satsa pa
vidareutbildning och utveckling for de anstallda. Resonemanget kan kopplas till en metod
som liknar standig forbattring (eng. continuous improvement)'**. Att leda en kreativ process
ar ocksa pa manga andra satt annorlunda an att leda verksamhet med ett hogre matt av
forutsagbarhet. Ickelinjara organisationsformer och en kreativ process med lagre kortsiktiga
resultatkrav (eng. constraint-free creation) ar exempel pa metoder foretag kan ta till for att fa

till stand ett fruktbart innovationsklimat**.

2.5.6 Kunder

Konjunkturnedgangen i ekonomin &r just nu ett hett debatterat &mne i media. Manga av de
som idag sitter pa chefsposter i foretagen har lite eller ingen erfarenhet av att styra foretag i
svarare tider. Nar konjunkturen forsvagas avtar efterfragan och konkurrensen ékar vilket leder
till att det stalls en annan typ av krav pa ledningen &n vad som &r fallet nar ekonomin ar inne i
en expansionsfas™*®.

Mycket av dagens fokus inom ekonomistyrningen ligger pa kostnadssidan i stallet for mot det
som skapar véarde for kunderna'®’. Kostnader &r idag inget problem att méta.
Ekonomistyrningen borde dock &ven kunna hantera transaktioner med andra aktorer
(marknaden) och alltsd vara mer externt fokuserad &n tidigare™®. Dessa aspekter kan vara
svarare att fd in i systemet men é&r viktiga for att fa fokus pa kundvarde i
ekonomistyrningen*®. Vid allokering av foretagets olika resurser till olika projekt bor ocksé
bade kundens och foretagets nytta beaktas. Om foretaget lyckas med detta maximeras bade

vérdeskapande och inlarning™.
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3 Empiri

| detta avsnitt presenteras resultatet av den empiriska studien. Som ndmnts i metodavsnittet
har intervjuer gjorts med fyra foretag och pa tre nivaer inom respektive foretag. Varje foretag
presenteras enskilt. FOr att erhdlla en stringent framstéallning ar avsnittet strukturerat pa
motsvarande satt som teoriavsnittet, d v s en del om ekonomistyrning, en om
paverkansfaktorer och en om nyckelfaktorer. Paverkansfaktorerna ar har en sammanslagning
av fragemallens avsnitt om foretaget, bransch och framtid.

Avsikten med dispositionen av kapitlet har varit att uppna ett naturligt flode varfor de tre
nivaerna pa foretaget varvas i texten for varje foretag. For att gora vissa distinktioner i de fall
dar olika nivaer framhallit olika aspekter har dessa benamnts: koncernledning, linjechef och
projektledare. | slutet av kapitlet aterfinns en dversiktlig sammanstéllning av resultatet i tabell
3.1.

3.1 Foretag 1

| toppen av foretagets organisation finns ett moderbolag under vilket ett Sverigebolag ligger
som sedan i sin tur har ett antal dotterbolag i olika regioner. Gtteborgsregionen ar organiserad
i fem grupper med olika kompetenser. Varje grupp har en gruppchef som ansvarar for
forséljning och rapporterar direkt till linjechefen. Organisationsstrukturen dndras dock ganska
mycket.

3.1.1 Ekonomistyrning

Foretaget mater verksamheten inom ett flertal olika omraden. Enligt koncernledningen &r det
priméra att mata operativa parametrar samt att tillgodose legala krav. Det finns mgjlighet att
méata anda ner pa de individuella konsulternas niva, t ex vad varje konsults genomsnittliga
debiterade timpris ar. Tanken &r att varje individ skall ha sin egen resultatrékning kopplad till
sin egen 16n. Sa langt har dock kontoret i Goteborg inte valt att ga.

Foretaget anvander bade intakts- och kostnadsbudget. Debiteringsgrad uppges vara ett matt
som f6ljs noggrant. Mattet anvands for att mata effektivitetsgraden. Linjechefen papekar dock
tydligt att detta matt inte anvands for att ’sla i huvudet” pa konsulterna. Matning sker saledes
inte for de enskilda konsulterna utan for hela verksamheten.

Koncernledningen sager att budgetering skall ske med utgangspunkt fran individerna. En
gemensam budgetmall skall anvandas som bérjar med varje medarbetares debiteringsgrad och
snittpris vilket sedan ackumuleras. Meningen &r alltsa att budgeten skall visa vad varje
medarbetare kommer att fakturera.

Forutom debiteringsgrad &r ett annat viktigt matt antalet dagar pa kundfordringarna.
Ledningen foljer ocksa upp hur forsaljningen gar, vad det finns for pagaende arbeten och hur
orderingangen ser ut for att kunna reagera pa avvikelser. Regioncheferna jobbar valdigt
sjalvstandigt eftersom det finns en uttalad idé om att inte detaljstyra verksamheten uppifran.
Det finns ett gemensamt affarskoncept men annars sker inte nagon direkt koordination mellan
olika kontor.

Kopplingen mellan ekonomistyrningen pa regionniva och foretagets langsiktiga mal &r inte
tydlig. Det finns en vision i foretaget, men pa projektniva uppges att kinnedom om nagon
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sadan inte finns. Enligt linjechefen finns ingen ro att jobba med langsiktiga mal och visioner.
Det som styr ar aktiekursen och nar den gar ner kravs fokus pa kostnadssidan.

Né&r det géller ekonomistyrningen i projekten gors i initieringsfasen en évergripande plan dar
aven ekonomiska aspekter ingar. | detta arbete tas en majlig 16sning pa kundens problem
fram, en plan Over beréknad tidsatgang upprattas och alla faser i projektet identifieras. Nar
projektet sedan ar slutfort utvarderas projektledaren 6ver utfallet, t ex tidsatgang i forhallande
till antal genomforda aktiviteter och budgeten stams av.

Alla individer har nagon form av rorlig del av sin 16n vilket koncernledningen anser &r “bra
for drivet”. Ledare beldnas efter vad deras respektive bolag presterar for operativt resultat
(intdkter — kostnader). Avsikten &r att pa langre sikt fora in de finansiella dimensionerna for
att synliggora rorelsekapitalets betydelse.

Pa Goteborgskontoret finns det pa personalens egen begéaran inget individuellt
beloningssystem vilket gor att det inte finns nagon direkt koppling mellan enskilda projekts
utfall och beldningssystemet. Grunden i beldningssystemet ar istéllet regionens utfall som
helhet.

3.1.2 Paverkansfaktorer

Ett antal aspekter i den inre och yttre miljon paverkar hur ekonomistyrningen ar utformad.
Foretaget stravar mot att i forsta hand ta breda projekt dér alla grupper &r med samtidigt. Att
salja resurskonsulter per timme &r inget prioriterat omrade. Istéallet handlar det om att forsoka
ge kunderna ett extravdrde genom att sdlja in helhetslésningar med alla foretagets
kompetenser inblandade.

Ett antal nyckelkunder som é&r lite stérre och mer stabila foretag har identifierats. Urvalet har
skett efter vilka typer av kunder som beddms kunna bli l16nsamma. Varje gruppchef har i
uppdrag att kontinuerligt bearbeta ca fem sadana kunder vardera. Ett annat viktigt satt att
skaffa kunder &r att kollegor ger varandra tips. Vidare ar det vanligt att kontakter knyts pa
massor. Majoriteten av de anstdllda har en akademisk utbildning. De vanligaste
utbildningarna dar systemvetenskap, civilingenjorsutbildningar samt ADB-programmet.
Medelaldern ligger runt 28-29 ar.

Konkurrensen i branschen &r just nu stenhard. Projektledaren sager dock att
Goteborgsregionen inte traffar pa konkurrenter speciellt ofta eftersom mycket av
verksamheten ligger i en speciell nisch. Generellt &r det lttare att sélja in resurskonsulter per
timme an att salja storre projekt. Marknaden har den senaste tiden blivit mer forsiktig. Det
sker en mycket mer noggrann utvéarderingsprocess innan ett projekt upphandlas.

Forandringshastigheten pa tekniksidan ar hog aven om Internet inte loser alla problem som
det sades nar det kom. En pataglig aspekt ar att produktutbudet, d v s olika applikationer, &r sa
mycket storre idag och det kommer nytt hela tiden. Foretaget vill inte ligga allra forst pa
tekniksidan eftersom det kostar véldigt mycket. Det ar battre att anvénda teknik som ar
etablerad och testad.

For att varna om humankapitalet forekommer mycket sociala aktiviteter och det betonas att
det &r viktigt att aven familjerna ar med pa dessa. Tvartemot den vanliga bilden av konsulter
betonar projektledaren att arbetet inte dr speciellt hektiskt. Det ar inte direkt vanligt med
overtid och inte heller att folk gar in i vaggen eller branner ut sig.
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Nagra av de trender som kan skonjas &r att det i framtiden kan bli vanligare att foretag koper
upp experter. En annan trend ar att nya kundsegment blir allt mer utstuderade vilket
organisationen maste anpassa sig efter. Avslutningsvis betonar linjechefen att en viktig faktor
ar att organisationens storlek blir tillracklig for att na en kritisk massa. Skalférdelar behdvs
for att verksamheten skall bli 16nsam.

3.1.3 Nyckelfaktorer

Ekonomistyrningen bor enligt koncernledningen praglas av enkelhet och ha en tydlig
koppling till verksamheten. Detta skall sedan "trummas” ut i verksamheten. En ekonom skall
inte i forsta laget fraga vad dotterbolagen vill ha. Ekonomen skall forst satta upp malen och
sedan kan det ske en dialog om dessa. Rollen som ekonom ér till stor del pedagogisk.
Koncernledningen papekar att manga &r kritiska mot att anvanda budget endast en gang per ar
och tycker att det skulle goras kontinuerligt. Detta kan dock losas genom att jobba med
rullande prognoser vilket redan gors. Att gora budgeten en gang per ar &r viktigt for att det da
verkligen gors en ordentlig genomlysning av verksamheten. | samband med detta finns det
mojlighet att géra mer omfattande strukturella férandringar.

Linjechefen &r noga med att betona frihet under ansvar for medarbetarna. Det ar viktigt att det
inte blir nagon direkt ordergivning. Individer i kunskapsforetag gar inte att styra genom att
peka med hela handen.

Foretaget gor kundundersokningar pa riksniva. Det forekommer ocksa diskussioner pa
projektnivan om vad kunderna skulle vilja méata. En svarighet som har visat sig ar att
kunderna inte garna vill utvéardera foretaget genom att sétta betyg pa deras insatser, nagot som
skulle kunna vara ett uttryck for en svensk mentalitet. Nar det géller kundfokusering ar det
ocksa viktigt att saljarna inte séljer for mycket utan att det gar att halla det som utlovas.

Eftersom utvecklingen gar snabbare och snabbare blir enligt linjechefen utbildningen allt
viktigare. Samtliga medarbetare har tva veckors utbildningstid varje ar. Denna delas upp i tva
delar, en del som ror foretagets filosofi, system etc, samt en del som ror den anstalldes
specialomrade. En vanlig metod ar ocksd att en kund och foretaget delar pa en
specialutbildning som behdvs for ett visst projekt. Utvecklingssamtal anvands bland annat for
att satta upp mal for utbildningen. Vidare betonas vikten av att ha kul pa jobbet och att
arbetsuppgifterna ar utvecklande. Det finns en risk i att foretagens fokusering pa lonsamhet
gor att intressanta projekt forsvinner och att arbetsuppgifterna blir trakigare.

Att lyckas fa tag pa ratt kompetens bedoms som oerhort viktigt. Det finns en HR-funktion
som centralt star for den Gvergripande rekryteringspolicyn medan den faktiska rekryteringen
sker pa de lokala kontoren. Den arbetskraft som ror sig pa marknaden och scker sig till nya
jobb ar vanligen inte den kvalificerade och erfarna vilket gor det svart och dyrt att rekrytera
de mest kunniga. Kostnaden for rekryteringen ar ocksa avgorande for hur foretaget skall stélla
sig till olika anbudsforfragningar.

I samband med diskussionen om kompetensutveckling ar det enligt koncernledningen
onskvart att fa in en affarsmassig dimension. Ofta diskuteras kompetensfragor pa HR-
avdelningar med fokus pa individernas behov. Det &ar dock viktigt att fa in tankesattet hos
medarbetarna att nar jag utvecklas tjanar bade jag och bolaget mer pengar. Detta ar en
avgorande faktor for ett kommersiellt kunskapsforetag.

Koncernledningen menar ocksa att kopplingen mellan ett méatetal och det dagliga arbetet &r en

nyckelfaktor for ekonomistyrningen. Hur paverkar det jag gor idag hur matetalen for
utvardering forandras, t ex kopplingen till debiteringsgraden? Det ndamns ocksa att det ar
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Onskvart att knyta konsulternas ersattning till vad de presterar hos kunderna. Detta kan skapa
motivation och intresse vilket atminstone pa kort sikt skapar forutsattningar for Insamhet.

3.2 FOretag 2

Foretaget har sin huvudverksamhet i Sverige men ar dven representerat i ett antal europeiska
lander. Inom verksamheten finns olika delar bl a strategikonsulter och IT.

3.2.1 Ekonomistyrning

Dagens ekonomistyrningssystem mater t ex beldggningsgrad for konsulter. Det saknas dock
en fokusering pa affarsmannaskap och kundvarde for narvarande. Det borde finnas ett
tydligare fokus mot intéktssidan och vad foretaget tjanar pengar pa enligt koncernledningen.
Det finns dven en kritik fran bade projektledaren och koncernledningen i fraga om det
nuvarande ekonomisystemet vad det galler t ex de rapporter som kan tas fram.

Linjechefen menar att det ar viktigt att kontinuerligt gora en rimlighetsbedémning av
pagaende projekt. Detta bor goras manadsvis for att resultatet skall bli korrekt och inte
inkludera orealistiska varden. For att synliggora ”pipelinen” bor det i varje projekt skrivas ett
avtal med pris och en betalningsplan sa att foretaget vet nar pengarna kommer in. Enligt
linjechefen &r det viktigt att tydligt fokusera pa intakter och affarer for medarbetarna och inte
fokusera pa lonsamhet.

Ekonomistyrningen bor mojliggdra att medarbetarna skall kdnna stolthet ver sig sjélva och
sin kompetens vilket leder till att foretaget kan ta betalt for de tjanster foretaget utfor. Det ar
viktigt att se till hela foretagets ekonomiska situation vilket innebér att vissa projekt skall ge
mycket i fortjanst. Kontorschefen pekar pa vikten vid att besatta projekt med projektledare
som har en affarsmassig syn pa projekten och kan ta bra betalt.

Foretaget har inget beldningssystem utan grunden &r en bra grundlon. Det ar viktigt med
stolthet Over foretaget och bra foretagskultur. Foretaget har en Human Resource-syn pa
medarbetarna och ett tydligt fokus pa utveckling enligt linjechefen. Det som motiverar
medarbetare i organisationen &r enligt projektledaren att fa gora intressanta uppdrag. Detta
skapar aven mojligheter att fa bra personal.

Det finns inga tydliga kopplingar till de 6vergripande malen i den dagliga verksamheten.
Foretaget har en ganska diffus vision menar linjechefen. Projektledaren menar att det ar
svarare med intern kommunikationen i ett stort foretag och om foretaget vaxer kraftigt. De
signaler som ledningen sénder ut maste forstas av kunder och stimma &verens med vad
medarbetarna sager.

3.2.2 Paverkansfaktorer

En viktig faktor i relationerna med kunderna &r att det ar en relation pa lang sikt vilket gor att
t ex aktivitetsplaneringen blir lattare. Detta borgar for en hogre kvalitet pa tjansterna. Just
kvalitet, leveransprecision och leveransférmaga ar egenskaper som lyfts fram av linjechefen
for att lyckas i konkurrensen. Det &r viktigt att Overtraffa kunderna férvantningar. En viktig
del i relationen pa lang sikt ar att foretaget satsar pa att komma djupt in i kundens struktur och
besitta kompetens om kundens affarer.

Linjechefen menar att projektledaren &ger projektet och ansvarar for budgeten. Det 1&dggs stor
vikt vid projektstart dar det géller att fordela uppgifter och att en tidsplan faststalls. Efter ett

30



Johansson, Svahn Kunskapsorienterad ekonomistyrning

projekts slutférande halls det ett uppfoljningsméte dar det diskuteras och dar 6ppenhet ar en
viktig forutsdttning. Det saknas snabbare ekonomisk feedback enligt projektledaren. Denne
skulle garna se att det fanns ett system dar det gar att sortera in och stamma av olika matt
gallande kunder, olika projekt och indelat pa olika affarsomraden. Detta skulle gora det lattare
att bedoma framtiden.

For att rekrytera ratt personal, framst systemutvecklare och systemarkitekter, &r det viktigt att
erbjuda tekniskt intressanta projekt, en bra arbetsmiljo, ett starkt varumarke och att det ar ett
humant foretag. Lon ar inte lika viktigt i detta sammanhang. Inom foretaget &r det ca 60%
hdgskoleutbildade och det finns en bred kompetens dar erfarenhet av olika projekt ar mer
viktigt an grundutbildningen i sig.

3.2.3 Nyckelfaktorer

Linjechefen pekar pa att foretaget maste ha ett ekonomisystem dar det gar att kontrollera
allting nar det behovs. Det ar intressant att genom tidrapportering kontrollera sald tid i
forhallande till tillganglig. Projektledare och kreatdrer skall lagga sa mycket tid som mojligt
med att arbeta mot kund och da maste ekonomisystemet vara anpassningsbart. Olika kunder
har olika krav pa hur projekt skall redovisas och det tar tid att specialskriva rapporter menar
projektledaren. Ett problem idag ar att det ar svart att fa ett grepp om helheten nar det galler
det totala kundvardet enligt koncernledningen. Den enskilda konsulten drar in arbeten och
rapporterar till sitt lokala kontor men det skulle vara intressant om det gick att koppla samman
helheten.

For att na god lI6nsamhet inom verksamheten kravs enligt linjechefen att tva ledord fokuseras,
namligen nojda kunder och glada medarbetare. Samtidigt som det &r viktigt for medarbetarna
att det finns intressanta och utvecklande projekt att arbeta med pekar koncernledningen dock
pa att det ar nodvandigt att dven intakter genereras. Ibland star detta i kontrast mot varandra.
Det kan vara mer stimulerande och givande att bygga en Rolls-Royce &n en folkvagn, men
ibland behovs faktiskt inte mer an en folkvagn. Ekonomistyrningen och beléningssystem skall
premiera att aven kortsiktiga intakter generas. Intékterna idag skall finansiera den fortsatta
utvecklingen.

Linjechefen papekar att foretaget maste arbeta langsiktighet. For att uppna stabilitet for
medarbetarna nér det géller arbetsbelastningen ar det viktigt att forsaljningen ligger lite fore
hela tiden. Foretaget har som mal att arbeta béttre i cykler i framtiden enligt linjechefen.

Enligt koncernledningen gar det inte langre att vanta pa vinster som kanske kommer langt in i
framtiden. Manga foretag inom IT har haft langa utvecklingsprojekt med stor potential men
forutsattningarna forandras hela tiden varfor det inte alls ar sékert att projekten verkligen
kommer att kunna genera nagot i framtiden. Det maste finnas projekt som foder foretaget
under tiden. Manga industriforetag har ocksd projekt som misslyckas men det
uppmarksammas inte lika mycket eftersom de har flera delar som técker upp.

Genom att foretaget utvérderar sina kunder och projekt finns det potential for Ionsamhet. Med
ratt kunder finns mojlighet till att fa ratt uppdrag. Det ar viktigt att foretaget har en eller flera
"mjclkkossor” men ocksa kunder som bygger upp foretagets varumarke. Koncernledningen
pekar pd att ett mer framtids- och intéktsorienterat synsatt borde pragla ekonomistyrningen.
Saledes skulle ett mindre fokus ligga pa historik och kostnader.
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Ekonomistyrningen bor vara utformad sa att den leder till att de strategier och riktlinjer som
dragits upp uppnas enligt koncernledningen. Det &r viktigt att typen av uppdrag som foretaget
ar intresserade av skall styra ekonomistyrningen. Det galler att identifiera vart foretaget vill
komma och bel6na ratt beteende for att na dit. Det skall dven vara samklang mellan de
nedbrutna personliga malen och foretagets 6vergripande. De sma delarna skall styra helheten.
De maste dven stddja varandra och inte vara motsagelsefulla.

Koncernledningen menar att det &r 6nskvart att styrparametrarna stodjer foretagets langsiktiga
mal. | arbetet med langsiktiga forandringsprocesser bor ekonomistyrningen ge indikationer pa
om foretaget ar pa ratt vag. Styrparametrarna skall dven styra foretagets kortsiktiga mal.
Ekonomistyrningen skall beakta forandringen i omvarldsfaktorer sa att foretaget kan anpassa
sig. For att skapa tydlighet i styrningen ar det bra att anvanda endast en eller tva 6verordnade
parametrar som foretaget verkligen styr mot. Givetvis &r det dock nédvandigt att ledningen
mater fler delar for att fa Gvergripande kontroll 6ver verksamheten.

3.3 Foretag 3

Detta ar ett foretag som har en mangd lokala bolag i Sverige och dar den 6vriga verksamheten
framst ar koncentrerad till norra Europa. Foretaget har en ny lokal organisation sedan i hostas.
Inom den lokala organisationen finns konsultgrupper som ar mellan 20-30 personer. Foretaget
ar indelat i olika fokusomraden. En viktig tanke bakom dessa ar konjunkturcykeln och att de
olika omradena skall ge stabila intakter dver tiden.

3.3.1 Ekonomistyrning

Enligt koncernledningen anvands en évergripande affarsplan som ger en grov beskrivning av
planerade aktiviteter vilken tas fram en gang per ar. Affarsplanen som innehaller olika mal
foljs upp mot det balanserade styrkortet. Foretaget anvénder sig dessutom av rullande
prognoser vilka revideras om nédvandigt vid manadsbokslut. Just de I6pande boksluten och
kvartalsboksluten gor att foretaget foljer upp verksamheten.

Det sker en uppféljning mot bade harda och mjuka tal dar de harda inkluderar t ex tillvaxt och
Ionsamhet. De mjuka ser till medarbetare och méter t ex néjdmedarbetarindex (NMI) men
aven foretagets roll i omvarlden. Just synligheten i olika medier &r en parameter. Genom NMI
finns en majlighet att utvardera hur de anstallda ser pa ledningen pa olika nivaer. En annan
viktig bedomningsfaktor ar néjdkundindex (NKI). Enligt linjechefen skulle det vara bra med
ekonomistyrningsmodeller dar det gar att mata bade fler aspekter och framfor allt med ett
storre djup.

Enligt projektledaren har de anstéllda en manadslon och sedan en bonus efter hur bra det gar
for regionkontoret. Det sker ingen individuell beloning pa kontoret. Linjechefen pekar pa att
alla anstéllda méts efter samma matetal vilket gor att alla har samma bonus och det skapar en
stark gruppkénsla och ansvarstagande. Effekterna av detta system har blivit att det finns en
stérre medvetenhet och ett personligt ansvar fér kostnaderna, men for att kunna méta detta
kravs en forandrad kultur. Feedback fas normalt sett pA manadsbasis medan utbetalning sker
pa arsbasis. Saljarna inom organisationen far enligt koncernledningen sina bonusutbetalningar
kvartalsvis for att snabbare uppna styreffekter.

3.3.2 Paverkansfaktorer

Arbetsformen inom foretaget bedrivs vanligtvis i projektform. En viktig del innan projektet
dras igdng ar att bestamma projektets kritiska linje och genom en forstudie bestimma behov
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och krav. Foretaget har en speciell utvardering av projektens upplagg utifran tre olika
parametrar, namligen tid, kostnad och ambitionsniva. Det sker standigt en avvagning om
vikten av dessa olika delar. Tiden i fraga ar projektets tidsansprak. Den normala tiden for ett
projekt ar en till sex manader men kan ta upp till ett ar. Kostnaden ar projektets kostnad och
ambitionsnivan ar vilka krav pa kvalitet och utférande som finns. Fran ett fokus pa tid for 1-2
ar sedan har det svangt till att mer se till kostnad och ambitionsniva. Projektledaren menar att
det ar den praktiska verksamhetsnyttan som styr idag. Vid projektslut skrivs en rapport men
det &r svart att ta till vara all upparbetad kompetens sa att den skall kunna anvandas i framtida
projekt. Enligt linjechefen skulle en standardisering av kunskaper vara intressant att utveckla
for att forsta vad det ar som gors i praktiken och darmed styra mot ett effektivt
resursutnyttjande. Det ar speciellt i stora projekt som det kan bli komplext att utnyttja
resurserna effektivt da det ar flera olika medarbetare som ingdr i olika faser av projektet. Det
ar en framtida punkt att bli battre pa menar koncernledningen. Utbildningsnivan i foretaget ar
mycket hdg och genomsnittsaldern verkar vara nagot hogre &n i de andra foretagen.

Pa lokal niva finns en filosofi att omorganisera verksamheten kontinuerligt for att kunna mota
den standigt forandrade efterfragan pa marknaden. Linjechefen menar att de anstallda maste
sta pa ta for att kunna forandras. Genom att vara flexibel och att méta kundens efterfragan kan
foretaget lyckas bli ett framgangsrikt 1T-konsultforetag.

Forséljning av projekt gar till pa lite olika satt. Forsaljningen i foretaget ar indelat pa kort och
lang sikt, dar den senare grupperingen arbetar med att bearbeta kunder som kan vara aktuella
inom tva ars tid. Om det handlar om verksamheter inom stat och kommun finns det ett
speciellt offertforfarande. | séljprocessen generellt vill foretaget identifiera ett behov hos
kunden och skapa en relation for att forsta deras system. I samband med férsaljning utfor
foretaget eller kunden en “return of investment-kalkyl” dar syftet ar att "rakna hem” projektet
innan start. Det handlar om en utvérdering for att se hur mycket kunder sparar/tjanar pa att
genomfora investeringen. | de fall féretaget har hand om denna del och inte kunden &r det
framst affarsutvecklare och management som utfor det i samarbete med en projektledare.

3.3.3 Nyckelfaktorer

En viktig faktor som namns av linjechefen ar tydlighet inom ekonomistyrningen. Denna
person namner aven att det bor ske en uppdelning i avgransade perioder for att det skall vara
enkelt att stamma av vid lampligt tillfalle. Om det &r for langa perioder finns det risk att det
som mats pa varen skiljer sig markant fran hosten vilket gor att oonskade effekter
uppkommer. Den styrmodell som anvénds far inte vara for dominerande eftersom det kan leda
till kortsiktighet.

Relationen till kunden ar mycket viktig. Linjechefen pekar pa vikten av att bygga upp
langsiktiga relationer med sina kunder. Det ar ocksa viktigt att det blir en personlig relation
till kund. Né&r det galler valet av kunder menar linjechefen att det &r dnskvart med erfarna
kunder for att inte behdva lara upp dem nér det galler t ex teknologi. Foretaget bor vélja ut de
kunder som de forvantas tjana pengar pa och ett satt att gora det ar att identifiera intressanta
branscher.

Koncernledningen pekar pa vikten av hard styrning i ett anstrangt lage for ekonomin. Det &r
mycket viktigt att styra pa kassaflodet men dven lonsamheten vilket galler dven da det inte ar
ett anstrangt lage. Projektledaren upplever i allménhet situationen som ganska fri eftersom det
finns utrymme for mycket diskussioner och att alla samtidigt tar sitt ansvar. Ju langre fram i
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genomforandefasen av projekten desto mer styrning blir det. Det krdvs en flexibel
projektstyrning och en kontinuerlig uppféljning.

Linjechefen pekar pa fyra olika viktiga faktorer som borgar for att malkongruens skall kunna
uppnas. Forst kravs att foretaget arbetar med nagon form av bonussystem. En andra viktig
faktor ar att foretaget tar ett helhetsansvar for den anstallda vilket ger en helhet kring
individen nar det galler t ex familj och friskvard. Detta engagemang gor att den anstallda kan
prestera maximalt i langden. En tredje faktor &r att de anstallda standigt kompetensutvecklas
och att de har stimulerande arbetsuppgifter. Som avslutning kréavs det att féretaget har kunder
och en marknad som &r intresserade av foretagets produkter.

3.4 Foretag 4

Koncernen ar indelad i fem olika affarsomraden med utgangspunkt i hur kundernas specifika
verksamheter ser ut. Till det kommer ytterligare fem bolag med specialistkompetens inom
olika omraden. Utanfor Stockholm finns tre regionkontor. Goteborgskontoret ar relativt
nyetablerat.

3.4.1 Ekonomistyrning

Det gors en budget en gang per ar som kompletteras med en prognosmall en gang per manad.
Som en foljd av att bolaget har vuxit kraftigt under en langre tid har budgetens tillvaxtmal
hela tiden oOvertraffats. Budgeten har darfor blivit inaktuell langt innan perioden tagit slut.
Enligt koncernledningen ar en ny typ av rullande budget pa vag att inforas. Det &r ocksa
meningen att anvandningen av prognosmallen skall gora foretaget mer situationsanpassat och
skapa forutsattningar for att satta in atgarder om nagot ovantat hander.

Foretagets langsiktiga mal har tidigare varit att véxa snabbare an marknaden och att uppna ett
specifikt omsattningsmal. | efterdyningarna av forra arets kraftiga nedgang i efterfragan pa
konsulter &r nu lénsamhet det som koncernledningen prioriterar mest. Linjechefen anser att
det finns en tydlig koppling till de langsiktiga malen, t ex finns nedbrutna delmal.

Det finns ett beloningssystem som premierar de anstilldas engagemang i olika fragor. De
anstallda far bonus om de tipsar om nya medarbetare, nya affarer med befintliga kunder samt
helt nya kunder. Regioncheferna utvérderas efter resultatet for sina respektive omraden. For
ovriga medarbetare har foretaget valt bort ett beloningssystem som ar kopplat till resultatet.
Detta ar uppskattat pa projektledningsniva dar det framhalls att det ar svart att uppna ett
specifikt beteende hos medarbetarna bara genom att beléna med bonus i relation till uppnatt
finansiellt resultat. Andra aspekter &r viktigare. Ett beloningssystem enbart baserat pa
ekonomisk beloning kan ocksd skapa negativa konsekvenser i form av skadlig
internkonkurrens.

Koncernledningen beréattar att foretaget haller pa att implementera ett stodsystem for
bemanning. Det skall halla reda pa konsulternas erfarenheter, kompetens etc och skall kunna
anvandas for att matcha kompetens med kunders behov. En avsikt med detta system &r att 6ka
fokuseringen pa kunderna.

| arbetet mot kunderna prioriteras pris, tid och kvalitet. Matt som namns i sammanhanget &r

leveransprecision, aterkopsfrekvens och maltal for att uppfylla tillganglig konsulttid. P& en
del av dessa omraden ligger foretaget mycket bra till jamfort med konkurrenterna.
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Projektledaren menar att det kan vara svart att tanka ratt i offertforfarandet. Det ar latt att
felbedoma tidsatgang eller att gora gladjekalkyler som sedan &r omajliga att halla. Det ar
darfor viktigt att forsoka halla offerterna realistiska.

3.4.2 Paverkansfaktorer

Verksamheten i Goteborg baseras enligt linjechefen till stor del pa uthyrning av
resurskonsulter. En mindre andel &r helhetsataganden vilket ocksa kallas konceptuella
l6sningar. Ett exempel pa det sistnamnda ar kompletta I6sningar inom e-business. Tanken &r
att foretaget skall na en vikt av 50/50 relativt snart och 60% (konceptuella) mot 40% (resurs)
inom tre ar. Detta ar dock en anpassning efter marknaden och siffrorna skiftar mellan olika
kontor och regioner.

Projektledaren konstaterar att nastan all verksamhet bedrivs i projektform. Vid hantering av
mindre kunder anvands en egen projektstyrningsmodell. Stérre kunder har egna system som
foretaget maste anpassa sig till. Det kan handla om rutiner for tillaggsbestallningar,
dokumentation och styrning av budget.

Enligt linjechefen ar organisk tillvaxt och lénsamhet prioriterade omraden vilket genomsyrar
hela verksamheten, t ex genom att nyetableringar i nya regioner sker efter att ett kundbehov
har identifierats (Goéteborgkontoret har dock tillkommit under lite andra omstandigheter).

Ca 90% av de anstéllda ar akademiskt utbildade. Medelaldern ar runt 34 ar och det finns en
blandning av mer och mindre erfarna medarbetare. | Goteborg prioriteras under
uppbyggnadsskedet erfarna medarbetare i forsta hand medan mindre erfarna kommer att
anstéllas i ett senare skede. Foretagets laga personalomsattningshastighet beddéms vara en
viktig faktor framdver.

Foretaget arbetar aktivt for att skriva ramavtal med viktiga kunder och detta beror enligt
linjechefen pd att det kan skapa langsiktighet och arbetsro i den valdigt harda
konkurrenssituation som rader. Teknikutvecklingen driver pa och gor att det ar en standig
utveckling pa omradet, men foretagets ambition ar inte att vara allra forst med att anvanda ny
teknik.

3.4.3 Nyckelfaktorer

Enligt koncernledningen &r det valdigt viktigt att alla pa foretaget faktiskt anvéander
ekonomistyrningsmodellen och systemet som foretaget véljer att inféra. Anvandningen skall
vara heltackande sa att arbetet utfors som det ar tankt. Ett vanligt problem ar att medarbetare
skapar sina egna sma sidosystem i egna Excelblad men det far inte ske pa bekostnad av
huvudsystemet. Om inte huvudsystemet anvands minskar tilltron till de data som finns i det
och darmed kan inte syftet med systemet uppfyllas.

Manga av de aspekter som namns nar nyckelfaktorerna fors pa tal galler forvaltning av
humankapitalet. Koncernledningen séger att det & mycket svart att rekrytera ratt personal
med ratt kompetens, d v s den kompetens som kommer att vara efterfragad framéver. Hog
forandringshastighet staller mycket hoga krav pa foretagen nar det galler att tillhandahalla ratt
kompetens vid rétt tidpunkt. Det krévs att foretaget och medarbetarna ar framtidsorienterade
och uppmarksamma pa vad kunderna kommer att ha for behov framéver. Om det forra aret
var stor efterfragan pa kunskaper i Java-programmering galler nu nagot annat. Det svanger
véldigt fort.
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Nar det galler rekrytering av ratt personal ar det manga aspekter som &r viktiga. Nagot som
inte tidigare namnts bland de anstéllda och de som soker ny anstéllning ar enligt linjechefen
trygghetsfaktorn i arbetet. Tidigare prioriterades hdg 16n, ett roligt arbete osv hdgre &n
trygghet. Avsaknaden av trygghet hos I1T-konsulter har gjort det svarare for dessa att rekrytera
nar personal istéllet soker sig till storre och mer stabila foretag.

Koncernledningen menar att bra tajming &r en central egenskap. Tiden mellan konsulternas
uppdrag, den de spenderar pa det egna kontoret, skall vara sa kort som mojlig. Detta ar
nodvandigt av tva skal:

1. Medarbetarens trivsel. Att sitta sysslolos langa perioder leder till tristess.

2. Det ar en forutsattning for att Ionsamhet skall kunna uppnas i foretaget.

Enligt linjechefen har séljarna en viktig roll néar det géller att fylla konsulternas tid och de
maste goras medvetna om detta faktum.

Vidare anses att satsning pa utbildning &r viktigt. Bland annat finns ett genomtankt
introduktionsprogram dar arbetsmetoder och olika koncept gas igenom. Inom foretaget finns
ocksa ett mentorskap dar varje anstalld blir tilldelad en mentor som &r erfaren och kan fungera
som stod och bollplank.

| projekt ar det vanligt att det sker stora forandringar under projektets gang. A och O ar darfor
att projektledaren har god kontroll dver de forandringar som sker sa att dessa verkligen
debiteras till kunden. Det kan utgora skillnaden mellan om ett projekt gar med vinst eller
forlust. En vanlig falla i projekt ar att kunden gor tillaggsbestallningar direkt fran konsulterna
och inte via projektledaren vilket kan leda till att kontrollen forloras.

Projektledaren spelar en viktig roll nar det géller att ge positiv feedback nar det fungerar bra.
Det ar viktigt att inte bara ge negativ feedback nér det inte fungerar vilket ar latt hant eftersom
situationerna oftast ar tidspressade.

| framtiden forvantas det ske en standardisering av olika koncept, sa kallad konceptualisering.
Detta kan forenkla forséljningsprocessen och 6ka volymerna.
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Foretag 1

Foretag 2

Foretag 3

Foretag 4

Ekonomistyrning

Kostnads- och intékts-
budget.

Matt: debiteringsgrad och
kundfordringar, snittpris.

Det primara ar operativ
matning och legala krav.

Maétning anda ner pa
individniva.
Beloningssystem i
samband med utvardering.

Svag koppling till
Gvergripande mal.

Kontinuerlig rimlighets-
beddmning av pagaende
projekt.

Matt: belaggningsgrad
mm. Mer inriktning mot
intdktssidan framdver.

Projektledare med
affarsmassig syn.

Inget beldningssystem,
istallet bra grundlon.

Svaga kopplingar till
overgripande mél och en
diffus vision.

Overgripande affarsplan
en gang per ar.

Matt: Béde harda (tillvaxt,
I6nsamhet) och mjuka
(n6jd medarbetare,
omvarld).

Rullande prognoser som
revideras en gang per
manad om nodvandigt.

Uppfoljning av
affarsplanen mot ett
balanserat styrkort.

Bonus kopplad till
regionens verksamhet.

Avrlig budget kompletterat
med prognosmall.

Matt: omséttning,
leveransprecision och
aterkopsfrekvens mm.

Fokus pa pris, tid, kvalitet
samt organisk tillvaxt och
ldnsamhet.

Stodsystem for
bemanning.

Beldningssystem inriktat
pa premiering av
anstélldas engagemang.

Tydlig koppling till 6ver-
gripande koncernmél.

P&verkansfaktorer

Utvalda nyckelkunder och
betoning pa att sélja
kompletta I6sningar.

Arbete i projektform.

Mestadels akademiskt
utbildad personal.

Snabb teknikutveckling.
Strategi att inte ligga allra
forst i utvecklingen.

Stravan mot langsiktiga
kundrelationer genom att
skaffa sig en djup
forstaelse for kundens
verksamhet.

Arbete i projektform och
stor vikt laggs vid
projektstart.

Hog grad av
hégskoleutbildad
personal.

Betoning av vikten av
erfarna medarbetare.

Praktisk verksamhetsnytta
styr efterfragan.

Affarsomraden anpassade
efter konjunkturaspekter.

Arbete vanligtvis i
projektform. Projekt
utvéarderas utifran tid,
kostnad och ambition.

Hog utbildningsniva och
relativt hog medelalder.

Filosofi att omorganisera
verksamheten
kontinuerligt (pa region-
niva).

Stravan mot
konceptldsningar.

Anvander ramavtal for att
forsoka skapa langsiktiga
kundrelationer.

All verksamhet i
projektform.

90% av personalen &r
akademiskt utbildad.

Nyckelfaktorer

Enkelhet och tydlighet.
Kundmétningar.
Utbildning blir viktigare.
Ratt rekrytering.

Majliggdra stimulerande
arbetsuppgifter.

Avrlig budget for att genom-
lysa verksamheten.

Frihet under ansvar.
Affarsmassig dimension i
frdgor om individernas

kompetensutveckling.

Koppling mellan métetal
och det dagliga arbetet.

Ett begransat antal matt
bor anvandas for att skapa
tydlighet i styrningen.

Kontinuerlig utvardering
av kunder och projekt.

Ratt kunder.

Tva ledord for 16nsamhet:
nojda kunder och glada
medarbetare.

Ett ekonomisystem som
&ar anpassningsbart.

Mojliggora intakts-
generering idag.

Fokus pa langsiktighet for
att utjamna arbets-
belastning och skapa
I6nsamhet.

Styrparametrar skall
stodja bade kortsiktiga
och langsiktiga mal.

Tydlighet inom
ekonomistyrningen.

Styrmodellen far inte bli
for dominerande.

Forutsattningar for
langsiktiga
kundrelationer.

Tidsbegransade och
avgransade métperioder.

Hard styrning om
ekonomin ar anstrangd.

Flexibel projektstyrning
och kontinuerlig
uppfdljning.

Faktorer for mal-
kongruens: bonussystem,
helhetsansvar, kompetens-
utveckling, positiv
marknad.

Heltéckande anvéandning
av valt system.

Premiera utbildning och
erbjuda mentorskap.

Ekonomistyrningen bor
ge positiv feedback (inte
bara negativ).

God kontroll éver
forandringar under
projektets gang.

Framtidsorientering sa att
ratt kompetens rekryteras
i rétt tid.

Méjliggdra en trygg
anstéllning.

Bra tajming. Kort tid
mellan konsultuppdrag.

Tabell 3.1 Sammanfattning av intervjusvaren i den empiriska studien. Kalla: egen
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4 Analys

| var problemformulering togs fragan om det finns ett behov av nya former av
ekonomistyrning upp. Efter att ha studerat teori pa omradet och sedan gjort den empiriska
delen &r svaret fortfarande osakert. Enligt teorin har mycket i omgivningen forandrats vilka
kastat om forutsattningarna for ekonomistyrningen. Vid en analys av foretagens intervjusvar
gar det dock att finna att det som mestadels anvands &r de traditionella typerna av verktyg t ex
budget. Nar det galler olika méatetal som anvands har turbulensen under det senaste aret fatt en
hel del att handa och det verkar som det ar forst nu som flera av foretagen pa allvar borjat
studera mojligheten att titta pa en del nya aspekter. Nedan presenteras en analys som &r
strukturerad pa samma satt som tidigare delar av uppsatsen, d v s vi borjar med att analysera
nuvarande ekonomistyrning foljt av en diskussion om olika paverkansfaktorer och
avslutningsvis analyseras de olika nyckelfaktorerna som framkommit. Viktiga omraden som
aterkommer frekvent i teori och empiri har kursiverats for att underlatta for lasaren.

4.1 Ekonomistyrning

En linjechef pa ett av de intervjuade foretagen anser att det finns en tydlig koppling till de
overgripande malen i foretaget, bland annat pa grund av att det finns nedbrutna delmal. | tva
av foretagen finns det dock inga tydliga kopplingar mellan dvergripande mal och den lokala
organisationens mal. Enligt en linjechef finns ingen ro att arbeta med langsiktiga mal vilket
ger en indikation pa att foretaget inte har méjlighet att jobba fram tydliga strategier och mal
for hur verksamheten skall drivas och utvecklas. Detta &r en svaghet vilket kan leda till
osakerhet kring den ekonomiska styrningen. Det verkar inte heller som om foretagen i
allménhet har tydliga strategier, t ex fokus mot att vara kostnadsorienterade eller att vara
differentierade i sin verksamhet. Situationen med en 6kad konkurrens under det senaste aret
har lett till att foretagen har tvingats fokusera pa kassafloden och I6nsamhet. En stor osakerhet
finns pa projektniva kring de dvergripande varderingarna och malen vilka de inte ser en tydlig
koppling till. Detta kan leda till att kunder far en splittrad bild av foretaget genom olika
signaler fran ledning och projekten. Ett av foretagen arbetar med en affarsplan som innehaller
olika mal for vilka utfallet utvarderas med hjalp av ett balanserat styrkort. Det ar dock inte
tydligt i hela verksamheten att denna procedur finns vilket forklarar oklarheten kring malen i
foretaget som helhet.

Det ar tydligen vanligt att 1T-konsulterna arbetar med budget som hjélpmedel. Det ar troligt
att foretagen anvander budget for att det &r ett beprdvat verktyg. Ett foretag anvande sig av en
prognosmall vilken gjordes en gang per manad till skillnad fran budgeten som gjordes en
gang per ar. Budgeten har dock i nagot fall blivit inaktuell pa grund av att foretaget har vuxit
kraftigt. Detta foretag skall ocksd infora en rullande budget som i samverkan med
prognosmallen gor att foretaget blir mer situationsanpassat. Det foretag som anvénder en
kombination av budget och prognosmall gor troligen det for att bli mer flexibelt och ha
mojlighet att reagera snabbare pa olika forandringar i foretagets omgivning.

Ett vanligt matt i denna typ av verksamhet &r debiteringsgrad. En annan indikator for
ledningen &r att folja hur forsaljningen gar vilket kan kopplas ihop med vikten av att folja
utvecklingen for kassaflodet i foretaget. En linjechef pekar pad vikten av att planera
betalningsplanen innan projekten startar vilket ocksa ger en direkt koppling till
inbetalningarna. Det &r viktigt att I6pande gora en bedémning av resultatet varje manad vilket
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ger en mer aktuell bild av hur stallningen &r i foretaget. Linjechefen i ett foretag menar att de
anstallda maste ha ett fokus pa intékter och affarer och inte pa I6nsamhet. Ett sétt att na dit &r
att anamma ett av de andra foretagens variant av bonussystem vilket premierar medarbetare
nar de bidrar till att skaffa nya kunder och rekrytera nya anstéllda. Ett av foretagen anvander
bade mjuka och harda matetal dar de mjuka t ex kan vara nojd kund index, NKI, vilket kan ge
feedback pa hur val foretag klarar sig i konkurrensen och vilka mojligheter det finns till
aterkop. Ett foretag anvander matt som leveransprecision och aterkdpsfrekvens. Aven malet
med att fylla upp den tillgangliga konsulttiden &r prioriterat. Just aterképsfrekvensen &r viktig
med tanke pa langsiktigheten i relationen med kund och att fa mojligheten att kunna planera
kassaflode och belaggning i foretaget.

Nar det galler bel6ningssystem forekommer avsevarda skillnader mellan foretagen. Nagra
foretag har ett system kopplat till respektive foretags finansiella maluppfyllelse pa
overgripande eller lokal niva. Ett foretag namnde att de ville inféra en mycket mer individuell
utvérdering och beléning dar medarbetaren far 16n efter vad just denne presterar. Ytterligare
ett har inget beloningssystem utan sade sig ha hdga grundloner istallet. Saledes framtrader en
mycket splittrad bild fram i detta sammanhang. Genom att de anstéllda far en hog grundlon
skapas en trygghet men risken finns att drivkraften och motivationen kan sjunka. En intressant
variant pa beloningssystem ar den som namndes i ett tidigare stycke vilken bel6nar
engagemang, t ex tips om nya medarbetare eller kunder. Detta skapar troligen déppenhet och
aktivitet hos medarbetarna. Ett annat foretag ger sina séljare deras beldningar varje kvartal i
stallet for en gang per ar vilket borde ge snabbare aterkoppling och fa béttre styreffekter.

4.2 Paverkansfaktorer

4.2.1 Yttre paverkansfaktorer

Manga av de aspekter som tas upp i teoridelen av denna uppsats kan ses som langsiktiga
forandringar som skapat nya grundldggande forutsattningar i samhéllet och kan dérmed
forklara framvéxten av nya typer av kunskapsorienterade foretag. Dessa aspekter kan vara
relevanta att belysa i denna uppsats eftersom de nyckelfaktorer fér ekonomistyrning som
uppsatsen skall identifiera &r knutna till just dessa relativt nya typer av foretag. Dessutom kan
utvecklingen pa vissa av omradena behandlade i teoriavsnittet ses som argument for att
kunskapsforetag kommer att bli &nnu vanligare i framtiden, i synnerhet i Sverige och resten
av vastvarlden. Av de aspekter som ndmns i teoriavsnittet avses i detta sammanhang t ex
strukturforandringar 1 samhéllet med tjanste- och kunskapssektorns ©kning samt
globaliseringsprocessen med 6kad rorlighet for manniskor och kapital. Namnda aspekter ar
narmast att betrakta som grundlaggande forutsattningar och har troligen ingen direkt paverkan
pa ekonomistyrningen kortsiktigt.

En del andra aspekter verkar ha en mer direkt paverkan och vara viktiga dven pa kort sikt. |
intervjusvaren fran den empiriska undersokningen gar det att identifiera minst tre aspekter
som delvis & sammankopplade: teknologisk utveckling, forandringshastighet och utbildning.
Vid samtalen med féretagen var det mojligt att tolka sambandet som sa att den teknologiska
utvecklingen skapar en hog forandringshastighet och darfor stalls det hoga krav pa att
utbildningsnivan standigt uppdateras, se figur 4.1.

Teknologisk Hog Krav pa
utveckling ] | ‘ forandringshastighet | [l ‘ utbildning

Figur 4.1 Samband mellan teknologisk utveckling och utbildningskrav. Kélla: egen
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Teknologisk utveckling tar sig uttryck pa olika satt. Ett foretag namnde att en aspekt var att
utbudet av olika applikationer 6kar i snabb takt. Manga IT-konsulter genererar en stor del av
sina intékter genom att hjalpa kunder med implementering och anpassning av nya mjukvaror
och system. For inte lange sedan fanns endast ett fatal ledande programvaror inom respektive
anvandningsomrade. Utbudet har 6kat dramatiskt de senaste aren vilket staller hogre krav dels
pa utvérdering av nya produkter och dels genom att djup kunskap behdvs inom manga olika
omraden. Ett exempel pa denna utveckling &r marknaden for affarssystem dar det idag finns
en mangd aktorer. Bara i Sverige finns tre borsnoterade foretag pa omradet; IFS, IBS och
Intentia.

Hog forandringshastighet gor att foretag till sin natur bor vara framtidsorienterade for att
kunna forutse och forekomma viktiga forandringar pa marknaden. Om efterfragan pa en viss
typ av konsulttjanster star for 50% av verksamheten idag och denna efterfragan hastigt ersétts
av nagot annat inom en Overskadlig framtid ar det valdigt viktigt att forandringen har
identifierats i ett tidigt skede sa att verksamheten kan anpassas genom t ex utbildningsinsatser
och rekrytering. Saledes ar ocksa mojlighet till situationsanpassning en viktig egenskap vilket
flera foretag bekréaftat.

4.2.2 Inre paverkansfaktorer

Alla foretag i undersokningen arbetar i ndgon form av projekt i sin verksamhet. Antalet
inblandade i projektet varierar bland annat beroende pa om foretaget saljer en helhetslosning
(konceptuell 16sning) till kunden eller enbart resurstimmar. Varje projekt innefattar en
projektstart som ar oerhort viktig for hur det ekonomiska utfallet skall bli som helhet. Nagot
av foretagen pekade pa vikten av att vid projektstart faststalla en betalningsplan som skulle
visa pa nar foretaget far in pengar. Denna planering ger viktig information till de som é&r
ansvariga for likviditeten i foretag. Med tanke pa att det ofta &r manga olika projekt som &r i
gang samtidigt kravs en koordination av de olika betalningsstrommarna i projekten. Ett av de
intervjuade foretagen pekar ocksa pa vikten av att I6pande under projektens gang folja
utvecklingen och styra projekten. Enligt en av projektledarna fattas det ekonomisk feedback
fran projekten vilket gor att det ar svart att forbattra det som inte varit bra. For att fa en bra
ekonomisk styrning av projekten torde det vara viktigt med central koordinering dar det ges
I6pande information om statusen géllande totalt antal spenderade och kvarvarande timmar.
Det galler ocksa att projektledaren erhaller relevanta siffror for att kunna forbattra sig och
teamet till néasta projekt.

| ett av foretagen finns en filosofi att kontinuerligt omorganisera verksamheten for att kunna
mota den foranderliga efterfragan pa marknaden. Det finns en risk att detta foretag genom
filosofin kommer att tappa i langsiktighet som av flera av de andra féretagen beddms som
viktig i dagens situation pa marknaden. Medarbetarna kan komma att kanna osékerhet i sina
roller och det finns en risk att de kundkrav som kommer in i organisationen behandlas pa
olika satt. Med andra ord &r det en risk att affarsprocessen i foretaget inte fortlopande kan
gora sma forbattringar utan att den rycks sonder av de stora organisatoriska forandringarna.
Det finns givetvis en poang med att fordndra verksamheten och det ar att goéra medarbetarna
flexibla och uppméarksamma men det ar troligt att det ar l6sningarna pa kundernas problem
som skall vara flexibla och inte vilka roller medarbetarna har i organisationen.

En tendens som maérks ar att 1T-konsultforetagen helst vill sélja in helhetslésningar till
kunden. Det omrade som kommer i andra hand &r da att sélja konsulter pa resursbasis. Genom
att erbjuda kunden en helhetslésning finns mojligheten att knyta kunden narmare sig och
darmed skapa en forutséttning for en langsiktig relation. Manga av 1T-konsultforetagen pekar
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pa vikten av att arbeta med lIonsamma kunder som dessutom verkar inom lukrativa branscher.
Givetvis ar en bedémning av kundernas potential en mycket viktig faktor nar mer langsiktiga
relationer skall byggas upp.

4.2.3 Beteendevetenskapliga paverkansfaktorer

| teoriavsnittet diskuterades ett antal psykologiska och sociologiska aspekter som sedan
konkretiserats i empiriavsnittet. Foretagen betonar i stort sett enhélligt vikten av noéjda
medarbetare dven om det forekommer olika nyanser betraffande vilket satt som beddéms som
det basta for att uppna detta mal.

Nar det galler synen pa beldning betonas som tidigare namnts en rad aspekter pa de olika
foretagen. Det verkar dven vara pa det sattet att aspekter som bedoms som viktiga pa en niva i
ett foretag ses pa ett annat satt pa en annan niva. Ett exempel pa det ar ett foretag som pa
koncernledningsniva betonade vikten av att méata och beléna pa individniva medan de langre
ner i organisationen betonade kollektivet. Detta kan tdnkas hanga ihop med att ledningen har
ett behov att k&nna att de har kontroll medan individerna langre ner i organisationen vill
uppleva en viss frihet.

Mojligheten att erbjuda en stimulerande och utvecklande arbetssituation beddéms av de flesta
foretagen som den allra viktigaste faktorn for medarbetarnas motivation. Manga menar att
detta &r betydligt viktigare an ekonomiska beldningar. Mojligen kan detta vara en ny trend
som kommit efter IT-konsultforetagens kraftigt sjunkande borsvarden det senaste aret. Att
belona med t ex optioner och konvertibler torde ha blivit svarare. Som laget beskrivs nu, att
personlig utveckling &r viktigare dn ekonomisk beldning, finns en tydlig koppling till
Hertzbergs motivationsteori som beskrivs i avsnittet om motivation och beloning i denna
uppsats. Pengar &r endast en nddvéandig hygienfaktor och det som verkligen motiverar ar
annat, t ex att mal uppnas, ansvar och erkannande. Aven Mazlows behovsteori kan sigas
bekréfta detta synstt.

| analysavsnittet om ekonomistyrning namndes att debiteringsgrad ar det vanligaste mattet vid
utvérdering. En linjechef var noga med att papeka att mattet inte anvéands for att utvardera
varje enskild konsult utan att det utgdr ett kontrollinstrument for att se den totala
beldggningen. Det ar tdnkbart att om debiteringsgrad i vissa foretag anvands for att utvardera
enskilda konsulter sd kan det uppstd negativa motivationseffekter. Nar vi fragade om
foretagen foresprakade en hard eller flexibel styrfilosofi foredrog de flesta en flexibel med
nagot undantag kopplat till speciella omstandigheter, t ex ekonomiska svarigheter. En
utvardering for varje enskild konsult baserat pa dennes specifika debiteringsgrad kan upplevas
som pressande och hammande for kreativitet och liknande. Det ar ocksa risk att
suboptimeringseffekter uppstar, t ex att det blir intern konkurrens och avsaknad av kollektivt
tankande, att utbildningsinsatser skjuts pa framtiden etc.

| teoriavsnittet finns ett avsnitt som behandlar ménniskors olika egenskaper. Bland annat
diskuteras att olika manniskor samlar och behandlar information pd olika satt. En
aterkommande asikt i intervjusvaren har varit att det ar svart att fa konsulterna att fylla i
tidrapporter etc. Det kan bero pa att systemen upplevs som en borda och att de inte &r
anpassade till hur respektive konsults situation ser ut. En projektledare namnde ocksa att
foretagets ekonomisystem var osmidigt, t ex att det inte gick att anpassa rapporter och
liknande enligt just dennes specifika behov. Saledes finns det tecken pa att det kan vara
onskvart att ha ett ekonomisystem med en hog grad av flexibilitet dar anvandaren sjélv kan fa
ut just det som denne har behov av.
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4.3 Nyckelfaktorer

Vid var sammanstallning av de empiriska resultaten kunde vi identifiera ett antal delomraden
av nyckelfaktorer som forekom mer frekvent. Manga av dem korresponderar med
dispositionen i teoriavsnittet om nyckelfaktorer tidigare i uppsatsen. Darfor har vi valt att
disponera detta kapitel i enlighet med dessa omraden och de teoretiska delarna har vévts in
enligt samma maonster. Omradena ar: allmanna nyckelfaktorer, styrning, matning,
humankapital, kunder och projekt.

Forst kan det dock vara lampligt att séatta in nyckelfaktorer for ekonomistyrningen i sitt
sammanhang i foretaget. | intervjuerna med foéretagen har mycket av diskussionerna kretsat
kring vad det &r som skall ligga till grund for ekonomistyrningen. Det som utkristalliserats &r
att foretagets framgangsfaktorer oftast ar det mest grundlaggande som 6vriga delar sedan
anpassas till, t ex ekonomistyrningen. Framgangsfaktorer belyser vad det ar som gor att
foretaget uppnar sina mal, t ex att de har ratt konkurrensmedel, att foretaget ar kundfokuserat,
att fOretaget besitter ratt kompetens etc.

For att ytterligare klargora och satta in nyckelfaktorerna i sitt sammanhang ar det &ven
relevant att diskutera vad som kommer efter att dessa har identifierats, namligen
anvandningen av ekonomistyrningen. Detta omrade tydliggor vad det & som gor att
ekonomistyrningens nyckelfaktorer blir uppfyllda och beror saledes det praktiska
genomforandet.

| arbetet med uppsatsen har huvudinriktningen varit att identifiera nyckelfaktorer for
ekonomistyrningen. Vi har dock delvis berort bade stadiet fore (foretagets framgangsfaktorer)
och stadiet efter (genomforandet av ekonomistyrningen) eftersom allting & sammanlankat
och det &r svart att fora en meningsfull diskussion om nyckelfaktorerna isolerat. | figur 4.2
presenteras ovan ndmnda samband mellan de olika delarna.

Paverkansfaktorer

Framgangsfaktorer Nyckelfaktorer for Genomfdrandet av
for foretaget ] | ‘ ekonomistyrningen ] | ‘ ekonomistyrningen

Figur 4.2 Nyckelfaktorerna for ekonomistyrning i sitt sammanhang. Kélla: egen

4.3.1 Allmanna nyckelfaktorer

I den empiriska undersdkningen har ett antal aspekter framkommit som kan betraktas vara av
generell karaktdr och utgdra vad respondenterna anser &r grundforutsattningar for
ekonomistyrningen. | detta avsnitt presenteras och diskuteras dessa allmanna aspekter.

En flitigt forekommande asikt ar att enkelhet och tydlighet skall pragla ekonomistyrningen.
Detta kan innebara tva saker, dels att styrmodellen och/eller utvéarderingsmatten &r enkla att
forsta och dels att ekonomisystemet ar enkelt utformat. Nar det géller forstaelsen for matten &r
det tankbart att det spelar en avgdrande roll for att den enskilde medarbetaren skall kunna ta
dessa till sig och kénna sig ansvarig. Om styrmodellen &r valdigt komplicerad kan det &ven bli
svart att forstd sambanden mellan matten och det dagliga arbetet. Har foreligger ocksa en
pedagogisk utmaning for foretagen som givetvis underlattas om de grundldaggande delarna av
styrningen &r enkelt och intuitivt utformade. Detta forhindrar inte, som koncernledningen pa
ett foretag ocksa sager, att fler aktiviteter &nda mats vilket ar viktigt for att kontroll dver
verksamheten skall kunna uppratthallas. Detta ar dock en sak for controllers och andra som
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jobbar med dessa uppgifter pa foretaget och inte for varje enskild medarbetare eller konsult.
En aspekt som vi markt vid de olika intervjuerna &r att forstaelsen for ekonomistyrningen och
dess syfte ar tydligare ju hogre upp i organisationen personen sitter. Manga av idéerna
harstammar fran den oversta nivan och tydligen &r det svart att fa genomslag langre ner i
organisationen. Har torde just enkelhet och tydlighet spela en viktig roll.

Nar det géller enkelheten i ekonomisystemet har som tidigare namnts nagra av de intervjuade
projektledarna papekat att det ar svart att fa konsulterna att fylla i tidrapporter etc. Saledes bor
sadana system utformas sa enkelt som mojligt for att underlatta anvandning. Kanske gar det
att finna en ny I6sning dar processen blir mer automatiserad?

Risken dr ocksa att om ekonomisystemen blir allt for komplicerade kan de bli svara att
hantera for personer som har stort behov av dem for att gora ett effektivt arbete. En
projektledare namner t ex att det ar svart att fa ut de rapporter som behdvs for att kunna stodja
kunder eller for att fa kontroll Gver projekten sa att ratt atgarder kan sattas in.

Den sistndmnda aspekten gréansar lite till nasta nyckelfaktor, att ekonomistyrningen skall vara
anpassningsbar eller situationsanpassad vilket &ven diskuterats i teoriavsnittet. Detta kan
innebéra att just sjalva systemet &r flexibelt och kan anpassas till olika situationer. Av &nnu
storre intresse bor vara att ekonomistyrningen mojliggor att hela foretaget blir
anpassningsbart och flexibelt. Det skulle kunna innebé&ra att ekonomistyrningen t ex mater
trender, konjunktur, férandrad teknologi och andra paverkansfaktorer i omvarlden som pa ett
tidigt stadium kan ge varningssignaler till ledningen och att de darmed kan satta in atgarder i
tid. Koncernledningen pa ett av foretagen anser ocksa att det ar nodvandigt att fora in ett
framtidsorienterat tankande i ekonomistyrningen och inte bara titta pa historiska data.

En nérbeslaktad fraga ar om det ar 6nskvart att ekonomistyrningen i foretaget anpassas sa fort
nagon forutsattning forandrats. En intressant tanke kan vara att om ekonomistyrningen halls
relativt konstant kan det bidra till kontinuitet och fokus pa vad som verkligen ar viktigt. Vid
intervjuerna talade manga av foretagen om att I6nsamhet aterigen borjat prioriteras under det
senaste aret men att det ett tag bara var tillvaxt som gallde. Koncernledningen i ett foretag
menar dock att det finns ett antal grundlaggande faktorer som alltid kommer att galla, t ex att
foretaget klarar av att tjdna pengar. Om dessa grundldggande aspekter av ekonomistyrningen
tillats vara konstanta ar det tankbart att det gar att forhindra situationer liknande den som
uppstod under 1T-boomen, nar manga gamla sanningar ansags foraldrade och det pratades om
ny ekonomi etc.

Att 1onsamheten tappades bort i manga IT-foretag kan ocksa ha berott pa att de var och &r
relativt unga. | den forsta fasen prioriteras tillvaxt forst och framst. Nar féretagen nar en viss
mognad blir det naturligt att forsoka konsolidera positionen och da ar I6nsamhet nédvandigt
for att slippa vara beroende av att fa in nya pengar, t ex genom nyemissioner.

4.3.2 Styrning

I manga av de undersokta foretagen verkar det saknas en tydlig koppling till langsiktiga mal
och strategier hela vagen ner i organisationen. En avsaknad av tydlighet nér det galler dessa
grundlaggande riktlinjer skulle kunna férsvara arbetet, speciellt i en hart konkurrensutsatt
bransch som IT-konsultbranschen dar det torde vara viktigt att vara fokuserad for att inte
tappa tempo. Om det inte finns klara och tydliga mal kan det leda till att anstéllda pa olika
nivaer i foretaget inte agerar pa ett sétt som ar onskvart. Intentionen fran koncernledningen i
ett av de intervjuade foretagen ar att de personliga malen skall stédja de dvergripande malen
och att de framfor allt inte skall vara motsagelsefulla. Annars finns det risk att det uppstar
suboptimeringar i organisationen. Om det inte finns en tydlig vision och ett 6vergripande mal
som sedan kan brytas ner i delmal ar det saledes inte sdkerstallt att foretaget drivs pa
effektivast mojliga satt.
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Det ar viktigt att styrparametrarna stodjer bade kortsiktiga och langsiktiga mal for att
foretagen skall vara tillrackligt flexibla och anpassningsbara. Koncernledningen pa ett foretag
poangterar att dessa styrparametrar bor vara fa till antalet for att de anstéllda skall kunna
fokusera mot dem. Att styra mot enbart ett fatal parametrar gor att det blir tydligt vad som &r
det viktiga och vilket beteende som bor premieras pa kort och lang sikt. Detta gor att det inte
rader nagra tvivel om vad det ar som &r viktigt och vad det &r som skall bel6nas.

De intervjuade foretagen pekade pa vikten av att styra hart vid ett mer anstrangt ekonomisk
lage, t ex det som ratt den senaste tiden. De pekade ocksa pa att en mer flexibel styrning kan
vara lamplig mer generellt. Det verkar som om flera av foretagen har blivit “tagna pa séangen”
av den plotsliga nedgangen i 1T-konsultbranschen men att de nu har anpassat sig genom att
anvanda en hardare styrning.

En projektledare pekade ocksa pa att en hardare styrfilosofi ofta anvands i senare stadier av
projekten. Med tanke pa att de storsta majligheterna att paverka projektets utveckling bor
finnas i borjan av det kan detta forhallningssatt eventuellt leda till ett ineffektivt
resursutnyttjande. Att noggrant styra och planera kassafloden, tidsatgang och allméan
organisering av projektet redan i ett tidigt skede borde gynna bade kostnads- och intaktshilden
patagligt.

4.3.3 Matning

Ekonomistyrning handlar mycket om matning. Fragan tycks vara vad som skall matas for att
dels fa kontroll 6ver verksamheten och dels uppna onskade styreffekter. | det empiriska
avsnittet beskrevs vad foretagen faktiskt mater och darfor dgnas detta avsnitt istallet at nagra
generella nyckelfaktorer for vad som &r viktigt att tinka pa vid matning.

Koncernledningen pa ett foretag papekar vikten av att det finns en koppling mellan det som
mats och det dagliga arbetet. | detta sammanhang bor alltsa ett klart och tydligt
orsakssamband mellan dagligt arbete och valda utvarderingsmatt finnas. Det skulle kunna
uppnas genom att de dvergripande matt som anvands bryts ner i tillracklig sma och specifika
bestandsdelar for att relateras till varje enskild konsult precis som vissa foretag varit inne pa.
Detta skall dock stdllas mot risken att den personliga friheten och integriteten for konsulterna
begrénsas.

En linjechef diskuterar vikten av att begrédnsa matperioderna. Om méatperioderna blir for
langa riskerar det att ga lang tid mellan prestation och feedback. Det kan gora att
styreffekterna begransas. Dessutom kan det klassiska budgetproblemet uppsta, namligen att
om budgeten for heldret uppnatts redan i oktober slappnar hela organisationen av och gar pa
tomgang i november och december.

For att ndgon form av matning skall vara méjlig kravs enligt koncernledningen pa ett foretag
att anvandningen av de system som finns verkligen blir heltdckande, annars kommer de
matningar som gors att ge falsk information eftersom dataunderlaget da blir ofullstandigt. Det
har kan vara lite vanskligt eftersom det inte sker automatiskt nar produktionsresurserna utgors
av manniskor. Har aterkommer sadana aspekter som anvandarvanlighet och pedagogiska
utmaningar.

4.3.4 Humankapital

Eftersom uppsatsen behandlar kunskapsforetag ar det inte ndgon Overraskning att de
intervjuade foretagen pratade mycket om personalens betydelse och hur denna resurs bast kan
nyttjas. Manga av de aspekter som namns nar det géller personalen ar kopplade till foretagens
behov av ratt kompetens vid réatt tidpunkt. | detta avseende spelar bade vidareutbildning av
befintlig personal samt nyrekrytering och att fa medarbetarna att stanna kvar stor roll for att
lyckas. Olika atgarder som kan anvandas i ekonomistyrningen for att uppna detta kan t ex
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vara olika former av bel6ningar. Som tidigare ndmnts har de flesta foretag i undersékningen
nagon form av ekonomisk beléning utdver 16nen. Férutom ekonomisk beléning kopplat till
resultatet kan det &ven vara intressant att premiera andra aspekter. FOr att sékerstélla
utbildningsnivan kan det t ex vara bra att premiera fortbildning genom att ge mycket
utbildningstid som de flesta foretag gor, eller lata anstéallda kopa bocker etc. Nagra foretag
namner vikten av att ge de anstéllda véagledning och stéd genom exempelvis mentorskap.
Detta ar ocksa viktigt for att sékerstalla att det blir ratt typ av utbildning. Pa dessa omraden
for kompetensstyrning verkar foretagen ha genomtdnkta system. Ett problem som dock
uppkommit pa senare tid i och med IT-foretagens nedgang ar att dessa inte langre &r lika
attraktiva arbetsplatser vilket gor rekrytering svarare. En linjechef namnde att
anstallningstrygghet oftare diskuteras nu och det kan vara svart att erbjuda pa ett mindre IT-
foretag med otillfredsstallande I6nsamhet.

En viktig synpunkt som ndmnts av flera foretag &r att arbetsuppgifterna skall vara
stimulerande och utvecklande sa att medarbetarna kan vidareutvecklas och ha kul pa jobbet.
En kommentar fran en linjechef var att det finns en risk att ett foretags fokusering pa
Ionsamhet gor att intressanta projekt forsvinner och att det blir en motséattning mot de
anstalldas krav. Det kan med andra ord finnas en konflikt mellan arbetsuppgifternas
utformning och lonsamhet i projekten och foretaget. Ar & ena sidan inte de anstallda
motiverade finns en stor risk att de presterar daligt eller att de lamnar foretaget, men & andra
sidan maste foretaget prioritera lonsamma projekt d&ven om de kanske ar mindre stimulerande
for personalen. En I6sning, som ocksa namns av en linjechef, skulle kunna vara att anlita
projektledare med ett utpraglat affarsmassigt tankande. Pa det sattet ar det mojligt att det gar
att finna en balans i projekten genom att konsulterna kan fa en fri och kreativ roll medan det
anda finns en ekonomisk styrning fran projektledarens sida. Att uppna en fruktsam balans
mellan kreativitet, kontroll och lénsamhet torde vara en av de stdrsta utmaningarna for
kunskapsforetag.

4.3.5 Kunder

De intervjuade foretagen menar att det i dagslaget blir allt viktigare att identifiera vad som
skapar kundvarde for att kunna I6sa kundens problem pa ett tillfredsstallande satt. Enligt en
av projektledarna har kundernas krav svangt fran att tidigare varit fokuserade mot tidsaspekter
till att numera handla mer om kvalitet och kostnadsmedvetenhet. Hela 1T-konsultbranschen
praglades lange av en kraftig utvecklingstakt dar formagan att leverera tjanster och produkter
snabbt Overskuggade allt annat. Manga av IT-konsultféretagens kunder ar foretag inom den
svenska industrin och det ter sig naturligt att dessa dven maste prioritera hog kvalitet for att
lyckas i konkurrensen internationellt. Om underleverantdrerna, i detta fall IT-konsulterna, inte
haller tillrackligt hég kvalitet maste féretagen forsoka l6sa dessa problem.

Flera av foretagen pekar pa att utgangspunkten for ett uppdrag ar att forsoka I6sa ett problem
och/eller att tillgodose ett behov hos kunden vilket stdds av teorin. | och med att dagens
problem skall 16sas snabbt staller detta stora krav pa projekten i foretaget. Det galler att
medarbetarna kan vara tillrackligt flexibla for att kunna I6sa kundernas problem pa ett
kreativt, snabbt och l6nsamt satt. En forutsattning for detta &r enligt teorin att foretagets
struktur ar foranderlig, t ex att det & mojligt att 16sgora ratt kompetens vid rétt tidpunkt.
Kopplingen mellan empiri och teori i denna fraga ar saledes tydlig.

En grundforutsattning for IT-foretagen &r givetvis att de projekt de arbetar med skall vara

Ionsamma. Eftersom IT-foretagen det senaste aret har gatt daligt maste detta nu lyftas fram
mer explicit. Flera av de intervjuade foretagen pekar pa vikten av lonsamma kunder vilket
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kraver att de ar av en viss storlek och har andra egenskaper som gor att inte foretagens
riskexponering blir for stor. Styrningen mot I6nsamma kunder visar pa insikten att de maste
ha stabila kunder som genererar tillrackligt med intakter for att Gverleva.

En tydlig tendens &r att langsiktiga relationer med kunder ar mycket viktiga. | flera fall raknar
foretagen sjalva fram vad deras kunder skall tjana pa att kopa en tjanst eller en produkt. En
forklaring till att langsiktiga kundrelationer bor prioriteras &r att det gar at tid och kostar
mycket pengar att bygga upp en fungerande relation mellan en leverantér och en kund. | fallet
med 1T-konsultbranschen &r det extra tydligt da det &r personer som besitter kunskaper om
kundens organisation och behov vilket tar mycket lang tid att lara sig.

Att foretagen nu pratar om kundvarde och kundrelationer kan mojligen ségas vara uttryck for
ett mer intéktsorienterat synsétt. | teoriavsnitt om foretagens strategival diskuterades att det
tidigare varit vanligt att foretag i allmanhet varit mer kostnadsorienterade eftersom kostnader
ar lattare att kontrollera och méata. En 6vergang till ett mer intaktsorienterat synsatt kan dock
leda till att foretagen har mojlighet att styra mot Iénsamma och likvida projekt vilket pa sikt
kan skapa béttre tillvaxtmojligheter &n med ett kostnadsorienterat synsatt. Den senaste tidens
kraftiga nedskarningar inom branschen tyder dock pa att kostnadstankande trots allt star hogt
pa dagordningen vilket ar naturligt nar 16nsamheten ar otillfredsstallande.

4.3.6 Projekt

Det kan vara av intresse att diskutera nagra speciella aspekter som blir tydliga nar det mesta
av verksamheten &r organiserad i projekt jamfort med en traditionell linjeorganisation. Manga
aspekter torde bli helt annorlunda. Aven om féretagen i undersokningen vanligen jobbar i
tillfalliga projektorganisationer finns som beskrivits anda en linjeorganisation i botten. |
skarningspunkten mellan dessa olika organisationer uppstar en del fragor som kraver en
djupare utredning, t ex hur ansvarsfordelningen ser ut mellan projektledare och chefer i linjen.
Om projektledarna har ett Overgripande ekonomiskt ansvar i projekten och néstan all
verksamhet bedrivs i projektform, hur mycket kan linjecheferna da paverka den ekonomiska
utvecklingen? D4 uppstar ocksa foljdfragan hur mycket ansvar linjecheferna darfor skall ha
for ekonomin? Det kan bli mer relevant att tala om ett personal- och utvecklingsansvar for de
ansvariga i linjen an ett ekonomiskt ansvar.

Ekonomistyrningen i de olika faserna av ett projekt ar viktigt for att paverka hur lonsamt
projektet blir. Vid projektstart fastlaggs mycket av kostnaderna och intdkterna. Denna forsta
planeringsfas skall bestdmma kassaflédet och samtidigt skall foretaget koppla in ratt
kompetens vid ratt tillfalle. Under projektets gang bor projektledningen vara inriktad pa att
styra projektets status, t ex att folja upp antalet anvanda konsulttimmar vilket vanligen far
storst genomslag pa lonsamheten. Med en genomtinkt planering fran borjan finns det
mojligheter till for det forsta att slutfora projektet i tid men dven att fa in ratt resurser vid ratt
tidpunkt. Ekonomistyrningen blir naturligt kopplad till planering genom att timmarna planeras
men aven genom att olika kompetenser med varierande debiteringsniva kommer in i projektet.
| projekten ar &ven en viktig del att optimera de resurser som foretagen har, d v s konsulterna,
for att forsoka fa en maximal belaggning av deras tid. Ekonomistyrningen kan sagas fungera
effektivt om det gar att fa ut maximalt av varje konsults tid och att denne verkligen debiterar
kund for all nedlagd tid.

Det bor ske en kontinuerlig utvardering av projekten under deras 16ptid men framfor allt i
samband med avslutningen for att det skall finnas mojlighet till forbattring. En utvérdering
med olika mjuka och harda matetal kan gora att nasta projekt startar pa en hogre niva fran
borjan och att foretaget darmed undviker misstag fran tidigare projekt.
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5 Slutsatser

Syftet med denna uppsats har varit att Oka forstaelsen for ekonomistyrning i
kunskapsorienterade organisationer genom att identifiera nyckelfaktorer med anknytning till
omradet. Vi har diskuterat hur relationen mellan olika typer av paverkansfaktorer och
ekonomistyrningen i denna typ av foretag ser ut.

En av vara slutsatser ar att en del av de yttre paverkansfaktorerna, t ex strukturforandringar i
samhallet, utgor langsiktigt verkande forandringar som lett till framvéxten av mer
kunskapsorienterade foretag. Dessa forandringar har troligen ingen direkt paverkan pa
ekonomistyrningen pa kort sikt. Andra yttre paverkansfaktorer, t ex forandringshastighet och
utbildning, paverkar dock ekonomistyrningen dven kortsiktigt.

Bland de inre paverkansfaktorerna finns vissa aspekter som &r frekvent aterkommande i
kunskapsorienterad verksamhet, t ex att projekt ar den dominerande arbetsformen och att det
nu finns ett tydligare fokus pad kundnytta. Detta kommer till uttryck genom att foretagen i hog
utstrackning arbetar med helhetslosningar vilka &r baserade pa kunskap som t ex erhallits
genom langsiktiga kundrelationer. Ekonomistyrningen bor vara inriktad mot att stodja dessa
strdvanden.

De beteendevetenskapliga paverkansfaktorerna genomsyrar verksamheten i kunskapsforetag.
Eftersom manniskor utgér de huvudsakliga produktionsmedlen &r motivation och bel6ning
viktiga delar. Ekonomistyrningen bor beakta avvagningen mellan kreativ frihet och
ekonomisk kontroll.

De slutsatser géllande nyckelfaktorer for ekonomistyrningen vi har kommit fram till &r
beroende av vilket tidsperspektiv som anvéands. Manga IT-konsultforetag ar idag olénsamma
och pa kort sikt maste darfor lonsamhet prioriteras i dessa foretag eftersom detta ar att
betrakta som en nodvandig faktor for att finansiera den fortsatta utvecklingen.
Ekonomistyrningen bor saledes vara inriktad mot att i forsta hand skapa forutsattningar for
Ionsamhet vilket kan bli en smartsam process for foretag dar bade anstallda och ledning vant
sig vid ett synsatt dar tillvaxt och hastighet prioriterats framfor allt annat. | detta sammanhang
kan det dock vara viktigt att uppna en viss balans. Lonsamhet till varje pris kan ge skadliga
effekter som pa sikt blir oméjliga att reparera. Konsulternas valvilliga installning &r t ex en
nddvéandig forutsattning for att lyckas i framtiden och allt fér stora nerdragningar eller
inskrdnkningar i friheten kan ge upphov till avhopp eller en otrygg situation och darmed
sinande intakter.

Pa langre sikt ar det rimligt att anlagga ett bredare perspektiv. Intentionen bor vara att skapa
en ekonomistyrning som tar h&nsyn till onskvérda styreffekter. Viktiga utmaningar for
ledningen ar att forsoka tydliggora foretagets overgripande och langsiktiga mal for
medarbetare l&ngre ner i organisationen. Idag ar denna koppling mer eller mindre obefintlig
enligt de flesta av respondenterna i undersokningen. Vi anser att de langsiktiga malen kan
fungera som ett paradigm och vdagleda foretagets medarbetare nar de hamnar i tveksamma
beslutssituationer. Malen bidrar saledes till kontinuitet.

Kopplat till IT-konsultforetagens specifika forutsattningar finns ett antal omraden av intresse.
Personalens utveckling bor t ex ges en central plats. Vidare avgor ekonomistyrningen i
projekten till stor del hur utfallet blir i foretaget totalt sett. Det &r &ven viktigt att
ekonomistyrningen &r framtidsorienterad for att foretagen skall kunna hantera den hoga
forandringshastigheten i branschen.

Slutligen har enkelhet och tydlighet identifierats som grundldggande nyckelfaktorer vilka bor
genomsyra alla delar av ekonomistyrningen.
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Ovanstaende slutsatser sammanfattar de viktigaste delarna vi kommit fram till vid analys av

teori o
nedan.

ch empiri. Dessa omraden av nyckelfaktorer for ekonomistyrning presenteras i figur 5.1

/\ Framtidsorienterad

ekonomistyrning

/ \

Enkelhet

Humankapital & Projektstyrning
Tydlighet

\ /
Koppling till

\/ mal & strategi

Figur 5.1 Ekonomistyrning anpassad till IT-konsultféretag och speciella paverkansfaktorer. Kélla: egen.

Ldnsamhet

Kundfokus

Bilden som framtréder kan sagas utgora en modifierad variant av Kaplan & Nortons Balanced
Scorecard-modell (BSC-modellen) som beskrivits tidigare. Den anpassning som skett ar dels

relater

ad till den typ av kunskapsorienterade foretag som uppsatsen ar baserad pa och dels de

specifika forutsattningar som rader for dessa foretag just nu. Nedan presenteras varje

delom

rade och de nyckelfaktorer vi anser vara de viktigaste i nuldget och framgent. I en del

fall kommenteras aven beréringspunkter med BSC-modellen.

a

Lonsamhetsaspekten i modellen motsvaras av BSC-modellens finansiella perspektiv
och det starka fokus pa detta omrade som ar nédvandigt just nu kan forvantas bli mer
nyanserat om Krisen i branschen planar ut. Budget och prognoser bor dock forbli
viktiga verktyg i detta ssmmanhang.

Humankapital-perspektivet bor vara inriktat pa motivation och trygghet for
medarbetarna. Kompetensstyrning sékerstéller féretagens behov av rétt kompetens vid
ratt tidpunkt och att utbildningsnivan blir tillfredsstallande. Beloningssystem inriktat
mot annat &n resultatbaserad beléning kan vara en aspekt att utveckla. Idéer som vi
stott pa ar bonus till personal som har bidragit till rekrytering av ny personal eller
anskaffandet av nya kunder. Motsvarigheten till Humankapital-perspektivet i BSC-
modellen &r utveckling/larande.

Kundvéarde och verksamhetsnytta bor vara en viktig del av foretagens anstrangningar.
Ekonomistyrningen bor vara inriktad pa att identifiera lonsamma kunder i lukrativa
branscher och att sakerstalla langsiktiga relationer med dessa. | den intensiva jakten pa
att sd snabbt som majligt ta fram nya Internetrelaterade I6sningar tycks kundvéardet
och verksamhetsnyttan ha hamnat i skymundan.

Eftersom néstan all verksamhet i de undersokta foretagen bedrivs i projektform
motsvarar detta atminstone till viss del BSC-modellens processperspektiv.
Ekonomistyrningen i projekten bor vara inriktad pa att se till att tillganglig kompetens
nyttjas pa ett sa effektivt satt som mojligt och att detta kontinuerligt stams av under
projektens livstid. Styrningen i bérjan av projekten bor vara genomténkt eftersom det
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da ar mojligt att paverka de flesta faktorer, t ex tidsaspekter, betalningsfloden etc. Pa
grund av verksamhetens projektdominans uppstar ocksa ett speciellt problem rérande
ansvarsfordelning mellan projektorganisationen och den alltjamt existerande
linjeorganisationen.

o Kopplingen till mal och strategi ligger som en grundforutséttning i BSC-modellen
men eftersom detta har visat sig vara ett bristfalligt omrade bland foretagen i
undersokningen har vi valt att lagga den som en separat delomrade i modellen. Det
kan aven vara lampligt att ekonomistyrningen huvudsakligen &r inriktad pa ett fatal
matt for att lattare skapa forstaelse och en tydlig fokusering.

o Omradet framtidsorienterad ekonomistyrning har tillkommit vilket ar ett uttryck for
IT-konsultbranschens hoga forandringshastighet som gor det nddvandigt att hela tiden
vara beredd pa forandringar. Framtidsorientering innebar att styrningen &r inriktad pa
den aktuella statusen i foretaget och blickar framat fran nuet. Det kan dven vara
lampligt att vissa grundlaggande aspekter av styrningen, t ex lonsamhet, halls
konstanta for att skapa kontinuitet i foretagens foranderliga omvarld.

o Enkelhet och tydlighet har placerats i centrum av modellen och dessa aspekter bor
genomsyra hela ekonomistyrningsarbetet eftersom de &r en grundforutséttning for att
styrningen skall fa genomslag och diarmed uppna sitt syfte. Den undersokta branschens
hoga forandringshastighet kan skapa en komplex arbetssituation dér stora
informationsmangder maste behandlas snabbt. Detta ar annu ett skal till att
ekonomistyrningen bor vara enkel och tydlig.

Ut6ver ovanstaende har vi i teori och empiri beskrivit ytterligare nyckelfaktorer som kan vara
av intresse. Faktorerna som lyfts fram i var slutsats ar enligt var bedéomning de som varit mest
framtradande i alla delar av uppsatsen. De slutsatser som dragits géller i férsta hand de foretag
som ingatt i undersokningen. Foretagen valdes dock med utgdngspunkten att de skulle
representera en ny typ av mer kunskapsorienterade foretag vilka blivit allt vanligare. Som
beskrivits ovan ar en del av slutsatserna gallande ekonomistyrningen kopplade till IT-
foretagens specifika situation just nu. Det &r dock tankbart att vissa av de dvriga aspekterna ar
applicerbara pa kunskapsforetag mer generellt, t ex de delar som ror projektstyrning,
kundfokus samt enkelhet och tydlighet.
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6 Forslag till fortsatta studier

Eftersom amnet ekonomistyrning ar ett véldigt brett omrade finns det manga intressanta
infallsvinklar att ga in djupare pad. Amnet for denna uppsats har varit ekonomistyrning i
kunskapsforetag och pa just detta omrade har vi nagra konkreta forslag till vilka amnen
kommande studier skulle kunna behandla.

Ett forsta forslag ar att det vore intressant att géra en jamforande studie med kunskapsféretag
i andra branscher an IT-konsultbranschen. En sadan studie, som t ex kan goéras inom
revisions- och konsultbranschen, kan soka efter nyckelfaktorer for ekonomistyrningen i den
branschen och sedan analysera eventuella skillnader mot de som identifierats i denna uppsats.
Det ar ocksa tankbart att undersoka storre, multinationella foretag vars verksamhet med aren
blivit mer kunskapsorienterad, t ex Ericsson. Med en sadan studie erhalls dven perspektivet
hur ekonomistyrningen kan fungera i ett mycket stort foretag. Aven kunskapsforetag i andra
l&ander &n Sverige vore givande att studera.

Vidare har vi i var uppsats diskuterat en hel del kring vad ekonomistyrningen bor ha for
egenskaper, t ex att den skall vara enkel och tydlig. Nésta fraga blir hur detta genomfors. Vi
har gett nagra initiala forslag, men en naturlig fortsattning pa arbetet vore att undersoka
djupare hur ekonomistyrningen boér genomforas for att dessa dnskvérda egenskaper skall
uppnas. Hur ser ekonomistyrning ut som &r enkel och tydlig? Vad ar det som avgér om den ar
det? Vilka konkreta atgarder bor sattas in for att skapa detta? Hur bor det foljas upp etc.

En annan relevant frdga kan vara hur foretagskulturen paverkar mojligheterna i
ekonomistyrningen. Nar vi i samband med denna uppsats varit ute och intervjuat olika foretag
har vi markt tendenser till att dessa ibland har olika satt att se pa saker, att olika varderingar
lyser igenom etc. En specifik studie inriktad pa just detta omrades koppling till
ekonomistyrningen kan vara intressant att genomfora. Aven i detta fall kan det vara givande
att undersoka kunskapsforetag i olika branscher for att se om det finns nagra generella
skillnader mellan dessa.
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Bilaga 1 - Fragemall sakkunniga

Respondentens namn och titel

En Kkort inledning med en presentation av uppsatsens inriktning och syfte samt en
definition av ekonomistyrningsbegreppet.

Paverkansfaktorer
o Yittre paverkansfaktorer
o Inre paverkansfaktorer
o Beteendevetenskapliga paverkansfaktorer

Vad innefattar dessa begrepp?
Hur paverkar forandringen i dessa faktorer ekonomistyrningen i organisationer?
Vilka faktorer ar viktigast inom respektive omrade?

Nyckelfaktorer

Vad innefattar detta begrepp?

Vad kan vara avgorande for ekonomistyrningen idag och i framtiden?

Vilka nyckelfaktorer kan identifieras utifran de viktigaste paverkansfaktorerna?

Ekonomistyrning

Vilka ar bra eller daliga av befintliga modeller med hanvisning till forandringar som
skett i organisationers villkor?

Vad finns det for utvecklingsmojligheter?

Uppslag till fortsattning
Forslag till férdjupning inom omradena?
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Bilaga 2 - Fragemall personliga intervjuer

Respondentens namn och befattning

En kort inledning med en presentation av uppsatsens inriktning och syfte samt en
definition av ekonomistyrningsbegreppet.

Vilka &r foretagets utméarkande drag?

Stodord: Organisationsstruktur, anpassningsformaga, kundfokusering,
manniskorna pa foretaget (utbildning, alder etc).

Vad ar kannetecknande for branschen i allméanhet?

Stodord: Konkurrenter, marknad, storlek, homogenitet, férandringshastighet.

Hur ser ekonomistyrningsprocessen ut i foretaget?

Stodord: Vilka delar ingar? Koppling till évergripande mal och strategi, typ av
maétetal, feedback, beléningssystem, for och nackdelar, utveckling.

Vad finns det fér nyckelfaktorer for att ekonomistyrningen skall fungera effektivt?

Stodord: Malkongruens, situationsanpassning, mata ratt saker, hard eller flexibel
styrning, acceptans, kundfokusering, humankapital.

Vilken utveckling forvantas i framtiden?

Stodord: Trender, paverkansfaktorer (yttre, inre och beteendevetenskapliga),
modeller, mojligheter, risker.
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Bilaga 3 - Fragemall telefonintervjuer
Respondentens namn och befattning

En kort inledning med en presentation av uppsatsens inriktning och syfte samt en
definition av ekonomistyrningsbegreppet.

Hur ser ekonomistyrningsprocessen ut i foretaget?

Stodord: Vilka delar ingar? Koppling till 6vergripande mal och strategi, typ av
maétetal, feedback, beléningssystem, for och nackdelar, utveckling.

Vad finns det for nyckelfaktorer for att ekonomistyrningen skall fungera effektivt?

Stodord: Malkongruens, situationsanpassning, mata ratt saker, hard eller flexibel
styrning, acceptans, kundfokusering, humankapital.

Vilken utveckling forvantas i framtiden?

Stodord: Trender, paverkansfaktorer (yttre, inre och beteendevetenskapliga),
modeller, mojligheter, risker.



