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Sammanfattning

Kandidatuppsats i foretagsekonomi, ekonomistyrning
Hostterminen 2012
Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet

Titel: Gap mellan ideal och faktisk ekonomistyrning - En fallstudie om SKF
Forfattare: Frida Christiansson och Diba Ibrahimkhil
Handledare: Mikael Ciker

Bakgrund och problem: Att utforma ekonomistyrningspaket (styrpaket) dr mycket komplext,
men viktigt for att Overleva lagkonjunkturer och lyckas i dagens snabbt fordnderliga och
konkurrensutsatta miljo. Styrpaketets utgdngspunkt dr foretagets vision och mission, vilka dvriga
delar i styrpaketet pé sikt ska bidra till att implementera. Vid utformning av styrpaket maste bade
interna och externa faktorer beaktas, samtidigt som styrpaketets samtliga styrmedel maste
samordnas och anvindas pa ett sétt som leder till maluppfyllelse. Ideala styrpaket leder alltsé till
att medarbetare agerar i enlighet med foretagets mal. Dock skiljer sig det ideala styrpaket ofta
ifrdn det faktiska, det vill sdga sa styrpaketet uppfattas och anvénds i praktiken.

Syfte: Syftet med denna uppsats &r att forklara uppkomsten till gap mellan ett idealt och faktiskt
styrpaket, vilket krdver fOrstdelse kring hur styrpaketet dr anpassat efter situationsbaserade
faktorer, hur styrmedlen anvinds i praktiken och hur styrpaketets nya och gamla styrmedel &r
utformade och samordnade for att pa sikt implementera vision och mission.

Avgrinsningar: Studien dr avgrinsad till att undersoka ett styrpaket inom ett affairsomride inom
SKF.

Metod: For att forklara uppkomsten till gap mellan ett idealt och faktiskt styrpaket behdvde vi
studera ett styrpaket pd djupet, varfor vi gjort en fallstudie baserad pa sex kvalitativa intervjuer.
For att identifiera gap har vi anvént var analysmodell som &r baserad pé befintlig teori, och
forklaringarna till gapens uppkomst har vi dterfunnit i vér teoretiska referensram, eller direkt i
empirin.

Slutsats: Vi har identifierat tre huvudsakliga forklaringar till gapens uppkomst, varav tva har
paverkats negativt utav  lagkonjunkturen. Den forsta forklaringen 4r  bristande
implementeringsarbete som péverkats negativt av lagkonjunkturens kostnadsfokus. Den andra
forklaringen dr motstridiga styrmedel, framforallt har rullande forecast paverkat andra styrmedel
negativt, delvis pa grund av stora budgetnedskirningar som hénger samman med lagkonjunkturen.
Den sista forklaringen till flera gap dr att man vid fordndring av styrpaketet inte beaktat befintliga
styrmedel. Var slutsats belyser ddrmed vikten av att studera hela styrpaketet for att minimera
risken for gap mellan ett idealt och faktiskt styrpaket.

Forslag till fortsatt forskning: Under lagkonjunkturen har SKF genomfort stora
budgetnedskérningar och fordndringar i styrpaketet, vilket bidragit till gap mellan ett idealt och
faktiskt styrpaket. Déarfor vore det intressant att undersdka hur andra foretag anpassat eller inte
anpassat sitt styrpaket efter lagkonjunkturen, och studera hur detta paverkat medarbetares
motivation och foretagets framgang. Forslagsvis skulle man kunna gora en kvantitativ studie for
att kunna generalisera svaren.

Nyckelord: styrpaket, styrmedel, gap, balanserat styrkort, rullande forecast och omorganisering
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1. Inledning

Detta kapitel inkluderar problembakgrund och problemdiskussion, vilka mynnar ut i uppsatsens
problemformulering. Vidare presenteras uppsatsens syfte, foljt av avgrinsningar och definitioner.

1.1 Problembakgrund

Ekonomistyrningspaket, forkortat styrpaket, bestdr utav formella och informella styrmedel som
chefer pa olika nivéer anvinder for att formulera och implementera mél och strategier, samt
underlétta organisatoriskt ldrande och fordndring (Ferriera och Otley, 2009). Styrpaket inkluderar
som exempel mission, manualer, organisationsstruktur, uppforandekoder, budgetar,
strategiprocesser, beloning och foretagskultur (Merchant och Van Der Stede, 2007). Kravet pa
tydliga styrpaket har 6kat i samband med Okad globalisering, hérdare konkurrens, djupare
lagkonjunkturer och snabbare teknologiska fordndringar (Ax, Johansson och Kullvén, 2009).
Dagens snabbt fordnderliga miljo krdver mer anpassningsbara styrpaket, bestdende utav flera
olika styrmedel, bdde formella och informella. Vidare behdvs ofta en decentraliserad
organisationsstruktur for att paskynda beslutsprocesser och mycket kunskapsutbyte for att vara
forberedd pé de stindiga fordndringarna i omvérlden (Merchant och Van Der Stede, 2007).

Syftet med ekonomistyrningspaket dr att paverka medarbetare sa att verksamhetens mél uppnas.
Detta kriaver att medarbetare vet hur de ska agera for att uppfylla verksamhetens mél, att dem ar
motiverade till att géra detta samt att dem har de resurser som krédvs. (Merchant och Van Der
Stede, 2007) For att lyckas med detta behdvs styrpaket bestdende utav vél samordnade styrmedel
som ldmpar foretaget och den kontext fOretaget agerar inom. Teorin om situationsbaserade
faktorer har bidragit med ledtrddar kring vilka styrmedel som ldmpar vilka fOretag och
foretagsmiljoer. Vidare har ménga forskat kring anvéndandet och framgangen hos enskilda
ekonomistyrningsinnovationer sdsom balanserat styrkort, ABC-kalkylering, just in time och
value-based management. Nér forskare studerat anvindandet av dessa innovationer har de ofta
studerats utan hinsyn till foretagets andra styrmedel. D& dessa ekonomistyrningsinnovationer
samordnas med fOretagets andra styrmedel kan isolerade studier leda till felaktiga slutsatser varfor
det &r viktigt att studera hela styrpaketet. (Malmi och Brown, 2008)

Hur styrpakets styrmedel samordnas ér ett relativt outforskat omréde, &ven om manga forskare
idag betonar vikten av att studera hela styrpaket (Malmi och Brown, 2008; Ferreira och Otley,
2009; Merchant och Van Der Stede, 2007). Vad som ocksa studerats mycket lite dr hur olika
styrmedel anvénds och uppfattas pa olika nivier inom organisationer (Malmi och Brown, 2008).

1.2 Problemdiskussion

Att utforma styrpaket dr en mycket komplex, men essentiell uppgift. Nar man utformar styrpaket
maste hénsyn tas till bdde externa och interna faktorer, vilka ofta dr motstridiga (Merchant och
Van Der Stede, 2008). Eftersom styrpaket maste anpassas efter foretagsspecifika faktorer och den
omgivning som fOretaget agerar inom finns inget universellt bésta styrpaket som ldmpar alla
foretag (Otley, 1999; Chenhall, 2003; Anthony och Govindarajan, 2007).

Externa faktorer att beakta kan vara olika nationella kulturer, teknologiska fordandringar och
externa intressenters preferenser. Syrpaket méste som exempel leva upp till aktiedgares, revisorers
och kunders krav, vilka kan vara motstridiga med medarbetarnas behov. (Merchant och Van Der
Stede, 2007) En annan extern faktor som ofta pdverkar styrningen &r konjunktursvdngningar.
Studier har som exempel visat att ménga foretag 1 ldgkonjunkturer genomfOr stora
kostnadsbesparingar och stora organisatoriska fordndringar samtidigt som de avbryter strategiska
investeringar. Detta har dock ofta skadat foretagen pé ldng sikt (Geroski och Gregg, 1993).



Samtidigt som styrpaket ska anpassas efter externa faktorer, far man inte glomma bort att syftet
med styrpaket ér att pdverka medarbetare sa att foretagets mal uppnas. Detta innebér att styrpaket
madste anpassas efter interna faktorer sdsom fOretagets mission, strategier, organisationsstruktur,
storlek och framforallt medarbetare. Detta kan vara problematiskt i stora organisationer dir
medarbetare frdn olika nivder och avdelningar motiveras pad olika sédtt. Som exempel har
marknadsforare och produktionspersonal olika behov, likasd mellanchefer och personer lidngre ner
i hierarkin. (Merchant och Van Der Stede, 2007)

Att utforma styrpaket anpassade efter bdde externa och interna faktorer kan alltsd vara mycket
komplext. Mer komplext blir det d& olika styrmedel paverkar varandra, varfér man vid utformning
av styrpaket dven maste beakta samordningen av styrpaketets samtliga styrmedel. Vidare bor man
beakta styrmedlens praktiska anvindning, d4 denna kan skilja sig ifrdn styrmedlens utformning.
(Ferreira och Otley, 2009) Pa grund av komplexiteten med att skapa vél fungerande styrpaket ar
det inte si underligt att Siverbo och Akesson (2009) identifierat styrpaket bestdende utav
styrmedel som sénder inkompatibla styrsignaler. Problemet med inkompatibla styrsignaler ér att
medarbetare inte vet vad som forvintas av dem, vilket kan resultera i frustration och oonskade
beteenden som inte leder till maluppfyllelse.

1.3 Problemformulering

Utifran ovan resonemang fOrstir vi att det & mycket viktigt, men komplext att skapa ideala
styrpaket. Ideala styrpaket leder till att medarbetare agerar péd ett sddant sitt som leder till
langsiktig implementering av vision, mission och kritiska framgangsfaktorer (KSF). Detta innebér
att medarbetare vet hur de ska agera for att uppfylla foretagets mal, att dem ar motiverade till att
gora detta samt att de har de resurser som krdvs. Utifrdn befintlig teori har vi forstétt att ideala
styrpaket kriver styrmedel som dr samordnade och stddjer ldngsiktig implementering av vision,
mission och KSF. Vidare krévs att styrpaketet anvinds pa ritt sitt i praktiken, att styrmedlen ar
anpassade efter situationsbaserade faktorer, att nya styrmedel samordnas med befintliga samt att
medarbetare har tillgdng till den information de behdver for att gora ett bra arbete. Efter att vi 14st
tidigare forskning har vi forstatt att det ideala styrpaketet ofta skiljer sig ifrén det faktiska, det vill
sdga sd medarbetare anviander och uppfattar styrpaketet. Darfor finner vi det mycket intressant att
besvara foljande fragestéllning:

- Hur kan vi forklara uppkomsten till gap mellan ett idealt och faktiskt
ekonomistyrningsstyrpaket?

Utifran ovan definition av idealt och faktiskt styrpaket forstar vi att gap kan orsakas av att:
styrpaketet inte &r anpassat efter situationsbaserade faktorer, styrmedlen anvénds péd fel sitt i
praktiken, medarbetare har inte tillgdng till den information de behover, styrpaketets befintliga
och nya styrmedel dr inte samordnade och stddjer inte ldngsiktig implementering av vision,
mission och KSF. Uppstér gap pé grund av ndgon av dessa anledningar finns risken att styrpaketet
siander inkompatibla styrsignaler som gor att medarbetare inte vet vad som forvéntas av dem och
déarfor agerar pa ett sétt som inte leder till maluppfyllelse.

1.4 Syfte

Syftet med denna studie &r att forklara uppkomsten till gap mellan ett idealt och faktiskt styrpaket,
vilket kréver djup forstaelse kring hur ett styrpaket &r anpassat efter situationsbaserade faktorer,
hur styrmedlen anvéinds i praktiken och hur styrpaketets nya och gamla styrmedel samordnads for
att pé sikt implementera vision, mission och KSF. I denna uppsats ska vi undersoka ett styrpaket
tillhorande ett av SKFs tre affirsomréden, ndmligen Strategic Market Strategic Industries (SI).
Aven om vir studie dr SKF-specifik, s bidrar den med insikter kring hur andra foretag kan
undvika gap och skapa mer ideala styrpaket.



1.5 Avgrinsningar

Denna studie ér avgréinsad till att studera ett styrpaket inom ett affirsomréde i ett industriforetag.
Denna avgriansning har vi gjort for att inom var korta tidsram kunna skapa oss en djup forstelse
kring gapet mellan ett idealt och faktiskt ekonomistyrningspaket.

Ekonomistyrningsproblem kan forklaras utifrdn ménga teorier. D4 uppsatsens frigestdllning
kraver att vi undersoker manga aspekter har vi valt att utga ifran ett ramverk som tillater oss att
beakta hela styrpaketet. Fokus for denna uppsats ér alltsé inte designen av enskilda styrmedel,
utan samspelet mellan styrpaketets olika delar. Vi har utgétt ifran Ferreira och Otleys (2009)
ramverk, vilket vi kompletterat med teorier som vi funnit relevanta for att forklara gapens
uppkomst. Vi dr medvetna om att var teoretiska referensram inte inkluderar alla mojliga gap, men
utifrdn befintlig forskning har vi forstétt att de faktorer vi studerar dr mycket viktiga och aktuella.

1.6 Definitioner

Ekonomistyrningspaket: termen ekonomistyrningspaket, forkortat styrpaket, motsvarar engelskans
Management Control System/Package. Styrpaket bestar utav formella och informella styrmedel
som chefer pa olika nivder anvinder for att formulera och implementera mal och strategier samt
underlétta organisatoriskt ldrande och fordndring (Ferriera och Otley, 2009). Syftet med styrpaket
ar att paverka medarbetare sa att verksamhetens mal uppnas.

Ideala styrpaket: leder till att medarbetare agerar pd ett saddant sétt som leder till 14ngsiktig
implementering av vision, mission och KSF. Detta innebidr att medarbetare vet hur de ska agera
for att uppfylla foretagets madl, att dem ar motiverade till att gora detta samt att de har de resurser
som krivs. (Merchant och Van Der Stede, 2007) Detta kridver sedan att styrpaketet dr anpassat
efter situationsbaserade faktorer, att styrmedlen anvénds pé ritt sétt i praktiken, att medarbetare
har den information de behdver samt att styrpaketets nya och gamla styrmedel &r samordnade for
att stodja vision, mission och KSF (Ferreira och Otley, 2009).

Faktiska styrpaket: ar s& medarbetare anvinder och uppfattar styrpaketet.

Ekonomistyrningsinnovationer: har blivit standard 1 ekonomistyrningslitteratur och anvénds av
manga foretag i véirlden, som exempel balanserat styrkort (Ax och Bjornenak, 2005).

Empowerment: innebir att medarbetare kdnner att dem har makt dver sin egen situation och sina
arbetsuppgifter, vilket kréver att dem sjilva fir bestimma hur de ska agera for att uppna sina mal
(Merchant och Van Der Stede, 2007).

Suboptimering: &r vanligt nér olika avdelningar har resultatansvar, och innebér att avdelningar
agerar pa ett sddant sitt som maximerar deras resultat, &ven om detta inte maximerar foretagets
vinst (Merchant och Van Der Stede, 2007).

Silotdnk: innebdr att enheterna inom en organisation fungerar likt egna foretag, och att samarbetet
och utbytet av information mellan enheterna dr minimerat, vilket skadar foretagets R&D och
effektivitet. Detta dr ofta ett resultat av att chefers beloning och budget baseras pa hur vil chefens
enhet presterat. (Comerford, 2010)



2. Metod

Detta kapitel inleds med att beskriva hur vi angripit uppsatsens frdgestdllning och analyserat vdr
empiri. Ddrefter motiverar vi vdra val av: forskningsmetoder, foretag, respondenter samt
datainsamlingsteknik. Slutligen behandlas trovdrdighet och kdllkritik.

2.1 Angreppsitt

Uppsatsens syfte é&r forklara uppkomsten till gap mellan ett idealt och faktiskt
ekonomistyrningspaket. Dd vi har ett forklarande syfte dr fokus for analysen att finna kausala
samband mellan orsak och verkan. I denna uppsats har vi utgdtt ifrdn en tvérsnittlig
kausalitetsansats som huvudsakligen anvinder teori for att forklara varfor verkningar uppstar,
men ibland dterfinns forklaringarna direkt 1 empirin. For att identifiera gapen och forklara orsaken
till gapen har vi utgdtt ifrdn var analysmodell som 4r grundad i befintlig teori. D& vi godtar att
teorier kan anvéndas for att forklara orsak och verkan, utgar vi ifrdn att det finns vissa
regelbundenheter i var omvérld. En risk med att utgd ifrdn befintliga teorier dr att man endast
beaktar kénda faktorer. (Jacobsen, 2002) For att undvika detta har vi utgétt ifran ett ramverk som
tillater oss att beakta ménga olika aspekter, och detta ramverk har vi sedan kompletterat med
teorier som vi under tidens ging forstdtt varit viktiga for att forklara gapens uppkomst. Som
tidigare ndmnts, har vi dven funnit en del forklaringar direkt 1 empirin.

2.2 Forskningsmetod

2.2.1 Intensiv utformning och fallstudie

Anvénds en kausalitetsansats som fokuserar pd teori dr intensiv utformning ldmplig. Intensiv
utformning innebdr att man studerar ett problem pa djupet och forsdker se samspel mellan olika
enheter for att skapa en helhetssyn. Denna utformning &r ldmplig for att studera hur olika
mekanismer leder till ett visst resultat. Vill man pé djupet forstd och forklara samspel inom en
enhet ér fallstudier den mest ldmpade typen av intensiv utformning. Fallstudier innebér att man
studerar en enhet som &r avgrdnsad i tid och rum. (Jacobsson, 2002)

Vi har valt att anvénda intensiv utformning och gjort en fallstudie, eftersom vi pé djupet behovt
studera samspelet mellan olika styrmedel for att forstd och forklara hur olika styrmedel kan ha
bidragit till gap mellan ett idealt och faktiskt ekonomistyrningspaket.

2.2.2 Kvantitativ eller kvalitativ metod

Fallstudier dr inte begridnsade till en viss metod, utan data kan samlas in bdde genom kvalitativa
och kvantitativa studier. Kvantitativ data samlas in via strukturerade och slutna undersdkningar,
vilka resulterar i data som uttrycks i1 tal. Denna datainsamlingsmetod &r ldmplig ndr man har
mycket kunskap om det man ska undersdka, ndr man fran borjan har en tydlig fragestillning och
ndr det ar viktigt att kunna generalisera svaren. Kvalitativ data uttrycks istillet i ord, och forskaren
ar under datainsamlingen mer Oppen for ny information. Denna metod ar 1amplig for att studera
detaljer, nyanser, skilda uppfattningar, samband, helhet och nidr man fran borjan har lite kunskap
om det som ska studeras. (Jacobsen, 2002; Holme och Solvang, 1997)

Vi har valt den kvalitativa metoden eftersom var fragestéllning kréver att vi pa djupet studerar hur
olika medarbetare uppfattar enskilda styrmedel och sambanden mellan dem. Vi dr saledes
intresserade av att studera detaljer, nyanser, skilda uppfattningar och samband mellan olika
styrmedel for att kunna identifiera gap mellan det ideala och faktiska styrpaketet. For att forsta
vad SIs medarbetare upplevt som problematiskt i styrningen, har vi stillt relativt 6ppna frdgor och
varit Oppna for ny information. Detta eftersom vi vid studiens borjan saknade information om SIs
styrpaket och medarbetarnas uppfattning.



2.3 Urval

2.3.1 Val av foretag

Nar vi bestdmt oss for att undersoka ett styrpaket, borjade vi soka foretag som nyligen éndrat sitt
styrpaket. Detta eftersom nédgra i personalen pé dessa foretag skulle veta varfor styrningen
fordndrats och hur fordndringen péverkat styrningen i praktiken. Vidare var vi intresserade av
balanserat styrkort varfor detta var ett onskvért styrmedel i det foretag vi skulle studera. Vi
onskade dven studera ett storre globalt tillverkningsforetag, da vi forstatt att dessa foretag har en
mer komplex styrning.

D& en av forfattarna till denna uppsats byggt upp en relation med SKF via ett studentdrivet
konsultforetag fick vi kontaktuppgifter till Susanne Hagglund som &dr en av nyckelpersonerna i
implementeringen av balanserat styrkort som det huvudsakliga strategiverktyget i en av SKFs tre
affarsomrdden, ndmligen Strategic Market Strategic Industries (SI). Via telefon presenterade vi
var idé som Susanne fann intressant, d& hon sjélv ville ha uppfoljning utav strategiarbetet.

2.3.2 Val av respondenter

Viktigt ndr man véljer respondenter dr att respondenterna har kunskap om de foreteelser man
onskar studera (Holme och Solvang, 1997). D4 vi saknade kunskap om vilka personer pd SKF
som kunde svara pé fragor kring styrpaketet och styrpaketets fordndring behdvde vi hjélp med att
finna relevanta respondenter. I samband med att vi skickade Susanne en beskrivning av det
fenomen vi ville studera, skickade vi 4ven en beskrivning av de personer som vi dnskade intervjua.
Vi behovde intervjua tva personer som varit med och fattat beslut om ett visst styrpaket och som
visste syftet med varfor just dessa styrmedel anvénds. Vidare onskade vi intervjua en person som
varit med och utvecklat styrpaketet, exempelvis en konsult. For att kunna bedéma hur styrpaketet
anviands och uppfattas 1 praktiken behdvde vi dven intervjua tre mellanchefer vars arbete
paverkats utav det nya styrpaketet. Vi ville intervjua personer pa olika nivaer inom organisationen
eftersom dessa personer har olika perspektiv, vilket dr viktigt for att fa en sa realistisk bild som
mojligt (Holme och Solvang, 1997). Kort efter att vi skickat mailet till Susanne fick vi tillbaka en
lista pé lampliga respondenter som ville stélla upp pa intervju.

Foljande personer har vi intervjuat:

Respondent A: Director of product developement and strategic project quality, SI
Sitter 1 SIs ledningsgrupp och ér ansvarig for produktutveckling, strategi och kvalité. Han var med
och fattade beslut om de nya styrmedlen och vet syftet med val av styrmedel.

Respondent B: Business Area Controller, SI
Sitter 1 SIs ledningsgrupp och dr ansvaring controller inom SI. Han dr vil insatt i val av styrmedel
och vet syftet med dessa.

Respondent C: Strategy Management Officer, SI
Arbetar med att utveckla och koordinera strategier inom SI och &r en av nyckelpersonerna vid
implementeringen av balanserat styrkort som det huvudsakliga strategiverktyget inom SI.

Respondent D: Quality manager, SI, Renewable

Sitter i tillverkningsenhetens ledningsgrupp och hjélper fabriker att sékerstélla kvaliteten. Han é&r
med vid utformning och uppfoljning av tillverkningsenhetens balanserade styrkort. Han &r dven
vil inforstddd i hur styrpaketet anvinds och fungerar i praktiken.

Respondent E och F: Factory managers, SI, Renewable

Respondent E och F sitter med i ledningsgruppen for sina fabriker samt tillverkningsenheten.
Béda dr med vid utformning och uppf6ljning av styrkort och budget. Dem dr dven vél inforstadda
i hur styrpaketet anvénds och uppfattas i praktiken.

For att se var i SKFs organisation véra respondenter arbetar se avsnitt 4.1.
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2.4 Datainsamling

2.4.1 Primérdata

I enlighet med Trost (1997) rekommendationer formulerade vi intervjufridgor efter att vi blivit vél
insatta i teorin. D4 den fOrsta intervjun gick ut pa att skapa oss en Overgripande bild av Sls
styrpaket skickade vi alla fradgor till respondenten for att ge denne mojlighet att forbereda sig.
Efter den inledande intervjun sammanstélldes informationen och vi formulerade en intervjuguide
innehdllande de huvudfrdgor som vi Onskade diskutera under resterande intervjuer. Denna
intervjuguide aterfinns i avsnitt 9.1. Notera att intervjuguiden bara dr en sammanstéllning av
huvudfrdgorna vi stéllt under intervjuerna, da vi infor varje intervju formulerat en del nya fragor.

Infér vér andra intervju skickade vi intervjuguiden till respondenten, men infér de resterande
intervjuerna skickade vi endast uppsatsens syfte. Detta for att f& sa spontana och drliga svar som
mojligt, vilket dr viktigt da vi vill undersdka uppfattningar. Holme och Solvang (1997) skriver att
respondenter girna friserar och forvringer verkligheten om detta 4r mojligt. Genom att inte skicka
frigor 1 forvig hoppades vi minimera denna risk. Vidare undvek vi att i forvéig skicka fragor for
att ge respondenterna frihet att tala om det dem upplever som mest kritiskt.

Samtliga intervjuer forutom tvé telefonintervjuer genomfordes pd SKF i Goéteborg, ndgra pa
huvudkontoret och nagra pé fabrikerna. Detta gav oss mdjligheten att bilda oss en uppfattning om
kulturen och stimningen pd olika delar inom SKF. Intervjuerna varade i ungefdar 1,5 timme
vardera. Vi valde att inte ljudinspela intervjuerna dé vi ifrén tidigare intervjuer upplevt att detta
stressat respondenterna, istillet fordes anteckningar. Vidare var intervjuerna semistrukturerade.
For att forstad vad vara respondenter upplever som mest problematiskt med dagens styrning har vi
stéllt relativt 6ppna frdgor och latit respondenterna tala relativt fritt. Nir respondenterna beréttat
om ett problem/gap har vi frigat om dem vet vad gapet beror pd. Detta har vi gjort for att oka
chanserna att vi ger rétt forklaringar till gapens uppkomst. Vidare var det viktigt for oss att stilla
ndgorlunda lika frdgor till alla respondenter eftersom vi ville undersdka hur medarbetare pd olika
nivaer anvénder och upplever samma styrpaket.

2.4.2 Sekundérdata

Den sekundérdata vi anviant d&r SKFs hemsida, arsredovisning och kvartalsrapporter. Dessa
informationskéllor studerades innan intervjuerna for att kunna formulera relevanta frigor. I
samband med intervjuerna har vi dven fatt en del internt material som kompletterat var primérdata.

2.5 Trovirdighet

Véra respondenter har varit vél insatta i SIs styrpaket och dédrfor kunnat ge oss vil begrundade
svar. Som tidigare ndmnts har vi intervjuat personer pd olika nivier inom SI, vilket gett oss en
béttre bild av hur styrpaketet fungerar i praktiken. Dock hade vi med fler intervjuer kunnat skapa
oss en dnnu béttre bild av hur styrpaketet anvinds och upplevs. Vidare har trovérdigheten i
respondenternas svar Okat d& dem inte kunnat forbereda sig, eftersom vi inte skickat
intervjufrigorna i forvidg. Genom att stélla 6ppna fragor och lata respondenterna tala relativt fritt,
tror vi oss dven ha funnit gapen som respondenterna upplever som mest kritiska. Det finns dock
alltid en risk att man tolkar respondenters svar pé fel sitt. For att minska denna risk har vi mailat
eller ringt respondenterna nér vi varit osékra pa om vi uppfattat nagot fel, men ibland vi har dven
anvint sekundérdatan for att forsékra oss om att vi forstdtt respondenterna pa ritt sétt.

2.6 Killkritik

Vér referensram baseras péd artiklar och litteratur som vi funnit intressanta for att besvara
uppsatsens fragestillning. For att 6ka trovirdigheten i var referensram har vi fokuserat pa att finna
litteratur och artiklar som dr skrivna utav erkdnda forskare, dr granskade, inte allt for gamla och
vil citerade. Om vi stdtt pa intressanta studier nér vi ldst bocker och artiklar har vi forsokt soka
oss till den ursprungliga kéllan for att undvika feltolkningar och skapa oss en djupare forstaelse.
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3. Teoretisk referensram

Detta kapitel inleds med att definiera ekonomistyrningspaket, foljt av en presentation av det
ramverk vi anvinder for att studera styrpaket. Ramverket dr uppdelat i tre nivder; den forsta
nivdn beskriver styrpaketets olika delar och hur dessa bor hinga samman, den andra nivdn
beskriver faktorer som skapar helhetsperspektiv, och den tredje nivdn beskriver hur styrpaket bor
anpassas efter externa situationsbaserade faktorer. Utifran detta ramverk har vi skapat vdr
analysmodell som presenteras i slutet av detta kapitel.

Syftet med ekonomistyrningspaket ar att paverka medarbetare sd att foretagets mal uppnas
(Merchant och Van Der Stede, 2007; Otley, 1999; Simons, 1994; Anthony och Young, 1999; Ax,
Johansson och Kullvén, 2009; Armesh, Salarzehi och Kord, 2010; Abernethy och Chua, 1996).
Ideala styrpaket Okar dérfor sannolikheten for att foretaget ndr sina madl, vilket krdver att
medarbetare vet hur de ska agera for att uppna malen, att dem &r motiverade till att agera pa detta
sétt samt har férmagan och resurserna for att gora detta (Merchant och Van Der Stede, 2007).

Tidiga studier om ekonomistyrningspaket inkluderade enbart formella styrmedel, men idag antar
forskare en bredare definition som inkluderar bdde formella och mindre formella styrmedel
(Malmi och Brown, 2008; Merchant och Van Der Stede, 2007; Ferreira och Otley, 2009).
Eftersom syftet med denna uppsats &r att forklara uppkomsten till gap mellan ett idealt och
faktiskt styrpaket méste vi beakta ménga aspekter, varfor vi antar den bredare definitionen samt
Ferreira och Otleys (2009) definition av styrpaket:

”The evolving formal and informal mechanisms, processes, systems, and networks
used by organizations for conveying the key objectives and goals elicited by
management, for assisting the strategic process and ongoing management through
analysis, planning, measurement, control, rewarding, and broadly managing
performance, and for supporting and facilitating organizational learning and change”.

Deras definition inkluderar saledes bade formella och informella styrmedel som chefer pa olika
nivder anvinder for att formulera och implementera mél och strategier samt underlitta
organisatoriskt ldrande och fordndring. Vidare betonar Ferreira och Otley (2009) precis som
Malmi och Brown (2008) att ett styrpaket ska ses som ett paket bestaende utav enskilda styrmedel
som inforts av olika personer, i olika delar av organisationen vid olika tillfdllen. Detta belyser
vikten av att studera hur styrpaketets alla delar samordnats.

Ferreira och Otley (2009) har utvecklat ett ramverk for att beskriva styrpakets delar. Ramverket
bestar av tre niver, dir den forsta nivan beskriver olika delar i ett styrpaket samt hur dessa bor
samordnas, med utgéngspunkt i foretagets vision och mission. Den andra nivén inkluderar
faktorer som skapar helhetsforstdelse och den tredje nivan inkluderar foretagskultur och
situationsbaserade faktorer. Ferreira och Otley (2009) skriver att kulturen och situationsbaserade
faktorer 4r nodvindiga for att forklara styrpaketets effekter, men inte for att beskriva ett styrpaket.
Eftersom deras syfte dr att beskriva styrpaket behandlas inte dessa explicit i deras ramverk, dven
om dem nidmner en del interna situationsbaserade faktorer i ramverkets forsta niva. (Ferreira och
Otley, 2009) Vi har valt att inkludera kultur och situationsbaserade faktorer i virt ramverk dd vart
syfte dr att forklara uppkomsten till gap mellan ett idealt och faktiskt styrpaket, vilket krdver
forstaelse for styrpaketets effekter. Kulturen ser vi som ett viktigt styrmedel for att implementera
foretagets vision och mission, varfor kulturen maste samordnas med 6vriga styrmedel och tillhor
darfor ramverkets forsta niva. Teorin om situationsbaserade faktorer tillhor inte sjélva styrpaketet,
men bor beaktas for att kunna forklara hur gapen uppstatt. For att undvika upprepningar behandlas
interna situationsbaserade faktorer som vi tycker ér viktiga under forsta nivan precis som Ferreira
och Otley (2009) gor, men externa faktorer inkluderas i ramverkets tredje niva.
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3.1 Ramverkets forsta niva: delar i ett styrpaket

Utgéngspunkten for den forsta nivan ar att formulera foretagets vision och mission. Utifrdn dessa
ska kritiska framgangsfaktorer (KSF) identifieras, och utifrdn dessa ska strategier formuleras.
Efter att strategierna formulerats ska dem ldnkas samman med den operativa verksamheten genom
att identifiera operativa nyckeltal som méter strategiuppfyllelsen. Dérefter sétts malen, och genom
att folja upp malen och eventuellt relatera dessa till beloning kan man styra medarbetares
beteenden i enlighet med foretagets vision och mission. Vidare ska organisationsstrukturen vara
sammanlidnkad med KSF och strategier. (Ferreira och Otley, 2009)

3.1.1 Vision och Mission

Utgéngspunkten i ramverket &r att formulera foretagets vision och mission. Ax, Johansson och
Kullvén (2009) definierar vision som ett onskvirt framtida tillstdind, och Chenhall (2003) skriver
att mission handlar om att identifiera fOrutséttningar fOr att attrahera och behélla aktiedgare,
anstdllda och kunder. Mission beskriver alltsd foretagets Overgripande syfte och mal. Séledes
utgor vision och mission utgdngspunkten for foretagets kultur och 6vriga styrmedel som ska bidra
till att implementera vision och mission. For att mission och vision ska guida beteenden krivs att
dessa dr kommunicerade och forstdidda utav medarbetare och chefer (Ferreira och Otley, 2009).

3.1.2 Kritiska framgéngsfaktorer

Utifrdn foretagets vision och mission ska kritiska framgéngsfaktorer (KSF) identifieras, vilka
maste uppfyllas for att organisationen ska lyckas inom sin industri vid ett specifikt tillfille samt
bidra till langsiktig implementering av vision och mission. Tillskillnad fran vision och mission
ska KSF anpassas efter nya forutséttningar. Viktigt ér inte bara att identifiera KSF, utan dven
kommunicera dessa till medarbetare. (Ferreira och Otley, 2009)

3.1.3 Organisationsstruktur

Organisationsstrukturen beskriver hur en organisation dr uppbyggd och vilka personer som arbetar
med varandra. Tillimpas en funktionsindelad struktur arbetar man med personer som har liknande
arbetsuppgifter, men tillimpas en kundorienterad struktur &r fokus att maximera kundnyttan och
man arbetar d4 med personer som arbetar mot samma kund. (Ax, Johansson och Kullvén, 2009)
Organisationsstrukturen fortydligar &ven vem som ska rapportera till vem, och bestimmer ddrmed
antal av chefsnivder, det vill sdga graden av hierarki. Ett annat viktigt inslag 1
organisationsstrukturen &r ansvarsfordelningen da denna fortydligar vem som ansvarar for vad
samt samordnar individer och grupper (Ax, Johansson, Kullvén, 2009; Mechant och Van der
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Stede, 2007) Organisationsstrukturen inkluderar dven beslut om decentralisering eller
centralisering samt graden av formaliserade procedurer, vilket innebér att organisationsstrukturen
paverkar medarbetares handlingsfrihet och mdjlighet att vara flexibla (Ferreira och Otley, 2009).

Ferreira och Otley (2009) skriver att organisationsstrukturen ska péverkas av foretagets KSF och
vara sammanlénkad med foretagets strategier. Om exempelvis en KSF &r att snabbt kunna anpassa
sig efter fordndringar 1 miljon dr decentraliserade organisationer med fa chefsnivder lampliga
eftersom beslutsprocessen di ér relativt kort (Merchant och Van Der Stede, 2007).

3.1.4 Strategier

Strategier beskriver hur foretaget ska anvinda sina resurser for att uppfylla foretagets vision och
mission (Merchant och Van Der Stede, 2007). Viktigt dr darfor att strategier baseras pd KSF,
eftersom KSF beskriver vad som maste uppfyllas for att vision och mission ska kunna
implementeras (Ferreira och Otley, 2009). Det ricker inte med att utforma strategier i linje med
foretagets vision, mission och KSF utan medarbetare méste ocksa forsté, vilja implementera och
kunna implementera strategierna, vilket belyser vikten av hela strategiprocessen. Tillimpas en
top-down strategiprocess finns risken att ledningen inte forstatt KSF i den operativa verksamheten
samt att medarbetare dr ovilliga att implementera strategierna dad dem inte kunnat péverka
strategierna och inte forstatt varfor strategierna ser ut som de gor. Tillimpas istéllet en bottom-up
process undviks dessa problem, dock tar det mycket tid och kan vara svart att samordna hela
organisationen nir allas asikter skall komma till hérs. (Merchant och Van Der Stede, 2007)

Vidare krédver olika strategier olika styrpaket. Tillimpas som exempel en differentieringsstrategi
erbjuder affdrsenheten dyrare produkter/tjinster som kunden upplever som unika och
differentierade. Styrpaketet méste dérfor tillata innovation och kreativitet, vilket krdver informella
styrmedel, mycket interaktioner och kunskapsutbyte. Fokus for resultatstyrningen ska da inte vara
finansiella mal, utan icke-finansiella mal som stimulerar innovation sdsom bra kundservice eller
antal innovationer. Dessa mal &r svara att utvdrdera objektivt varfor subjektiv utvéirdering ofta &r
lamplig. (Merchant och Van Der Stede, 2007)

3.1.5 Nyckeltal

Utifrén strategier definieras nyckeltal, vilka kan vara bide finansiella och icke-finansiella. Om
nyckeltalen ar rétt definierade hjélper dem till att implementera strategier och forenar sdledes den
operativa verksamheten med den strategiska. Da medarbetare agerar sé att nyckeltalen maximeras
ar det viktigt att utforma rétt nyckeltal for att undvika odnskade beteenden. Férutom att definiera
ratt tal &4r det viktigt att ha lagom manga mal, eftersom for ménga méal gor det svért for
medarbetare att veta vilka mél de ska fokusera pa. (Ferreira och Otley, 2009) Aven Marr (2012)
papekar risken med att anvénda for manga mal, och skriver att detta kan leda till inkompatibla
styrsignaler som leder till dysfunktionellt beteende. Vidare dr det mycket viktigt att dessa tal
kommuniceras till de anstéllda sé att talen genererar effekt (Ferreira och Otley, 2009).

3.1.6 Malsittning

Processen for att bestimma hur svara malen ska vara dr ofta lika viktig som de faktiska malen.
Mycket studier har gjorts kring hur budgetmal faststélls, vars slutsatser dven ir tillimpbara pé
andra mal (Ferreira och Otley, 2009). Vanligt ar att ledningen borjar med att sétta riktlinjer for
budgetmalen, dérefter utformar controllers och chefer del-budgetar, vilka slutligen godkénns av
ledingen. Alltsé tillimpas ofta en top-down och bottom-up process. Om ménga &r involverade i
budgetprocessen kan samordningen forbéttras eftersom olika avdelningar utbyter kunskap och
information. Stort deltagande 1 budgetprocessen kan &dven 0©ka motivationen, eftersom
medarbetare blir mera motiverade om de kunnat paverka mélen och forstar vilka faktorer malen
baseras pd. Om ménga ir involverade i budgetprocessen krivs dock mycket tid och resurser
samtidigt som alla inte dr ldmpade for att delta 1 processen. (Merchant och Van Der Stede, 2007)
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Att bestimma nivan pd malen handlar om att finna balans mellan det som é&r Onskvért och
genomforbart. Merchant och Manzoni (1989) skriver att ideala mal dr 80-90% nabara. Mélet ska
alltsa vara utmanande men nébart eftersom for svara mal far medarbetare att ge upp och for litta
mal leder till mediokert beteende.

3.1.7 Prestationsutvérdering

Syftet med prestationsutvérdering &r att stimulera onskvérda beteenden. Darfor ar det viktigt att
utvirdering sker pa ett sddant sétt som medarbetare upplever som viktigt, vilket kan vara formell
utvirdering men likvél informell utvirdering sdsom diskussioner med seniora chefer. Vidare kan
man anvénda individuella- eller grupputvérderingar. (Ferreira och Otley, 2009) Undersdkningar
har visat att chefer som utvérderas och belonas baserat pd foretagets prestation samarbetar mera
och nér béttre resultat 4n dem vars utvérdering och beloning baseras pa den enskilda enhetens
prestation (Merchant och Van Der Stede, 2007; Ackelsberg and Yukl, 1979). Studier har dven
visat att om chefers budget och beloning enbart baseras pa den egna enhetens prestation Okar
risken for silotidnk, vilket innebédr minskat samarbete och kunskapsutbyte (Comerford, 2010).

Prestationsutvérdering kan vara objektiv eller subjektiv, vad som &r bast beror pd situationen.
Subjektiv utvdrdering dr lamplig om man vill utvidrdera ndgot som inte kan métas objektivt, om
man 1 forvdg inte kan bestimma vad som dr Onskvért beteende eller om det rdder stor osékerhet
kring vilka mél som ar lampliga. Nackdelen med subjektiv utvirdering dr det tar mycket chefstid,
ger chefer mojlighet att favorisera medarbetare samt att medarbetare kan kénna sig osdkra pd vad
de utvirderas pa. Objektiv utvirdering har inte dessa nackdelar, da medarbetare/team utvirderas
efter faktiskt resultat. Objektiv utvirdering &r dock endast l&dmpligt om miljon dr stabil och om
man tydligt kan hirleda prestationer till enskilda medarbetare/team. (Ferreira och Otley, 2009)

3.1.8 Beloning

Idag skiljer man ofta pé positiv beloning och negativ bestraffning, ddr beloning stimulerar ett visst
beteende och bestraffning begrdnsar beteenden (Ferreira och Otley, 2009). Beloning kan vara
finansiell sdsom l6nehdjningar och bonusar, men kan likvél vara icke-finansiell sdsom berdm,
befordran och mera frihet. Aven straff kan vara finansiell sdsom utebliven 16n och bonusar, men
kan dven vara icke-finansiell sésom mindre handlingsfrihet och kritik. Vidare kan beldning ges till
grupp och individer, vad som &r bést beror pa. (Merchant och Van Der Stede, 2007)

Relationen mellan beloning, motivation och prestation &r mycket komplex och osdker. Vissa
studier visar att beloning dkar prestationer medan andra visar tvart om. (Ferreira och Otley, 2009)
Detta kan delvis forklaras med att olika kulturer gor att vi motiveras pa olika sétt (Hofstede, u.d),
vilket diskuteras i avsnitt 3.3.2.

3.1.9 Foretagskultur

Ferreira och Otley (2009) skriver att kulturen genomsyrar hela styrpaketet och paverkar hur
medarbetare upplever dvriga styrmedel. Kulturen kan ses som ett styrmedel bestiende av delade
véarderingar, traditioner, normer och attityder. Dessa &r inte synliga pd samma sétt som andra
styrmedel, men péverkar medarbetares tankar och handlingar. (Sjevold, 2008) Eftersom kulturen
paverkar tankar och beteenden, kan en stark positiv kultur grundad i féretagets vision och mission
stddja implementering av dessa. Att skapa en stark kultur dr dock svart och tidskrdvande eftersom
kulturen &r djupt forankrad, men har man en bra grund kan man med hjilp av uppférandekoder,
events, gruppbeloningar, starka ledare och god kommunikation skapa en kultur som styr
medarbetare i rétt riktning (O'Reilly, 1989).

Inom organisationer finns ofta subkulturer, det vill sdga olika enheter har olika kulturer.

Subkulturer uppstér ofta mellan olika hierarkiska nivaer och funktioner, och dr ofta férankrade i
personernas bakgrund. Vidare kan subkulturer vara bade positiva och negativa. Exempelvis kan
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subkulturer bidra med olika perspektiv och ddrmed kreativa l6sningar. Starka motstridiga
subkulturer kan dock skapa konflikter mellan olika enheter. Vissa subkulturer kan &ven vara
negativa om de motarbetar foretagskulturen. (Sinclair, 1993)

3.2 Ramverkets andra niva: helhetsperspektiv

Ramverkets andra nivé bestér av fyra delar som skapar helhetsperspektiv. Dessa delar gér ut pé att
skapa forstielse for hur styrpaketets delar bor samordnas, hur styrpaketets styrmedel anvénds i
praktiken, hur informationssystem paverkar styrpaketet och hur styrpaketet foréndras. (Ferreira
och Otley, 2009) For att kunna forklara hur gap kan uppsta pa grund felaktig anvindning anvénds
Simons (1995) samt Merchant och Van Der Stedes (2007) ramverk och for att forklara hur gap
kan uppsta pa grund av bristande implementering anvénds teori om Change Management.

3.2.1 Samordning av styrpaketets styrmedel

Manga har forskat kring anvindandet av enskilda ekonomistyrningsinnovationer sidsom det
balanserade styrkortet, kaizen och ABC-kalkylering. Som tidigare nidmnts agerar dessa
innovationer inte 1 en isolerad milj6, utan integreras med andra styrmedel sdsom
organisationsstruktur och kultur. Dérfor &r det mycket viktigt att forstd hur olika styrmedel
integrerar ndr man studerar ekonomistyrning. (Malmi och Brown, 2008) Tanken é&r att
styrpaketets vérde ska vara stdrre d&n summan av startpaketets delar. Viktigt dr dérfor att samordna
styrmedel som passar bra ihop. Ett vanligt problem é&r att olika chefer infor olika styrmedel, i olika
delar av organisationen, vid olika tillfdllen, vilket ofta leder till styrpaket bestdende av styrmedel
som signalerar inkompatibla styrsignaler. (Malmi och Brown, 2008; Ferreira och Otley, 2009)

Som redan nidmnts kridver ideala styrpaket att medarbetare vet hur de ska agera for att uppna
foretagets mal samt att dem &r motiverade till att agera pa detta sétt (Merchant och Van Der Stede,
2007). Grunden for att medarbetare ska vilja gora detta dr tydliga styrsignaler, vilket kridver att
styrpaketets styrmedel dr vél samordnade, vilket diskuterats i avsnitt 3.1. Alltsa, utifran vision och
mission ska KSF identifieras, och utifrén dessa ska strategier utformas. Nér strategierna utformats
ska dem ldnkas samman med den operativa verksamheten genom att identifiera operativa
nyckeltal som miter strategiuppfyllelsen, och dérefter sitts malen som eventuellt relateras till
beloning. For att skapa samordnade styrpaket dr det dven viktigt att utforma en kultur som stédjer
vision och mission. Dock riacker det inte med att utforma samordnade styrpaket, utan de maste
dven implementeras och anvéndas pé ett harmoniskt sitt pd alla nivier inom organisationen. Att
skapa ideala styrpaket &r alltsa mycket komplext. (Ferreira och Otley, 2009)

3.2.2 Styrpaketets praktiska anvéndning

Mundy (2010) betonar vikten av att utforma styrpaket dér det rdder balans mellan kontroll som
sékerstiller beteenden, och handlingsfrihet som stimulerar kreativitet, problemlosning och ldrande.
Att utforma balanserade styrpaket ricker inte, utan den praktiska anvdndningen maste ocksa vara
balanserad. For att analysera anvindandet av olika styrmedel anvinder vi Merchant och Van Der
Stedes (2007) ramverk som vi kompletterat med Simons (1995) interaktiva styrning. Stark
kulturstyrning dr lampligt ndr man inte vet vad som &r onskvért beteende och inte kan definiera
rimliga mal, vilket &r vanligt i snabbt forédnderliga och komplexa miljéer. Detta eftersom stark
kultur gor att medarbetare vet vad som dr lampligt beteende utan att manualer eller detaljerade
mal anvénds. (Merchant och Van Der Stede, 2007) Har foretag en kultur och organisationsstruktur
som uppmuntrar informellt ndtverkande 4r den interaktiva styrningen ofta stark, vilket innebér att
kunskap utbyts, medarbetare kan 16sa svarare problem och vara mer innovativa (Simons, 1995).
Resultatstyrning kan ocksa uppmuntra lirande, eftersom medarbetare sjidlva kan fa bestimma hur
malen ska uppnds. Resultatstyrning mojliggdér dven decentralisering genom att ge olika
ansvarsenheter olika mél. Vidare &r resultatstyrning ldmpligt ndr man vet vilka mél som ar
onskvirda, ndr medarbetare kan paverka maéluppfyllelsen och nidr maluppfyllelsen kan métas
effektivt. Handlingsstyrning styr beteenden direkt genom regler, manualer och policys, vilket

16



minskar empowerment men stirker kontrollen. Denna styrning &r ldmplig i forutsdgbara och
stabila miljoer dir man vet vad som &r 6nskvirt beteende. (Merchant och Van Der Stede, 2007)

Vilken av ovan ndmnda styrformer som dominerar behdver inte bero pa val av styrmedel utan pa
hur styrmedlen anvinds 1 praktiken. Ta balanserat styrkort som exempel. Tanken med balanserat
styrkort &r att infora resultatstyrning och empowerment, det vill séga att anstillda sjélva ska fa
bestimma hur maélen ska uppnas. Om styrkortet innehaller mycket detaljerade mal eller om
styrkortet inforts utan att regler och manualer eliminerats kan styrkortet fi4 en kontrollerande
funktion och fungera likt handlingsstyrning. (Siverbo och Akesson, 2009) Hur styrmedlen
anvénds i praktiken &r alltsé lika viktigt som styrmedlens utformning (Ferreira och Otley, 2009).

3.2.3 Informationsfldde, system och nétverk

Exempel pa informationskéllor dr system som samlar information om kvalitet, logistik, budget,
redovisning, kundrelationer och medarbetare. En annan viktig informationskédlla dr informella
nitverk inom vilka man utbyter kunskap, vilket stimuleras utav en 6ppen och nétverkande kultur.
(Ferreira och Otley, 2009)

Informationskéllor &r essentiella eftersom dem sammanviver styrpaketets olika delar och
mojliggdr styrning (Ferreira och Otley, 2009). Exempelvis behdvs informationssystem och
nitverk for att folja upp prestationer, samordna stora organisationer och sprida kunskap internt.
For att medarbetare ska agera pd onskvirt vis krdvs att dem har tillgdng till den information de
behdver, och for att undvika “uppfinna hjulet” pa nytt krivs att informationen é&r tillgénglig internt.

3.2.4 Styrpaketets fordndring

Styrpaketets delar maste anpassas efter fordndrade forutséttningar, bade interna och externa.
Sjélvfallet dr det viktigt att designen anpassas, men lika viktigt dr det att realisera fordndringen i
praktiken. Viktigt dr déarfor att forstd fordndrade forutséttningar, anpassa styrpaketets design och
slutligen implementera fordndringarna. (Ferreira och Otley, 2009) Samtidigt som det &r viktigt att
anpassa styrpaket efter fordndringar i omvérlden varnar forskare for att stora besparingspaket och
fordndringar 1 ldgkonjunkturer kan fd ldngsiktiga negativa konsekvenser, framforallt om man
avbryter planerade investeringar (Geroski och Gregg, 1993).

Tidiga studier om Change Management inom ekonomistyrning fokuserade pé designen av
enskilda styrmedel sdsom balanserat styrkort. Man antog dé att bra design av enskilda styrmedel
skulle leda till en lyckad implementering. (Hopper, Northcott och Scapens, 2007) Idag vet man att
isolerade studier kan resultera i styrpaket bestdende utav styrmedel som signalerar inkompatibla
styrsignaler som forvirrar medarbetare, varfor det &r viktigt att studera hela styrpaketet vid
forindring (Siverbo och Akesson, 2009; Malmi och Brown, 2008). Idag vet man #ven att
implementering handlar om mer &n bara en bra design. Det handlar om att férindra beteenden,
vilket ofta dr svart dd personal ofta dr negativa till fordndring eftersom fordndring skapar
osdkerhet och orolighet. Orolighet och osdkerhet kan som exempel forklaras med nya
arbetsuppgifter som kridver nya kunskaper och forflyttningar som resulterar i nya kollegor.
(Andriopoulos och Dawson, 2009)

Att hantera fOrdndringsmotstdnd dr mycket viktigt for att lyckas implementera fOréndring.
Grunden for att hantera fordndringsmotstdnd ar att medarbetare ska forstd varfor fordndringen ar
viktig samt vara motiverade till att genomfora fordandringen, vilket kraver effektiv kommunikation.
Effektiv kommunikation handlar om att anpassa budskapet sd att medarbetare forstdr varfor
fordndringen &r viktig. Det handlar 4ven om att upprepa budskapet flera ganger, anvinda bade
verbal och icke-verbal kommunikation samt tilldta dialog och lyssna till medarbetares asikter.
(Andriopoulos och Dawson, 2009) Forutom effektiv kommunikation, kréver beteendefordndring
kontinuerlig utbildning, 6vning och stdd av férdndringsagenter (Balogun, 2001).
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3.3 Ramverkets tredje niva: externa situationsbaserade faktorer

Ramverkets tredje nivd behandlar teorin om situationsbaserade faktorer som beskriver vilka
styrmedel som lampar vilka foretag och foretagsmiljoer (Chenhall, 2003). Det finns manga
faktorer att beakta vid utformning av styrpaket sdsom storlek, strategier och kultur. Da olika
faktorer kriaver olika styrmedel finns risken att ett foretag har faktorer som kriver motstridiga
styrmedel, vilket gor det svart att avgdra vilka styrmedel som é&r bast ldmpande (Merchant och
Van Der Stede, 2007) Nedan beskrivs tva externa faktorer som vi funnit relevanta for uppsatsen.

3.3.1 Grad av osékerhet och forédndring i den omgivande miljon

Att forutse framtiden dr omdjligt, speciellt i marknader med snabba teknologiska forédndringar.
Nir framtiden dr osédker dr det svirt att forutse vilka beteenden som kommer att vara dnskvérda
varfor handlingsstyrning dr olampligt. Ofta behdvs en 16sare kontroll och en kombination av olika
styrmedel. For att snabbt kunna fatta beslut behdvs ofta decentraliserade organisationer, vilket
forutsitter resultatstyrning. D& det ar svart att sitta rimliga mal behdvs flexibla mal och subjektiv
utvirdering. Viktigt dr dven att kunskap utbyts kontinuerligt for att vara forberedd pé forédndringar,
vilket belyser vikten av interaktioner. Vid snabba fordndringar &r det ocksa bra med stark
kulturstyrning, eftersom en stark kultur gor att medarbetare vet vad som &r ritt och fel beteende
utan att regler eller detaljerade mal anvinds. (Merchant och Van Der Stede, 2007; Anthony och
Govindarajan, 2007)

3.3.2 Grad av Multinationalitet

Foretag som dr aktiva pa olika geografiska marknader bor anpassa styrpaketet efter nationella
lagar, regleringar, vixelkurser, nationella kulturer och s& vidare (Merchant och Van Der Stede,
2007). Att anpassa styrpaket efter kulturen ar viktigt eftersom kulturen péverkar hur medarbetare
upplever olika styrmedel. I Kina accepteras som exempel stor maktdistans, vilket gor att dem
accepterar centraliserade organisationer, vilket man inte gdr i Sverige. Kina &r dven ett relativt
kollektivistiskt land till skillnad frdn Sverige som fokuserar pa individen, varfor individuella
beloéningar dr lampligt i Sverige men inte lika lampligt i Kina. Kina har dven en relativt maskulin
kultur som lampar prestationsutvirdering, medan Sverige har en mycket feminin kultur som
fokuserar pa relationer och vidlmaende. Vidare har badde Sverige och Kina en relativt 1ag grad av
osdkerhetsundvikande, vilket innebér att vi kan hantera osidkerhet och darfor dr behovet av tydliga
regler &r litet. (Merchant och Van Der Stede, 2007; Hofstede, u.4.)

For huvudkontoret dr det ofta svért att anpassa styrpaket efter nationella skillnader d& dem saknar
forstaelse for hur de utldndska enheterna fungerar, vilket gér handlingsstyrning oldmpligt d4 man
inte vet vad som ar onskvirt beteende. Mer ladmpligt dr decentraliserade utléindska divisioner som
styrs efter finansiella mal som utvérderas objektivt. (Merchant och Van Der Stede, 2007)

3.4 Analysmodell Christiansson och Ibrahimkhil, 2012

3. Gap pa grund av
bristande
informationsflode

2. Gap i styrpaketets
praktiska anvindning

4. Gap pa grund av
dalig anpassning efter

: ett idealt externa
SRl G och faktiskt situationsbaserade

1. Gap i utformningen

och samordningen av Gap mellan

delar styrpaket faktorer

5. Gap i forandringen av styrpaketet

Den vita texten motsvarar de rubriker vi anvénder i analysen och den rdda texten visar hur analysen hdnger samman med var
teoretiska referensram och empiri.
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Vér analysmodell illustrerar fem mojliga gap mellan ett idealt och faktiskt ekonomistyrningspaket,
vilka vi identifierat utifrdn var teoretiska referensram. Dessa fem mojliga gap kommer vi att
undersoka for att identifiera gap i1 SIs styrpaket, och for att forklara uppkomsten till gapen
kommer vi anvédnda vér teoretiska referensram, men vissa forklaringar aterfinns direkt i empirin.

Analysmodellens forsta mojliga gap kan uppstd om enskilda styrmedel dr ddligt utformade eller
om styrmedlen inte dr samordnade. Vi skiljer hédr pé langsiktiga styrmedel, foretagskultur och
kortsiktiga operativa styrmedel. Lingsiktiga styrmedel &r vision, mission, KSF och strategier,
vilka ska utgdra grunden for utformningen av kulturen och de kortsiktiga operativa styrmedlen
som ska bidra till att implementera de ldngsiktiga styrmedlen. Vi behandlar kulturen under en
egen rubrik eftersom kulturen tillskillnad fran Ovriga styrmedel dr mycket svar att dndra och
paverkar hur alla andra styrmedel uppfattas och anvidnds. Ténk som exempel att foretagets
langsiktiga styrmedel handlar om att vara innovativ, men att kulturen beskrivs som trygg,
traditionell och priglad av vanor. Denna kultur skulle motarbeta implementering av alla andra
styrmedel som foresprakar innovation och pa sa sétt paverka hela styrpaketet negativt.

Analysmodellens andra gap kan uppsti om det rdder obalans mellan handlingsfrihet och kontroll i
styrpaketets praktiska anvéndning. Viktigt dr att studera den praktiska anvidndningen eftersom
styrmedel kan utformas och anvindas pa olika sitt, exempelvis kan styrkort utformas for att
stimulera empowerment, men anvidndes det pd fel sdtt kan det leda till handlingsstyrning.
Analysmodellens tredje mojliga gap kan uppstd om medarbetare inte har tillgdng till den
information de behdver. Som exempel kan olika medarbetare utveckla samma produkter samtidigt
pd grund av dalig informationsdelning. Analysmodellens fjirde mojliga gap kan uppstd om
styrpaketet inte &r anpassat efter externa situationsbaserade faktorer. Anta som exempel att
foretaget har en trog organisation samtidigt som dem agerar i en snabbt fordnderlig miljo.
Sjélvfallet kan gap dven uppstd om styrpaketet inte &r anpassat efter interna situationsbaserade
faktorer, men dessa behandlas i andra gap for att undvika upprepningar och for att skilja pé
situationsbaserade faktorer som dr enkla och svéra att pdverka. Interna faktorer sdsom strategier ar
relativt enkla att padverka, medan externa faktorer sdsom fordnderlig miljé och multinationalitet ar
svérare.

Analysmodellens sista mdjliga gap kan uppstd om nya styrmedel implementerats utan att beakta
styrpaketets befintliga delar, eller om man beaktat befintliga delar men inte lyckats med
implementeringen. Anta som exempel att man implementerar balanserat styrkort for att skapa
empowerment, samtidigt som foretaget behéller en massa regler och manualer. For att illustrera
att styrpaketets fordndring paverkar de andra fyra gapen har vi placerat detta gap under de dvriga
gapen i var analysmodell.
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4. Empiri

Empirin dr en sammanstdllning av vdra sex intervjuer samt information fran SKFs hemsida,
arsredovisning, kvartalsrapport och internt material som vi fdtt i samband med intervjuerna.
Kapitlet inleds med en beskrivning utav det foretag vi valt att studera. Ddrefter struktureras
empirin utifran Ferreira och Otleys (2009) ramverk som vi beskrivit i foregdende kapitel.

4.1 Foretagsbeskrivning

SKF-koncernen &r en av virldens ledande leverantérer av produktldsningar och tjdnster inom
omradena rullningslager, titningar, mekatronik, service och smorjsystem. Inom SKF-koncernen
arbetar cirka 46 000 personer och fOretaget omsitter arligen cirka 66 miljarder kronor.
(SKF, short facts, 2012) SKF-koncernen &r uppdelad i tre ungefar lika stora affarsomraden vilka
utgors av: Industrial Market Strategic Industries (SI), Industrial Market Regional Sales and
Service (RSS) samt Automotive. Samtliga affirsomrédden betjinar bdde OEM (Original
Equipment Manufacturer) och slutkund, samt tillhér premium segmentet. (SKF, 2011)

SI som denna uppsats handlar om ar uppdelad i tta affdrsenheter som betjanar olika industrier:
Aerospace, Renewable, Industrial drivers, Off-highway, Traditional energy, Railways, och
Lubrication. Samtliga sju affdrsenheter drivs likt egna foretag med egen stab, tillverkning,
forsdljning, affarsutveckling och engineering. Totalt omsétter SI cirka 19 miljarder kronor och
sysselsitter cirka 20 000 ménniskor. (SKF, 2011)

RSS dr uppdelad i olika séljenheter och affiarsenheter som betjdnar olika industrier: Metals, Pulp
and Paper, Mining and Cement, Food and Beverage samt Marine. Affarsenheterna inom RSS har
likt ST egen affarsutveckling och engineering, men inte tillverkning. RSS arbetar ocksd med att
skapa avancerade tjénster och produkter som forbéttrar kunders produktivitet. (SKF, 2011)

Automotive ansvarar over fordonsindustrin och betjanar primart tillverkare av bilar, litta lastbilar,
tunga lastbilar, trailers, sldpvagnar, bussar, tvahjulingar och fordons tjanster (SKF, 2011).

“TTTTT

Bilden illustrerar SKFs organisationsstruktur samt var i organisationen véra respondenter arbetar.
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4.2 Ramverkets forsta niva: delar i SIs styrpaket

4.2.1 Vision och mission
Vision: att forse varlden med SKFs kunskap

Mission: att vara det sjdlvklara valet for:
- Kunder, distributorer och leverantdrer genom att leverera kunskapslosningar och
industriledande produkter och tjénster av hog kvalitet
- Anstdllda genom att skapa en tillfredstdllande arbetsmiljo dar anstringningar
uppmirksammas, idéer virderas och individuella rittigheter respekteras.
- Aktiedgare genom att skapa aktiedgarviarde genom héllbar tillvaxt. (SKF, Mission, 2012)

SI har samma vision och mission som SKF-koncernen, vilka dndrades for sex ar sedan. Det finns
inga regler eller riktlinjer for hur chefer skall kommunicera vision och mission till sina
medarbetare, men man kan ldsa om SKFs vision och mission i broschyrer, pd hemsidan, i deras
intranét och pa planscher 1 SKFs lokaler. Trots detta s kom inte alla respondenter thdg vision och
mission, och Respondent D berittade att detta var &nnu vanligare lingre ner i hierarkin.
Respondent F berittade dven att vissa enheter utformat egen vision och mission, vilka dr mer
konkreta och enklare att kommunicera till sina medarbetare.

4.2.2 Kritiska framgéangsfaktorer
SIs ledningsgrupp har definierat kritiska framgangsfaktorer (KSF) som affairsomradet méste leva
upp till {or att forverkliga mission och vision. Dessa KSF dr uppdelade 1 tre strategiska teman:

- Marknadsledarskap och 16nsam tillvéxt
- Mota kundbehov genom snabbhet och innovation
- Kostnadsoptimering och flexibilitet

SI kommunicerar inte KSF till sina medarbetare, men via styrkortet kommuniceras strategier som
baseras pd KSF. Eftersom KSF inte kommuniceras kdnde fa respondenter till SIs KSF, men
samtliga medarbetare visste vad som var kritiskt for att deras avdelning ska lyckas.

4.2.3 Organisationsstruktur

I januari 4r 2012 implementerade SKF en ny organisationsstruktur, vilken beskrivits ovan.
Affarsenheterna inom SI styrs likt egna foretag, men péverkas utav SIs samt koncernens mal och
riktlinjer. Samtliga enheter ner till fabriksnivd har resultatansvar och styrs hért efter detaljerade
finansiella och icke-finansiella mal, vilket géller samtliga enheter oavsett geografiskt lige.
Respondent A och C berittade dven att det finns omfattande manualer, policys, uppforandekoder
och regelverk som fortydligar strukturen.

Samtliga respondenter upplevde att organisationen var mer formell och centraliserad under
lagkonjunkturer 4n hogkonjunkturer, eftersom ledningen under ldgkonjunkturer fattar mer beslut,
ger tydligare direktiv och gor stindiga budgetnedskdrningar. Exempelvis minskade ledningen
nyligen SKFs budget med 100 miljoner kronor, vilket brdts ner i organisationen. Respondent D
berdttade att budgetnedskédrningarna var extra problematiska nir ledningen bestdmt vilka
kostnader som fabrikerna méaste minska. Alla respondenter upplevde dven att organisationen var
bade centraliserad och decentraliserad. SKF &r centraliserad da ledningen fattar en del beslut, samt
sitter tydliga riktlinjer och mél som tvingar vissa beteenden. Samtidigt &r organisationen
decentraliserad da& de enskilda affarsenheterna fattar minga beslut samt utformar egna strategier
och nyckeltal. Dock ska dessa anpassas efter Sls strategier och nyckeltal. Vidare berittade alla
respondenter att SKF dr en relativt “tr6g” organisation, vilket delvis beror pd de ménga
beroendena mellan enheterna. Beroendena gor att hidnsyn maéste tas till andra enheter nir beslut
fattas, vilket forlinger beslutsprocesser. Aven om manga respondenter upplevde att SKF var en
langsam organisation, upplevde dem att enskilda resultatenheter inom SKF kunde agera relativt
snabbt, sd ldnge det fanns fa beroenden och beslut kunde tas utan 6verordnades godkdnnande.
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4.2 .4 Strategier och nyckeltal

Sa ska strategier och nyckeltal utformas inom SI

Utifrdn SIs KSF utformas Sls strategier och utifran dessa utformas nyckeltal. Strategierna fornyas
vart tredje 4r och ska gilla fyra ar framat. Ar 2012 utformades strategier som giller fram till r
2016, och ar 2015 kommer nya strategier att utformas som ska gilla fram till ar 2019. Aren
diaremellan gors endast revideringar utav strategierna, berédttade Respondent A och C.

Nar SI utformar nya strategier och nyckeltal
tillimpas en top-down och bottom-up process.
Koncernledningen bdrjar med att definiera
finansiella mal och specificera fokusomraden.
Utifrdn dessa utformar SlIs ledning KSF och utifrin
dessa formuleras strategier, vilka uttrycks 1 SIs
balanserade styrkort. Styrkortet bestar av fyra
perspektiv: finansiellt, kund, medarbetare och
processer. For varje perspektiv utformas fyra till
fem strategier, vilka kopplas samman med ett _
nyckeltal som ska méta strategiuppfyllelsen. Tanken

ar att utforma nyckeltal som kan maitas objektivt,

detta dr dock mycket svart for vissa strategier sdésom innovativ produktutveckling. Idag mits detta
genom antal patent, vilket inte &r ett idealt matt dd antal patent ignorerar sannolikheten for att
patent leder till produkter som genererar intikter. Aven om alla strategier inte kan kopplas till

relevanta nyckeltal, efterstrivas objektiva mitsystem for att underlitta prestationsutvirderingen.
(Respondent A och C)

Utifran Sls styrkort utformar sedan affarsenheternas ledningsgrupper egna styrkort, och utifran
dessa styrkort utformar ledningsgruppen for produktlinjerna samt sélj- och tillverkningsenheterna
sina styrkort. Inom vissa affarsenheter utformar dven fabriker egna styrkort, men detta ar inget
krav. Nar de mest operativa styrkorten dr utformade, ska styrkorten godkénnas en ”vaning” upp
tills de ater ndr koncernledningen. Om styrkortet avviker fran styrkortet en “vaning” upp gors
revideringar, vems styrkort som revideras varierar. (Respondent A och C)

Utformning av nyckeltal och strategier inom Renewable

Nér ledningsgruppen for tillverkningsenheten inom Renewable utformar styrkort utgér de ifrdn
lokala forutséttningar, och forst nér styrkortet &r fardigt jamfors det med Renewables, och vid
behov gors justeringar. Respondent D, E och F beréttade att dem upplevt en del problem med att
sammanlinka tillverkningsenhetens styrkort med Renewables, eftersom Renewables styrkort &r
relativt irrelevant dé tillverkningsenheten endast siljer 20 % av deras produkter till Renewable.
Vidare innehdller Tillverkningsenhetens styrkort 18 strategier och 18 nyckeltal, vilket visat sig
vara for ménga att fokusera pd. Dérfor har de valt att fokusera pa fem strategier och fem nyckeltal
1 taget, vilka varierar dver tid.

Hur styrkorten i Respondent E och Fs fabriker utformas och anvinds skiljer sig delvis at.
Respondent Es fabrik har precis som tillverkningsenheten fyra till fem prioriterade strategier och
nyckeltal eftersom dem upplever att det inte gér att fokusera pa 18 mal samtidigt. [ denna fabrik
gOrs inte nya strategier vart tredje ar, utan strategierna och mélen ses som levande” och anpassas
under tiden for att vara aktuella. Respondent F berittade att risken med ”levande” strategier och
mal dr att man forlorar strategiskt fokus da dem sténdigt revideras. Dérfor utformar Respondent
Fs fabrik nya strategier vart tredje dr, precis som tillverkningsenheten, Renewable och SI. Denna
fabriks styrkort innehdller 11 strategier och 11 nyckeltal, och tanken &r att fabriken ska fokusera
pa alla dessa samtidigt. Idag fokuserar de dock endast pa fem strategier och fem nyckeltal
eftersom lagkonjunkturen bidragit med hdrda budgetbeskdrningar som gjort resterande sex mal
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och strategier orimliga. Respondent F berittade att eftersom strategier och strategiska mal &r
langsiktiga gor det inget om man “pausar” dem, det viktiga &r att behdlla fokus sd att strategierna
och mélen kan forverkligas nér tiderna forbattras.

Sa kommuniceras nyckeltal och strategier i styrkortet

Idag finns regler som séger att alla enheter inom SI ska anvénda styrkort som det huvudsakliga
strategiverktyget. Dock finns inga bestimmelser om hur chefer ska kommunicera och anvénda
styrkorten, vilket Respondent C berdttade att dem eventuellt ska infora i framtiden. Denne
betonade att man madste vara forsiktig med att infora nya regler dd mer regler kan minska
motivationen hos medarbetare. Eftersom det inte finns ndgra regler for hur man ska kommunicera
styrkort radder det stora interna skillnader. Vi har forstatt att de chefer vi intervjuat dr ”bra” pé att
kommunicera strategier och nyckeltal, varfor dem upplevt att deras medarbetare &r motiverade till
att implementera strategier som diskuteras pd moten och visualiseras pa planscher. I Respondent
Fs fabrik finns dven ett “’strategirum” dér kontinuerliga mdten hélls med medarbetarna. I rummet
kan alla se hur avdelningens strategier &r kopplade till fabrikens, tillverkningsenhetens och
Renewables, men inte SIs. Respondent F berittade att detta rum &r viktigt for att forklara for
medarbetare hur olika strategier hinger samman och varfor vissa mal ar extra viktiga.

Sa upplevs styrkortet som strategiverktyg

Samtliga respondenter upplevde att styrkortet skapat béttre helhetsforstaelse och samordning
inom SI. Genom att sammanlénka alla styrkort inom SI har man skapat forstaelse kring hur Sls
olika delar hdnger samman. Genom att sammanlénka strategier med nyckeltal och nyckeltal med
strategiska aktiviteter har man dven skapat forstaelse kring varfor olika aktiviteter dr viktiga.
Samtliga medarbetare upplevde att detta bidragit till motivation.

Respondent D och E berittade dven att styrkortet hjdlper dem att prioritera vilka arbetsuppgifter
de skall fokusera pa, vilket minskat deras stress. Vidare hjilper styrkortet dem att forklara for
andra varfor dem prioriterar vissa aktiviteter framfor andra.

Slutligen sa forklarade alla respondenter att arbetet med styrkortet haft stor inverkan pa
arbetsprocesserna. De har nu kontinuerliga méten dir de diskuterar strategier, vilket tvingar
medarbetare att tinka framét i tiden vilket i sin tur gér dem mer férberedda pé forédndringar. Enligt
Respondent D och E har styrkortet dven gjort det enklare att anpassa sig till fordndringar, dd dem
enkelt kan dndra prioriterade nyckeltal och kommunicera detta till medarbetarna.

4.2.5 Malséttning

Mal i styrkortet

Hur utmanande maélen ar styrs delvis av koncernledningens finansiella mal som péverkas av
aktiedgarnas krav, men baseras dven pa faktorer sdsom historik, trender, prognoser och
benchmarking. Respondent A berittade att styrkortens mal ska vara utmanande men nabara, da
dem &r langsiktiga och strategiska. Som tidigare ndmnts berdttade dock alla respondenter att
manga mal i styrkorten blivit omdjliga pd grund av hirda budgetnedskarningar

Budgetméal/mal i SIs rullande forecast

Sedan september dr 2011 anvédnder SI rullande forecast, vilket innebér att dem varje kvartal
formulerar nya budgetmal. Budgetmélen sitts genom en tidskrdvande bottom-up och top-down
process. Badde Respondent E och F uttryckte stor frustration kring tiden de var tvungna att ldgga
pa budgetering. Extra frustrerade var det eftersom mélen aldrig var realistiska och att ledningen
mycket séllan godkinde deras mdal. Som tidigare ndmnts berdttade alla respondenter att
budgetstyrningen dr mer dominerande under lagkonjunkturer d& koncernledningen fokuserar
vildigt mycket pa kostnader och gor stindiga nedskérningar.
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Ovriga mal

Forutom malen i styrkortet och budgeten finns ménga andra mél som anvinds for att utvirdera
resultatenheternas arbete. Respondent F berittade som exempel att hans arbete foljdes upp pa
cirka 40 mél, vilket ocksé gillde Respondent E. Alla respondenter berittade dven att de finansiella
malen var viktigast, d det dr de malen som ledningen fokuserar pé.

4.2.6 Prestationsutvérdering

Malen och strategierna i styrkorten foljs upp kvartalsvis, och fokus ligger da pa avvikelser,
framfOrallt negativa avvikelser. Vid uppfoljningsmoétena diskuteras hur man kan éndra beteendet
sé att malen uppnas och strategierna implementeras. Om strategierna och malen blivit inaktuella
kan dessa justeras. Vilka som deltar vid uppfoljningsméotena varierar. I de enheter som vi studerat
deltar enhetens ledningsgrupp, vilka tréiffas kvartalsvis och diskuterar varje strategi och maél i
styrkortet, d&ven om fokus ligger pa det finansiella perspektivet. Det kvartalsiva motet i
tillverkningsenheten och i Respondent Es fabrik avslutas med att bestimma om de ska ha nya
prioriterade strategier och mél. Respondent E berittade att de prioriterade strategierna och malen
andras relativt ofta men att strategierna och nyckeltalen ofta forblir de samma. Inom Respondent
Fs fabrik gors en mindre styrkortsuppfoljning ménadsvis och en storre kvartalsvis, men tanken ar
att bade malen och strategierna ska vara stabila under trearsperioden.

En mindre budgetavstimning gors maéanadsvis, och kvartalsvis gors en mer ingéende
budgetuppfoljning. Under de kvartalsiva motena diskuteras avvikelser och nya mal formuleras.

Vid uppfoljning av alla mél onskas objektiva métsystem. Idag f6ljs alla finansiella mal upp via
objektiva system, men SI har &nnu inte kunnat utveckla objektiva madtsystem f{or alla
icke-finansiella nyckeltal i styrkortet. Dessa nyckeltal foljs istillet upp subjektivt via diskussioner
kring huruvida mélen uppnatts eller inte.

4.2.7 Beloning

Olika avdelningar och geografiska enheter inom SI anvénder olika finansiella beloningar sdsom
bonusar, 16nehdjning och aktier. Dessa beloningar ges ofta till chefer om deras avdelning nétt de
finansiella mélen. Finansiell beloning baseras siledes p& objektiva och kvantitativa matt. For att
minimera suboptimering baseras beloningen inte bara pa hur den egna enheten presterat utan édven
pa hur samordnade enheter presterat, berittade Respondent A. Dock ndmnde Respondent C att
uppfoljningen primért baseras pd den egna enhetens prestation och att suboptimering och siloténk
ar ett stort problem, framforallt i lagkonjunkturer d& man fokuserar dnnu mera pa de finansiella
madlen. De subjektiva nyckeltalen 1 styrkortet dr inte kopplade till formell beloning, men presterar
man bra och visar framfotterna finns informell icke-finansiell beloning sasom befordran och
berdm, berittade Respondent A.

Huruvida beléningen och prestationsutvérderingen upplevs som motiverande beror pa personen,
da olika personer med olika bakgrund motiveras pa olika sétt. Respondent C upplevde stora
motivationsskillnader mellan olika hierarkiska nivaer och avdelningar. Enligt Respondent E var
gemensamma och tydliga mal en forutsittning for att motivera medarbetare, vilket han ansdg att
styrkortet skapat. Respondent D och E ansdg att det viktigaste for att motivera medarbetare var att
forklara varfor vissa nyckeltal och aktiviteter dr viktiga, vilket styrkortet bidragit till genom att
sammanlinka alla SIs styrkort samt sammanlénka strategier med nyckeltal och aktiviteter. Dock
upplevde samtliga respondenter att motivationen minskat pa senare tid, vilket de trodde hingde
samman med den minskade handlingsfriheten och ledningens besparingspaket som gjort maél
omdjliga att uppnA.
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4.2.8 Foretagskultur

Enligt SKFs hemsida baseras foretagskulturen pd fyra grundvérderingar: empowerment, hog etik,
Oppenhet och teamarbete (SKF, mission, 2012). For att sprida kunskap om foretagets kultur ska
nyanstillda ldra sig SKFs codes of conduct som beskriver hur en medarbetare ska bete sig. Annars
finns inget aktivt kulturarbete, utan det forutsitts att de som redan arbetar inom SKF forstar den
existerande kulturen. Under érliga utvecklingssamtal kan det ddremot forekomma konversationer
som delvis handlar om kulturen, berittade Respondent C.

Samtliga respondenter upplevde stora kulturskillnader inom SKF, dels mellan olika l&nder men
ocksa mellan fabrikerna och huvudkontoret i Gdteborg. Tvé av respondenterna som arbetar i
fabrikerna upplevde att kulturen pa huvudkontoret var mycket stelare och att fabrikskulturen var
mera jordnédra. Manga hade dven svart att beskriva den faktiska SKF-kulturen.

Enligt Respondent C var samhdrighet det ord som bést beskrev SKF-andan. Vart i virlden man 4n
kommer sa dr SKFs medarbetare vilkomnande. Respondent F beskrev SKF-kulturen som 6ppen
dé alla medarbetare var medvetna om vad som hénde inom organisationen.

Samtliga respondenter berdttade dven att fOretagskulturen paverkats av konjunkturen. SKF
foresprékar kunddriven tillverkning, flexibilitet, innovation, kreativitet och empowerment. De
flesta respondenter upplevde att detta delvis var realiserat under hogkonjunkturen, d& nya idéer
kunde testas och medarbetare hade storre handlingsfrihet. I ldgkonjunkturen och framforallt nu pa
senare tid har detta fordndrats. Idag styrs SKF hart efter regler och mal definierade utav ledningen.
Detta har lett till nervositet och orolighet hos medarbetare, framfor allt ute pa fabrikerna,
berittade Respondent D, E och F.

4.3 Ramverkets andra niva: helhetsperspektiv

4.3.1 Informationsfldde, system och nétverk

Overlag tyckte respondenterna att dem hade tillgang till den information de behdvde for att gora
ett bra arbete. Dock nimnde Respondent E och F att dem sedan den nya organisationsstrukturen
blivit tvungna att aktivt s6ka sdljprognoser fran alla affdrsenheter som de tillverkar produkter till,
vilket d4r mycket tidskrdvande och fungerar daligt i praktiken. Vidare beréttade Respondent E och
F att dem behover séljprognoserna for att kunna planera deras tillverkningsvolym.

Vidare har SKF en del informella nétverk inom vilka man utbyter kunskap. Arbetet med att skapa
informella nitverk dr dock mycket begrénsat, och de nitverk som finns idag dr huvudsakligen ett
resultat av att minga medarbetare arbetat pad olika avdelningar inom SKF och pé sa sétt skapat
egna informella nitverk. Aven om alla respondenter sa att det fanns informella nitverk, var alla
overens om att SKF kunde bli mycket béttre pa att utbyta kunskap internt for att undvika
att “uppfinna hjulet” flera ganger, dd samma kunskap idag utvecklas pa flera stillen samtidigt.
Genom att dka samarbetet mellan de olika enheterna skulle man &dven kunna minska risken for
silotédnk och suboptimering, berittade Respondent C.

4.3.2 Styrpaketets forandring

Samtliga respondenter som inte sitter i SIs ledningsgrupp upplevde att implementeringen av ny
organisationsstruktur, rullande forecast och balanserat styrkort som det huvudsakliga
strategiverktyget skett utan nadgon som helst samordning. Samma respondenter beskrev dven
forecasten och styrkortet som tva helt skilda vérldar. Detta samtidigt som Respondent B berittade
att rullande forecast implementerats i syfte att stodja styrkortet. Respondent B beréttade dven att
implementeringen av den nya organisationen drivits av koncernledningen och att denna tagit
fokus frdn implementeringen av framforallt rullande forecast, men dven balanserat styrkort.
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Organisationsstruktur

Bakgrund till férdindringen

Tidigare var SKF uppdelat i tre divisioner: Industrial, Service och Automotive. Bade Industrial
och Service betjdnade industrikunder, men Industrial fokuserade pa OEM och Service pé
slutkunder och distributérer. (SKF, 2011) Den nya organisationsstrukturen som implementerades i
januari 2012 kan ses som ett naturligt steg i SKFs utveckling d& SKF linge haft som maél att
forbattra kundservicen (Johnstone, 2012). For att forbattra kundservicen bestimde dem sig for att
skapa en organisation bestdende utav affidrsenheter med industriexpertis, eftersom expertis gor det
lattare att tillfredsstélla kunders behov. Resultatet blev att Industrial bytte namn till ST och Service
bytte namn till RSS. Den stora organisationsskillnaden &r att varje affarsenhet inom SI och RSS
nu betjdnar badde OEM och slutkunder. Vidare har SI och RSS nu ocksid egen egen stab,
forsdljning, engineering och affarsutveckling for att skapa industriexpertis. SI har dven egen
tillverkning. (SKF, 2011)

Férdndringen i praktiken

De flesta respondenter upplevde att den nya organisationsstrukturen skapat béttre forutséttningar
for samarbete inom affarsenheten, da tillverkningsenheten, séljenheten, affarsutveckling och
engineering nu har samma ledning och mél. Dock har samarbetet mellan affdrsenheterna inte
forbattrats.

Som vi tidigare ndmnt upplevde Respondent D, E och F ett betydande problem med den nya
organisationsstrukturen. Detta eftersom tillverkningsenhetens mal och strategier ska hirledas fran
Renewables, vilket dr problematiskt dé tillverkningsenheten endast séljer 20 % av deras produkter
till Renewable. Vid méten inom Renewable diskuteras endast trender och fordndringar inom
fornyelsebar energi, vilka ofta ér ointressanta for tillverkningsenheten. Speciellt ointressant &r det
for Respondents Fs fabrik som endast séljer 1,4 % till Renewable. En l6sning pd problemet vore
att lyfta ut tillverkningsenheterna ur affarsenheterna och behandla dessa som en egen affiarsenhet
da alla tillverkningsenheter séljer produkter till flera olika afférsenheter, sade Respondent E och F.

Balanserat Styrkort

Bakgrund till férindringen

Styrkort inférdes som det huvudsakliga strategiverktyget i syfte att forbéttra Sls strategiska arbete.
Ledningen valde styrkort som det huvudsakliga strategiverktyget d& det ansigs vara ett naturligt
steg 1 SIs utveckling. SI hade nédmligen anvént styrkort i cirka 20 ar innan det inférdes som det
huvudsakliga strategiverktyget. Tidigare anvéndes styrkort som ett uppfoljningsverktyg, dir fokus
lag pé att folja upp nyckeltal som inte var direkt ldnkade till strategier och strategiska aktiviteter.
Den stora designskillnaden var att sammanlénka alla SIs styrkort samt sammanlénka strategier
med nyckeltal och nyckeltal med strategiska aktiviteter for att skapa en bittre helhetssyn. Flera
respondenter berittade dven att det nya styrkortet infordes utan att anpassa befintliga styrmedel.

Férdndringen i praktiken

Samtliga respondenter var ndjda med att styrkort inférts som det huvudsakliga strategiverktyget
inom SI, dven om man inte lyckats implementera strategierna. Inforandet har dock paverkat olika
enheter pd olika sétt, beroende pa hur de tidigare anvént styrkort. Bade Respondent E och Fs
fabrik har linge anvént styrkort, medan andra enheter inom SI inte gjort detta. Respondent F
berittade att dem som inte anvént styrkort tidigare kan ha upplevt denna fOrdndring som
patvingande och inte lika positivt som honom och Respondent E, men 6verlag upplevde han en
positiv instédllning. Det finns tva huvudsakliga praktiska fordndringar som de flesta respondenter
upplevt. Forst och frémst sa har det skapats en béttre forstaelse kring hur SIs delar hdnger samman,
eftersom alla enheter inom SI nu anvinder samma styrkortsmall och alla styrkort dr ldnkade till
SIs styrkort. For det andra, s& har implementeringen bidragit till béttre forstaelse kring varfor
nyckeltalen och de strategiska aktiviteterna dr s& viktiga, eftersom dessa nu &r tydligt ldnkade till
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strategier. Médnga upplevde att denna forstielse skapat motivation hos medarbetare.

Kontinuerlig fordndring

Anvéndningen av styrkort fordndras kontinuerligt inom de olika enheterna, allteftersom nya
insikter nas. Forut anvindes som exempel flera nyckeltal per strategi, men nu anvinds bara ett
nyckeltal per strategi dd det var svért att fokusera pa s& méanga nyckeltal. Respondent E och F
berittade dven att dem i framtiden ska forsoka skapa dnnu tydligare strategiska aktiviteter.

Rullande Forecast

Bakgrund till férindringen

Forut anvéinde SI, precis som RSS och Automotive, en mer traditionell budget dar man i oktober
manad satte budgetmal for ett &r framét. Dock blev mélen aldrig realistiska da vérlden stindigt
fordndras. Da anvindes dven en bottom-up och top-down budgetprocess med ménga involverade
personer, vilket var mycket tidskrdvande. Nar SI &r 2011 bestimde sig for att forbéttra
strategiarbetet genom att infora styrkort som det huvudsakliga strategiverktyget, bestimde man
sig for att infora rullande forecast som ett stodjande verktyg. Forecasten skulle vara kortsiktig,
medan styrkortet skulle vara langsiktig och forklara hur man skulle uppnd malen. Tanken var dven
att forecasten skulle anpassas sé att strategierna kunde forverkligas. Tanken med forecasten var
ocksa att skapa mera aktuella budgetmal och att skapa en top-down budgetprocess for att
paskynda budgetarbetet.

Férdndringen i praktiken

Idag anvénder SI rullande forecast, men tilldmpar fortfarande en bottom-up och top-down process
som dr mycket tidskrdvande. Eftersom budgetprocessen fortfarande dr mycket ldng och miljon
stindigt fordndras dr budgetmalen alltid inaktuella. Skillnaden fran forut ar att SI nu har fyra
langa budgetprocesser istillet for en. Da medarbetare ligger mycket tid pa att utforma budgetmaél
som ledningen aldrig godkédnner upplevs budgeteringen som ett mycket frustrerande moment,
speciellt med tanke pa att budgetmélen gor att strategierna och malen i styrkortet blir omojliga.
D& implementeringen av rullande forecast inte gitt som planerat kommer SI att dterga till den
traditionella budgeten ar 2013. D& kommer man &dven att tillimpa en top-down budgetprocess,
eftersom ledningen har béttre inblick 1 svéra tider, berdttade Respondent B.

Respondent B gav tva huvudsakliga forklaringar till varfor man inte lyckats implementera
rullande forecast. For det forsta, s& har det varit problematiskt for SI att arbeta med forecast nir
RSS och Automotive fortfarande tillimpat traditionell budget. Detta eftersom man gjort olika
saker vid olika tillfdllen, vilket varit problematiskt pa grund av SKFs omfattande interna handel.
For det andra, si var alla SIs medarbetare vana vid att arbeta med traditionell budget, s& for att
lyckas fordndra deras beteenden hade det krdvts mycket mera stod och utbildning. Det svaga
implementeringsarbetet trodde Respondent B berodde pé lagkonjunkturens kostnadsfokus samt
omorganisationen som tagit mycket tid och energi.
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5. Analys

I detta kapitel identifierar vi gap mellan Sls ideala och faktiska styrpaket med hjdlp utav vdr
analysmodell. Forklaringarna till gapen har vi sedan funnit vdr teoretiska referensram eller
direkt i empirin. Kapitlet dr strukturerat enligt nedan analysmodell.

Christiansson och Ibrahimkhil, 2012

2. Gap i styrpaketets 3. Gap pa grund av

praktiska anvindning _ bristande
informationsflode

4. Gap pa grund av
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ettidealt externa

1. Gap i utformningen

och samordningen av
styrpaketets olika och faktiskt situationsbaserade

delar styrpaket faktorer

5. Gap i forandringen av styrpaketet

Den vita texten motsvarar de rubriker vi anvinder i analysen och den roda texten visar hur analysen hianger samman med vér
teoretiska referensram och empiri.

Vi anvinder var analysmodell som vi presenterat i avsnitt 3:4 for att identifiera gap mellan ett
idealt och faktiskt ekonomistyrningspaket. For att sedan forklara gapens uppkomst anvénder vi
var teoretiska referensram, men vissa forklaringar aterfinns direkt i empirin. Vi borjar med att
identifiera och forklara uppkomsten till Gap 1 f6ljt av Gap 2, 3, 4 och 5.

5.1 Gap i utformningen och samordningen av styrpaketets olika delar

I detta avsnitt identifierar vi Gap 1 i vdr analysmodell, vilket har uppstdtt pd grund av bristande
utformning av enskilda styrmedel eller bristande samordning av styrpaketets olika delar. For att
forklara uppkomsten till dessa gap anvinder vi vdr referensram och empiri. Vidare skiljer vi i
detta avsnitt pd ldngsiktiga styrmedel, foretagskultur och kortsiktiga operativa styrmedel.
Ldngsiktiga styrmedel dr vision, mission, KSF och strategier, vilka ska utgéra grunden for
utformningen av foretagskulturen och de kortsiktiga operativa styrmedlen som ska bidra till
implementering av de ldngsiktiga styrmedlen.

Langsiktiga styrmedel

SI har utformat vdl sammanlénkade lédngsiktiga styrmedel, d& dem utifrdn SKFs vision och
mission utformat KSF, och utifrin KSF utformat strategier. Aven om sjilva styrmedlen ir vil
utformade och samordnade, s& maste medarbetare forstd och komma ihag styrmedlen for att de
ska guida beteenden (Ferreira och Otley, 2009), vilket inte alltid ar fallet inom SI. Detta kan
delvis forklaras med att SI inte utformat riktlinjer for hur de langsiktiga styrmedlen ska
kommuniceras. En annan forklaring till varfor medarbetare inte kommer ihdg Sls vision, mission,
KSF och strategier dr att chefer utformat egna langsiktiga styrmedel som &r mer konkreta for
arbetet inom deras enhet, vilka de kommunicerar till sina medarbetare. Eftersom de flesta
medarbetare kunde sin enhets vision, mission, KSF och strategier bedomer vi detta gap som
mindre kritiskt. Déremot tror vi att SI hade kunnat skapa béttre helhetsforstaelse av hur
styrpaketets olika delar hdnger samman om dem utformat riktlinjer for hur Sls langsiktiga
styrmedel ska kommuniceras. Dock méste man vara forsiktig med att infora nya regler dé regler
kan himma medarbetares motivation.
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Foretagskultur

Ferreira och Otley (2009) skriver att om kulturen &r baserad pé foretagets mission och vision kan
den motivera medarbetare till att agera i enlighet med foretagets mal och pa sa sitt bidra till
implementering av de langsiktiga styrmedlen. Enligt SKFs hemsida baseras kulturen pd fyra
grundvirderingar; empowerment, hog etik, 6ppenhet och teamarbete (SKF, mission, 2012), vilka
ar vil utformade och samordnade med SKFs vision och mission. Detta eftersom
grundvérderingarna underlattar lirande som utvecklar medarbetare samt 6kar chansen att utveckla
innovativa kundlosningar, vilket bidrar till [onsam tillvaxt for aktiedgarna. Sdledes bidrar kulturen
inte till gap i samordningen eller utformningen, ddremot kommer vi 1 avsnitt 5:2 se att kulturen
bidrar till gap i dess praktiska anvéndning.

Kortsiktiga operativa styrmedel

De kortsiktiga operativa styrmedlen ska precis som foretagskulturen bidra till implementering av
de langsiktiga styrmedlen. Nedan har vi identifierat gap i utformningen av de kortsiktiga operativa
styrmedlen samt i samordningen av olika styrmedel. Dessa gap hjélper oss forklara varfor Sls
langsiktiga styrmedel inte implementerats.

Organisationsstrukturen stodjer inte KSF och strategier

Ferreira och Otley (2009) skriver att organisationsstrukturen ska sammanlénkas med foretagets
KSF och strategier. Hir har vi kunnat identifiera tydliga gap som forsvarar implementeringen av
SIs léngsiktiga styrmedel. Tvd KSF som SI identifierat dr att de mdste vara innovativa och
flexibla for att kunna mota snabba fordndringar och skapa kundvérde. Dock upplevde samtliga
respondenter att organisationen var trog, vilket motarbetar flexibilitet. Alla respondenter beréttade
dven att organisationen delvis var centraliserad, vilket minskat medarbetares handlingsfrihet och
ddrmed mojligheten till att vara innovativ. Samtliga respondenter upplevde dven att SKF péa
senare tid blivit mera centraliserad och mindre flexibel. Saledes stodjer organisationsstrukturen
inte flexibilitet och innovation som SI identifierat som kritiska framgangsfaktorer.

Manga respondenter forklarade trogheten med de omfattande beroendena mellan SKFs enheter,
vilka édr ett resultat av den omfattande interna handeln. Beroendena gor att manga personer maste
vara med vid beslutsfattning, vilket forlinger beslutsprocesser. Trogheten kan dven forklaras med
SIs manga chefsnivaer, vilka ibland forldnger beslutsprocesser da dverordnade méste godkinna
vissa beslut (Merchant och Van Der Stede, 2007). Trogheten och den begrinsade
handlingsfriheten kan ocksa forklaras med SKFs regler och manualer som direkt styr
medarbetarnas beteenden och gor det svérare att anpassa sig till fordndringar 1 miljon (Merchant
och Van Der Stede, 2007). Varfor SI har s ménga manualer och regler tror vi hinger samman
med samhillets 6kade krav pd miljoanpassning, sdkerhet och socialt ansvar, samt att SKF
implementerat nya regler utan att eliminera gamla (Siverbo och Akesson, 2009). Varfor samtliga
medarbetare upplevde att handlingsfriheten minskat och trogheten Okat pa senare tid, kan
forklaras med lagkonjunkturen som lett till stora besparingspaket och att mer beslut fattas centralt.

Styrkortet har inte resulterat i strategiimplementering

Utifran SKFs vision och mission utformar SI KSF, och utifrdn dessa utformas strategier som
lankas samman med nyckeltal som ska maéta strategiuppfyllelsen. Pa detta overgripande plan
utformas alltsd styrkortet 1 enlighet med teorin (Ferreira och Otley, 2009). Studerar vi
utformningen av styrkortet i mera detalj och dess samordning med andra styrmedel har vi kunnat
identifiera gap som forklarar varfor SI inte lyckats implementera strategierna. For att strategier
ska implementeras krdvs ndmligen att medarbetare forstdr strategierna, dr motiverade till att
implementera dem samt har de resurser som krivs, skriver Merchant och Van Der Stede (2007).
Nedan forklaras varfor styrkortet inte resulterat i strategiimplementering.

For det forsta, sa berdttade manga respondenter att medarbetares motivation for att implementera
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strategier varierar stort inom SI. Vi har intervjuat mellanchefer som ldnge arbetat med styrkort
och ar duktiga pa att kommunicera strategier till sina medarbetare, varfor dem upplevt att samtliga
medarbetare varit motiverade till att implementera strategierna i styrkortet. Dock géller detta inte
alla enheter inom SI. En forklaring till detta gap é&r att cheferna sjélva far bestimma hur och om
styrkortet ska kommuniceras till medarbetare. Respondent C forklarade att de d4nnu inte utformat
regler for kommunikation d& nya regler kan minska motivationen. Att bdrja successivt som SI
gjort tror vi dr bra, dd medarbetare som tidigare inte arbetat med styrkort far tid att l4ra sig och
vinja sig. Hade SI pad mycket kort tid infort styrkort och en massa regler for hur det ska anvindas
och kommuniceras hade troligen medarbetare ként sig 6verkorda, vilket minskat deras motivation.

En annan forklaring till varfor manga enheter inte lyckats implementera strategier dr SKFs fokus
pa den nya organisationen som tagit mycket tid och energi ifrén styrkortsimplementeringen. En
tredje forklaring, troligen den mest essentiella, dr ldgkonjunkturen som bidragit med héarda
budgetnedskérningar som gjort att vissa strategier blivit omdjliga att forverkliga. Hur olika
enheter moter detta problem skiljer sig at. [ Respondent Es fabrik har man anpassat strategierna
efter konjunkturen, medan Respondent F berédttade att hans fabrik ’pausar” strategier som blivit
orimliga pa grund av konjunkturen. Respondent F betonade att strategier dr langsiktiga, sa dven
om strategierna &r inaktuella idag &r det viktigt att de inte fordndrats d& de ska guida langsiktigt
beteende. Detta stirks av Geroski och Greggs (1993) unders6kning som visade att ménga foretag
som i lagkonjunkturer gjort stora fordndringar och stora kostnadsbesparingar samtidigt som de
avbrutit strategiska investeringar drabbats hért i lingden. Att bedoma om SKF gjort for stora
budgetnedskérningar och fordndringar &r utanfor ramarna for denna uppsats, ddremot héller vi
med om att strategier ska vara langsiktiga och endast Andras i undantagsfall. Andras strategier sa
fort de blir inaktuella kan man forlora strategiskt fokus som forsvarar 1dngsiktig implementering
av vision och mission. Varfor vissa enheter trots detta dndrar strategier relativt ofta kan forklaras
med att SI &nnu inte utformat regler for hur styrkortet ska anvéndas, vilket som tidigare nidmnts
beror pa att SI ar forsiktig med att infora nya regler d& detta kan himma medarbetares motivation.

En sista forklaring till varfor enheter inte lyckats implementera strategier dr problematiken kring
att utforma nyckeltal som méter strategiuppfyllelsen (Ferreira och Otley, 2009). Respondent A
berittade att dem forsoker hitta ett objektivt nyckeltal for alla strategier, men att detta &r mycket
svart for vissa icke-finansiella strategier. Vi forstér att det dr viktigt att méata varje strategi, dock
undrar vi om det &r ldmpligt att s6ka objektiva métt for strategier som inte kan métas objektivt.
Risken blir dé att medarbetare beter sig pa odnskade sitt eftersom dem forsoker maximera malen
som maiter felaktiga ting (Merchant och Van Der Stede, 2007). Nér vi berittade detta for
Respondent C sa denne att dessa tal endast fungerar som diskussionsunderlag for att underlétta
uppfoljningsarbetet, varfor denna forklaring till varfér man inte lyckats implementera strategier
kan vara relativt svag, men vi finner den dnd4 vérd att ndmna.

Fér mdanga mdl kan skapa frustration och hdmma motivation

Respondent F beréttade att hans arbete foljdes upp pé cirka 40 mal, vilket ockséd gillde
Respondent E. Detta samtidigt som flera forskare varnar for att ménga mal kan skapa frustration
och minska medarbetares motivation, da det inte gar att fokusera pd si ménga mél samtidigt
(Ferreira och Otley, 2009; Marr, 2012). En trolig forklaring till alla dessa maél &r att nya maél
utformats och implementerats utan att eliminera befintliga mal (Akesson och Siverbo, 2009).
Detta kan sedan forklaras med att olika mél inforts av olika personer vid olika tillfdllen (Malmi
och Brown, 2009), och att det ar svart att eliminera mal som andra infort.

Icke motiverande budgetmadl och frustrerande budgeteringsprocess

Merchant och Manzoni (1989) skriver att ideala mal ska vara nabara till 80-90%, det vill sdga
utmanande men nabara. I praktiken dr dock SIs budgetmal orealistiskt sndva och stiandigt
inaktuella. Detta har skapat stor frustration hos medarbetare, speciellt eftersom de snédva
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budgetmalen gor att malen i styrkorten blir omdjliga att uppnd. Forklaringen till varfor
budgetmalen dr orealistiskt sndva hidnger samman med lagkonjunkturen och SKFs osdkra framtid
som gor att ledningen tvingas utforma harda budgetmal. Man far inte glomma bort att SKF ar ett
borsnoterat bolag och att dessa budgetnedskérningar kan vara ett krav fran aktiedgarnas sida
(Merchant och Van Der Stede, 2007), vilket dven Respondent A pépekade. Forklaringen till
varfor budgetmalen stéindigt blir inaktuella hdnger samman med att SKF agerar i en snabbt
fordanderlig miljo och att deras budgetprocess tar sa ldng tid att malen hinner bli inaktuella innan
de faststillts.

Aven om sjilva budgetmalen inte skapar motivation, kan budgetprocessen gora detta. SI har
utformat och tillimpar idag en bottom-up och top-down process med manga involverade.
Merchant och Van Der Stede (2007) skriver att fordelen med bottom-up processer ar att samordna
olika enheter och skapa motivation genom att skapa en kénsla hos medarbetare att dem kan
paverka maélen. Detta beskriver dock inte situationen inom SI didr medarbetare dr mycket
frustrerade Over all tid de lagger pad budgetering och att ledningen aldrig godkdnner deras mal.
Saledes bidar inte heller budgeteringsprocessen till ett idealt styrpaket, vilket kan forklaras med
att man misslyckats implementera den nya rullande forecasten, vilket diskuteras i avsnitt 5.5.

5.2 Gap i styrpaketets praktiska anvindning

I detta avsnitt behandlas analysmodellens Gap 2, vilket uppstdtt pda grund av att det inte rdder
balans mellan kontroll och handlingsfrihet i styrpaketets praktiska anvindning. Att studera den
praktiska anvindningen av olika styrmedel dr mycket viktigt da styrmedel kan utformas och
anvindas pd olika sdtt. For att identifiera gap i den praktiska anvindningen anvinds Merchant
och Van Der Stedes (2007) ramverk som vi kompletterat med Simons (1995) interaktiva styrning.
Férklaringarna till gapens uppkomst har vi sedan dterfunnit i referensramen eller direkt i empirin.

Mundy (2010) betonar vikten av att utforma styrpaket dér det rdder balans mellan kontroll som
sdkerstéller beteenden, och handlingsfrihet som stimulerar kreativitet, problemldsning och larande.
Om kontroll eller handlingsfrihet bor dominera beror pa foretaget och den kontext foretaget agerar
inom. D& en av SIs KSF &r innovation vore strak resultatstyrning och interaktiv styrning lampligt,
eftersom dessa stimulerar ldrande som hjélper foretaget att komma pé innovativa kundldsningar
(Merchant och Van Der Stede, 2007; Simons, 1995). Idealt vore dven kulturstyrning eftersom
detta hjdlper foretag att anpassa sig efter snabbt fordnderliga miljoer (Merchant och Van Der
Stede, 2007). Hér har vi kunnat identifiera gap i den praktiska anvindningen av olika styrmedel.
Nedan diskuteras varfor resultatstyrningen i praktiken ar finansiell, varfor resultatstyrningen i
praktiken riskerar att bli handlingsstyrning och varfor kulturstyrningen 1 praktiken &r svag trots
bra utformning och samordning med 6vriga styrmedel. I avsnittet om kulturstyrningen forklarar vi
dven varfor den interaktiva styrningen dr svag.

”Balanserad” resultatstyrning blir finansiell resultatstyrning i praktiken

Vid en forsta anblick upplevde vi att SIs styrning dominerades utav ’balanserad” resultatstyrning.
Detta eftersom SI dr ett decentraliserat affirsomrade uppdelat i olika resultatenheter som &r
ansvariga for en méngd olika mél, bade finansiella och icke-finansiella. Vidare har SI en
differentieringsstrategi eftersom dem efterstrévar att erbjuda innovativa premiumprodukter av hog
kvalitet. D4 SI har en differentieringsstrategi dr "balanserad” resultatstyrning béttre ldmpad &n
enbart finansiell. Detta eftersom icke-finansiella mal sdsom antal innovationer &r béttre pé att
skapa kreativitet och innovation &n finansiella méal. (Merchant och Van Der Stede, 2007)

Vid en nédrmare granskning av resultatstyrningen forstod vi att SI tillimpade finansiell
resultatstyrning da allt fokus fran Gverordnade var p& de finansiella mélen som ocksd var
relaterade till beloning. Varfor SI i praktiken anvédnder finansiell resultatstyrning trots att dem
utformat styrkort for att stodja “balanserad” resultatstyrning, kan forklaras pa olika sétt. Dels ar
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det bara SI av SKFs tre affirsomradden som infort styrkort som det huvudsakliga strategiverktyget,
de andra tilldimpar fortfarande finansiell resultatstyrning. Tva andra forklaringar &r Sls tradition av
att anvénda finansiell resultatstyrning samt att ldgkonjunkturen bidragit med stort finansiellt fokus.
Dessa tre forklaringar hdnger samman med att SI dr ett affirsomrdde inom SKF och att dem
paverkas av koncernledningen som fortfarande fokuserar pa de finansiella malen. Trots detta sa
tror vi att SI kunnat skapa “balanserad” resultatstyrning om dem arbetat hardare med att
implementera styrkortet och fokuserat mer pa alla fyra perspektiven. Att g& fran finansiell
styrning till balanserad handlar om att d&ndra medarbetares tankar och beteenden, vilket kréver ett
gediget arbete med mycket kommunikation, stdd och utbildning (Andriopoulos och Dawson,
2009; Balogun, 2001).

I praktiken riskerar resultatstyrningen att bli handlingsstyrning

Empowerment dr en mycket viktig del i resultatstyrningen, det vill sdga att medarbetare sjidlva ska
kunna bestimma hur mélen ska uppnds (Merchant och Van Der Stede, 2007). Vid en ndrmare
granskning av Sls styrpaket forstod vi att &ven om styrpaketets utformning kunde jamstillas med
resultatstyrning s& var graden av empowerment ldg och organisationen var i praktiken relativt
centraliserad. Styrpaketets praktiska anvéndning riskerar darfor att bli handlingsstyrning eftersom
medarbetares beteenden styrs mer eller mindre direkt (Merchant och Van Der Stede, 2007). Detta
trots att SI utformat styrmedel som stodjer resultatstyrning. Eftersom handlingsstyrning hdmmar
innovation och gor det svart att anpassa sig efter fordnderliga miljoer (Merchant och Van Der
Stede, 2007), stodjer handlingsstyrning inte Sls differentieringsstrategi och KSF om att vara
innovativa och flexibla.

En essentiell forklaring till bristen av empowerment &r lagkonjunkturen som bidragit till att fler
beslut fattas centralt och att budgeten dr sa sniv att den begrinsar medarbetares handlingsfrihet.
En annan forklaring till bristen av empowerment ar styrkortets praktiska anvindning. Siverbo och
Akesson (2009) ger tva forklaringar till varfor balanserat styrkort kan leda till handlingsstyrning,
vilka vi upplevt stimmer vl dverens med SI. For det {fOrsta, sa har SI implementerat styrkort utan
att anpassa befintliga regler och manualer som direkt styr beteenden. S& dven om medarbetare har
en massa mal att uppnd, kan dem inte alltid bestimma hur mélen ska uppnds eftersom dem
samtidigt maste folja regler. Varfor man inte anpassat regler och manualer kan forklaras med att
olika personer infort olika regler vid olika tidpunkter, vilka dr svara for andra personer att dndra
(Malmi och Brown, 2009). Den andra forklaringen till varfor styrkort kan leda till
handlingsstyrning &r att foretag anvidnder mal som dr sd detaljerade att medarbetare inte ges
utrymme till att sjilva bestimma hur de ska uppni malen (Akesson och Siverbo, 2009). Detta tror
vi oss ha sett inom vissa enheter som anvédnt mycket detaljerade strategiska aktiviteter. Dessa
detaljerade strategiska aktiviteter hade troligen kunnat undvikas om SI haft regler f6r hur
styrkortet ska anvéndas.

Foretagskulturen i praktiken

For att kulturen ska bidra till ett idealt styrpaket rdcker det inte med att utforma en kultur som
stodjer implementering av langsiktiga styrmedel, utan utformningen méste dven stimma Overens
med hur medarbetarna i praktiken uppfattar och anvinder kulturen (Ferreira och Otley, 2009).
Dock beskrev ingen av respondenterna kulturen som den beskrivits pad hemsidan, faktum &r att
manga respondenter hade svart att beskriva SKF-kulturen. Varfér dem hade problem med att
beskriva kulturen kan bero pd en svag SKF-kultur, men det kan dven bero pé att kulturen inte
ar ”synlig” pa samma sétt som andra styrmedel (Sjovold, 2008), vilket gér den svér att beskriva.
D& SKFs kultur dr vél utformad for att stodja l&ngsiktiga styrmedel, men inte realiserats i
praktiken dr kulturgapet huvudsakligen ett implementeringsproblem som kan forklaras med SKFs
svaga kulturarbete. O'Reilly (1989) skriver att det &r mycket svart och tar l&ng tid att forédndra en
kultur eftersom den &r djupt forankrad, men med hjilp av uppforandekoder, events,
gruppbeloningar, starka ledare och god kommunikation kan man skapa en positiv foretagskultur
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som styr medarbetare i1 enlighet med fortagets mal. Att fordndra och skapa en stark kultur kréver
alltsa ett gediget arbete som vi inte kunnat identifiera p4 SKF. En vidare forklaring till det svaga
kulturarbetet dr att det 4r mycket tidskrdvande och kostsamt att skapa en strak kultur, och i daliga
tider finns andra prioriteringar.

Alla respondenter beréttade dven att dem upplevde olika kulturer pa olika kontor och avdelningar.
Sinclair (1993) skriver att subkulturer kan hjidlpa foretag att vara innovativa, eftersom personer
med olika perspektiv kan komma pé mer kreativa 16sningar, men detta kréver interaktioner mellan
olika subkulturer. Dock upplevde alla respondenter att samarbetet var begrénsat varfor
subkulturerna inte utnyttjas maximalt. Bristen pa interaktioner kan forklaras med SKFs harda
finansiella styrning efter hur vl enskilda enheter presterat (Merchant och Van Der Stede, 2007,
Ackelsberg and Yukl, 1979; Comerford, 2010). En annan forklaring till varfor olika enheter inte
samarbetar kan vara motstridiga subkulturer, som vi tror oss ha identifierat pA SKF. Som exempel
upplevde dem som arbetar i fabrikerna en stelare kultur pa huvudkontoret. Denna upplevda
kulturskillnad kan forklaras med att huvudkontoret sitter riktlinjer som fabrikerna méste anpassa
sig efter samt att personerna i huvudkontoret och fabrikerna har olika bakgrund som péverkar
deras tankar och handlingar (Sinclair, 1993).

5.3 Gap pa grund av bristande informationsflode

1 detta avsnitt underséker vi Gap 3 i vdr analysmodell, vilket uppstitt pa grund av att
medarbetare inte haft tillgang till den information de behdvt for att géra ett bra arbete.
Férklaringarna till gapens uppkomst har dterfunnits i referensramen eller direkt i empirin.

Samtliga respondenter beréttade att dem hade tillgang till den information de behdvde for att gora
ett bra arbete. Under intervjuerna mérkte vi dock att det fanns en del brister i informationsflodet,
vilka respondenterna inte kommit pa nér vi frigat dem eller ignorerat att nimna dd det funnits
allvarligare brister att diskutera. Respondent E och F berittade som exempel att dem behovde
lagga mycket tid pd att aktivt soka siljprognoser fran SKFs olika sdljenheter, och att
sédljenheternas prognoser dr viktiga for att dem ska kunna utforma rimliga tillverkningsprognoser.
Forklaringen till denna brist i informationsflddet dr frdmst den nya organisationen som gjort att
tillverkningsenheterna och deras fabriker endast fir information frdn den affdrsenhet de tillhor,
vilket dr problematiskt d4 dem handlar med manga andra affirsenheter inom SKF. Uppkomsten
till detta gap forklaras mer ingéende i avsnitt 5.5.

Samtliga medarbetare ndmnde dven att informella nitverk inom vilka man utbyter kunskap var
begrénsat, vilket resulterat i att samma kunskap utvecklas pé flera stéllen samtidigt och att man
gar miste om viktig kunskap. Interaktioner dr dven viktigt for SKFs differentieringsstrategi samt
KSF om att vara innovativa. Detta eftersom kunskapsutbyte mellan olika enheter med olika
perspektiv kan leda till mer kreativa och innovativa kundldsningar (Sinclair, 1993; Simons, 1995).
Som redan ndmnts kan de begrdnsade interaktionerna forklaras med motstridiga subkulturer och
hérd finansiell styrning efter hur vél enskilda enheter presterat (Merchant och Van Der Stede,
2007; Ackelsberg and Yukl, 1979; Comerford, 2010). Detta kan dven forklara varfor vissa
respondenter upplevt silotdnk och suboptimering (Merchant och Van Der Stede, 2007; Comerford,
2010). En sista forklaring till de begridnsade interaktionerna ar bristande arbete med att skapa
samarbete. Varfor SKF inte arbetar aktivt med att skapa interaktioner kan troligen ocksé forklaras
med lagkonjunkturen, di den gor att man prioriterar andra ting &n kunskapsutbyte.

5.4 Gap pa grund av dilig anpassning efter externa situationsbaserade faktorer

1 detta avsnitt studeras Gap 4 i vdar analysmodell som uppstdtt pd grund av att styrpaketet inte dr
anpassat efter externa situationsbaserade faktorer. En del av forklaringarna till Gap 4 har redan
behandlats i analysen varfor vi hdr fokuserar pd att forklara gapens uppkomst utifrdn
relationerna mellan olika externa situationsbaserade faktorer.
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De externa situationsbaserade faktorerna som vi anser borde ha péaverkat Sls styrpaket dr den
snabbt fordnderliga miljon som SI agerar inom samt att SKF &r ett stort multinationellt foretag
som madste ta hinsyn till olika nationella kulturer, lagar, regleringar och sa vidare. Genom att
jamfora SlIs faktiska styrpaket med det som teorin om situationsbaserade faktorer beskriver som
idealt styrpaket for SI har vi kunnat identifiera ett huvudsakligt gap, ndmligen att SIs styrpaket
inte dr anpassat efter den snabbt fordnderliga miljon som dem agerar inom. Detta eftersom SI
upplevs som en trog organisation och att SIs styrpaket domineras av resultatstyrning baserad pa
relativt fasta finansiella mél som utvirderas objektivt. SIs styrpaket &r inte heller anpassat efter
den snabbt fordnderliga miljon eftersom den interaktiva styrningen och kulturstyrningen &r svag.
Interaktioner dr viktigt eftersom medarbetare blir béttre forberedda pd fordndringar om dem
utbyter kunskap mellan olika enheter, och kulturstyrning 4r viktigt 1 fordnderliga miljoer dé stark
kultur gor att medarbetare vet vad som &r lampligt beteende utan att mél och regler maste &ndras.
(Merchant och Van Der Stede, 2007; Anthony och Govindarajan, 2007) Da vi redan forklarat
varfor organisationen &r trog, den interaktiva styrningen begrinsad och varfor kulturstyrningen &r
svag, ska vi i detta avsnitt forsoka forklara varfor gapet uppstatt utifran relationen mellan ovan
ndmnda externa situationsbaserade faktorer.

Eftersom SKF ér ett stort multinationellt foretag dr det svart for koncernledningen att ha forstaelse
for alla enheters verksamheter. Dirfor &r det lampligt att ha en decentraliserad struktur sé att
medarbetarna med kunskap om verksamheten och de nationella forutsdttningarna fattar besluten.
Viktigt dr dven att styrpaketet anpassas efter olika nationella kulturer, dd kulturen gor att
medarbetare uppfattar olika styrmedel pa olika sitt. Som exempel dr Sveriges och Kinas kultur
olika, varfor SI i Sverige och Kina behover olika styrpaket. Ladmpligt for multinationella foretag
ar ocksd att styra efter finansiella mal som utvirderas objektivt, d& réttvisa subjektiva
beddmningar dr svart utan forstaelse for hela verksamheten. (Anthony och Govindarajan, 2007,
Merchant och Van Der Stede, 2007; Hofstede, u.a.) Dessa styrmedel som ldmpar multinationella
foretag stimmer relativt vdl overens med Sls faktiska styrpaket. Utifrdn var empiri kan vi inte
sikert svara pd om Sls styrpaket dr anpassat efter olika kulturer, men eftersom vara respondenter
berittade att det finns olika beldningssystem och att foretagskulturen skiljer sig at geografiskt
antar vi att enheterna gjort vissa anpassningar efter kulturen. SIs styrpaket dr dven anpassat efter
deras multinationalitet dd SI ar ett relativt decentraliserat affirsomrade och ledningen anvédnder
resultatstyrning med relativt fasta finansiella mal och objektiv utvdrdering for att f6lja upp olika
enheters arbete. Dock dr detta styrsitt inte ldmpligt for den snabbt fordnderliga miljon. Detta
eftersom fasta mal och objektiv uppfoljning &r oldmpligt d& mélen snabbt blir inaktuella pa grund
av snabba fordndringar i miljon (Merchant och Van Der Stede, 2007). Detta har vir empiri bevisat
eftersom Sls budgetmal och mél i styrkortet ofta blir inaktuella, vilket gér att medarbetare blir
mindre motiverade till att forsoka nd mélen, d& dem &ndé &r omojliga. Hér ser vi problematiken
som Merchant och Van Der Stede (2007) betonar, det vill séga att olika situationsbaserade
faktorer kriver olika styrmedel som ibland &r motstridiga.

Varfor SI anvinder relativt fasta mal och objektiv uppfoljning nér detta inte &r idealt for den
snabbt fordnderliga miljon som SI agerar inom hénger troligen samman med att SKF ér ett stort
multinationellt foretag som behdver denna styrning for att samordna SKFs enheter. SKFs
multinationalitet kan dérfor ses som mera viktig &n den fordnderliga miljon i detta avseende.
Denna aspekt av gapet kan alltsa forklaras med att olika situationsbaserade faktorer kraver olika
styrmedel och att vissa faktorer kan ses som mer essentiella. Skulle vi beaktat fler dn tva
situationsbaserade faktorer hade vi troligen kunnat finna fler motstridigheter som gjort det d&nnu
mera komplext att forklara varfor gapet uppstatt utifran teorin om situationsbaserade faktorer.

Aven om var jimfGrelse mellan tvd situationsbaserade faktorer delvis kan forklara varfér SI
anvinder resultatstyrning med relativt fasta méal och objektiv uppfdljning, kan vér jimforelse inte
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forklara bristen av interaktioner och svag kulturstyrning eftersom dessa skulle fungera samtidigt
som resultatstyrningen. Jamforelsen hjédlper oss inte heller att forklara varfor organisationen
upplevs som trog. Déremot har vi tidigare i analysen kunnat forklara dessa gap utifrdn annan teori
eller aterfunnit forklaringarna direkt 1 empirin.

5.5 Gap i forandringen av styrpaketet

I detta avsnitt studeras Gap 5 i vdr analysmodell, vilket vi identifierat genom att analysera
samordningen och implementeringen av den nya organisationsstrukturen, rullande forecast och
balanserat styrkort som det huvudsakliga strategiverktyget. For att kunna forklara hur gapen
uppkommit anvdinds teorier kring Change Management och styrpaket, men vissa forklarvingar har
dterfunnits direkt i empirin.

I syfte att forbéttra det strategiska arbetet inom SI implementerades balanserat styrkort som det
huvudsakliga strategiverktyget. Samtliga respondenter upplevde att man genom att sammanlénka
alla SIs styrkort skapat bittre helhetsforstdelse och genom att sammanlénka strategier med
nyckeltal och strategiska aktiviteter skapat béttre forstdelse for varfor olika aktiviteter ar viktiga.
Detta upplevde vara respondenter ha motiverat medarbetare till att agera i enlighet med foretagets
mal. Saledes bidrar styrkortet till att skapa ett idealt styrpaket.

For att stodja styrkortet beslutade SIs ledning for att ersétta den inaktuella traditionella budgeten
med rullande forecast. Nir man beslutade om att implementera styrkort och rullande forecast
beaktades sdledes andra styrmedel, vilket forskare skriver dr viktigt for att undvika styrpaket som
bestar av motstridiga styrmedel som forvirrar medarbetare (Malmi och Brown, 2008; Akesson och
Siverbo, 2009). Dock spelar det ingen roll om man vid beslut av nya styrmedel beaktat andra
styrmedel, om fordndringarna inte realiseras (Ferreira och Otley, 2009). Tanken med forecasten
var att anvinda en top-down process for att paskynda budgetarbetet, men man beholl den
tidskrdvande bottom-up och top-down processen som medarbetare upplever som mycket
frustrerande, speciellt med tanke pa att deras mél aldrig godkdnns av ledningen. Vidare var tanken
att forecasten skulle stddja styrkortet genom att anpassa forecasten efter mél och strategier i
styrkortet. 1 praktiken rdder dock motsatta forhallanden. Istdllet for att stddja styrkortet,
motarbetar forecasten styrkortet da budgetmélen gor att manga strategier och mal blir omdjliga.
Rullande forecast himmar inte bara implementeringen av styrkortets mél och strategier, utan
bidrar d&ven med frustration och minskad motivation som péverkar hela styrpaketet negativt.

Om rullande forecast implementerats som planerat hade denna bidragit till ett idealt styrpaket,
dock har man inte lyckats implementera forecasten. Att implementera fordandringar handlar om att
fordndra beteenden, vilket &r svart d4 medarbetare ofta har negativa attityder till fordndring dé
fordndring skapar osékerhet. Grunden for att hantera denna problematik &r att medarbetare forstar
varfor fordndringen dr viktig och dr motiverade till att genomféra férdndringen (Andriopoulos och
Dawson, 2009), vilket inte var fallet vid forecastimplementeringen. Detta &r uppenbart da ingen
forutom Respondent B visste att tanken med forecasten var att stddja styrkortet. For att
medarbetare ska bli motiverade till att implementera fordndring krivs effektiv kommunikation,
skriver Andriopoulos och Dawson (2009). Effektiv kommunikation innebédr dialog mellan
medarbetare och fordndringsagenter samt att budskapet anpassas efter malgruppen och upprepas
flera ganger, béde verbalt och icke-verbalt. Forutom effektiv kommunikation, kraver
beteendeforidndring kontinuerlig utbildning, dvning och stdd, skriver Balogun (2001). Inget av
detta var uppfyllt vid forecastimplementeringen, vilket forklarar varfor implementeringen
misslyckats. Detta stimmer dven 6verens med vad Respondent B ansig vara orsaken till att
implementeringen inte gétt som planerat.

Varfor SI arbetat s lite med forecastimplementeringen kan delvis forklaras med ldgkonjunkturen
som gjort att SI fokuserat mer pd kostnader dn pd implementering. En annan forklaring till det
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bristande implementeringsarbetet &r omorganisationen som tagit mycket tid och energi fran
implementeringen av forecasten, men dven styrkortet. Att SI behdvt hantera tre stor fordndringar
samtidigt kan forklaras med att den nya organisationsstrukturen implementerats utan hénsyn till
SIs befintliga styrmedel och pagéende forindringar (Akesson och Siverbo, 2009; Malmi och
Brown, 2008). Varfor man inte tagit hinsyn till SIs pdgdende fordndringar nir man fattade beslut
om att implementera en ny organisationsstruktur kan forklaras med att olika intressegrupper
implementerat olika styrmedel i olika delar av SKF (Malmi och Brown, 2008). Koncernledningen
implementerade den nya organisationen, och SI forecasten och styrkortet. D4 koncernledningens
beslut viager tyngre dn SIs hamnade fokus p& den nya organisationsstrukturen.

Den nya organisationsstrukturen har &ven skapat problem for SIs tillverkningsenheter.
Problematiken har uppstétt pa grund av att tillverkningsenheterna siljer produkter till flera olika
afférsenheter inom SKF, men deras strategier och mal ska endast sammanlénkas med strategierna
och mélen i den affiarsenhet de tillhor. Séledes paverkas tillverkningsenheternas styrkort negativt
utav den nya organisationsstrukturen. Som tidigare ndmnts paverkar den nya organisationen &dven
informationsflddet negativt. Detta eftersom tillverkningsenheterna endast far séljprognoser fran
sin affdrsenhet, men behdver siljprognoser fran alla affirsenheter de tillverkar produkter till for
att kunna skapa rimliga tillverkningsprognoser.

For att forklara varfor tillverkningsenheterna i den nya organisationen ligger inom olika
afférsenheter kridvs svar frdn koncernledning, vilket vi inte lyckats fa. En rimlig forklaring &r att
man inte funnit ndgon ideal 16sning och att denna organisationsstruktur upplevdes som den bésta
kompromissen. Problematiken som illustreras nedan &r att fabrikerna &r specialister pa att tillverka
olika typer av produkter som anvénds inom flera olika industrier/afférsenheter, och att syftet med
den nya organisationen var att skapa industriexpertis genom att samla alla som arbetar med en
industri inom en affirsenhet. Att skapa perfekt industriexpertis hade inneburit att
tillverkningsenheterna endast producerat produkter till en industri, dock hade detta skett pa
bekostnad av tillverkningsexpertisen som dr extremt viktig. Eftersom tillverkningsexpertisen ar
mycket viktig och dagens organisation forsvarar arbetet for tillverkningsenheterna anser vi, precis
som Respondent E och F, att det bidsta vore att “plocka ut” tillverkningsenheterna ur
affirsenheterna och behandla tillverkningsenheterna som sjilvstdndiga enheter.

Affirsenhet

Tillverkningsenhet

Affarsutveckning Engineering
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6. Slutsats

Detta kapitel syftar till att besvara uppsatsens fragestdillning; hur kan vi férklara uppkomsten till
gap mellan ett idealt och faktiskt ekonomistyrningspaket?

I analyskapitlet har vi identifierat gap inom analysmodellens samtliga fem omraden och funnit
forklaring till gapens uppkomst 1 vér teoretiska referensram eller direkt 1 empirin. D& vi kunnat
identifiera manga gap med delvis samma forklaringar till dess uppkomst kommer vi 1 slutsatsen
att fokusera pad de mest aterkommande forklaringarna, ndmligen svagt implementeringsarbete,
motstridiga styrmedel och att man inte beaktat befintliga styrmedel vid fordndring av styrpaketet.
Vi kommer &dven att fokusera pa att forklara uppkomsten till de gap som vi fOrstitt att
medarbetarna upplevt som mest kritiska.

Inom SI dr de langsiktiga styrmedlen vil utformade och sammanldnkade, dock har de kortsiktiga
operativa styrmedlen, foretagskulturen och informationsflddet inte resulterat i implementering av
de langsiktiga styrmedlen. En huvudsaklig forklaring till detta 4r bristande arbete med att
implementera rullande forecast och balanserat styrkort samt bristande arbete med att skapa en
stark foretagskultur och interaktiv styrning. Att implementera fordndringar i ett styrpaket handlar
om att fordndra medarbetares beteenden och hantera eventuella negativa fordndringsattityder,
vilket kréver ett omfattande arbete (Andriopoulos och Dawson, 2009; Balogun, 2001), framforallt
om man ska skapa en stark foretagskultur di denna dr djupt forankrad (O'Reilly, 1989). Dock har
implementeringsarbetet varit begrdnsat inom SI, vilket delvis kan forklaras med ldgkonjunkturen
som bidragit med stort kostnadsfokus som tagit fokus fran implementeringsarbetet.

Motstridiga styrmedel 4r en annan forklaring till varfor man inte lyckats skapa mycket
interaktioner, som ar viktigt for att komma pé innovativa kundlésningar och vara férberedd pé
fordndringar 1 omvérlden (Simons, 1995; Merchant och Van Der Stede, 2007). De begrinsade
interaktionerna kan forklaras med svagt kulturarbete som resulterat i motstridiga subkulturer som
gjort att vissa enheter ogérna samarbetar. De begriansade interaktionerna kan éven forklaras med
SIs héarda finansiella styrning efter hur vl enskilda enheter presterat, vilket ocksd bidragit till
suboptimering och silotdnk (Merchant och Van Der Stede, 2007; Ackelsberg and Yukl, 1979;
Comerford, 2010). Saledes kan de bristande interaktionerna forklaras med bristande
implementeringsarbete samt tva motstridiga styrmedel, ndmligen subkulturer och for stort
finansiellt fokus pa hur enskilda enheter presterat.

Aven SIs problem med att implementera strategierna i styrkortet kan delvis forklaras med
motstridiga styrmedel. Detta eftersom styrkortets méal och strategier blivit omojliga att uppné pa
grund av stora budgetnedskdrningar, vilka kan forklaras med lagkonjunkturen. De sniva
budgetmalen som ledningen faststillt och den tidskrdavande budgetprocessen har ocksé resulterat i
stor frustration som hdmmat motivationen och diarmed péverkat hela styrpaketet negativt. Som
ndmndes inledningsvis kan problematiken kring den rullande forecasten forklaras med svagt
implementeringsarbete pa grund av lagkonjunkturens kostnadsfokus, men det bristande
implementeringsarbetet kan dven forklaras med att SI genomfort tre stora fordndringar samtidigt.
Varfor SI behovt hantera tre stora fordandringar samtidigt kan forklaras med att olika styrmedel
implementerats utan att hinsyn tagits till befintligt styrpaket och pagaende fordndringar (Siverbo
och Akesson, 2009; Malmi och Brown, 2008). Varfér hiinsyn inte tagits till pAgdende forindringar
kan vidare forklaras med att olika intressegrupper implementerat olika styrmedel i olika delar av
organisationen (Malmi och Brown, 2008). SI beslutade om att implementera forecast och
balanserat styrkort som det huvudsakliga strategiverktyget inom SI, medan koncernledningen
beslutade om att implementera en ny organisationsstruktur. D4 koncerners beslut viger tyngre dn
SIs har mycket fokus hamnat pa organisationen och mindre pa styrkortet och framforallt
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forecasten. Sa for att forklara uppkomsten till problemen med forecasten och styrkortet méste vi
studera samordningen mellan olika styrmedel och fordndringen av styrpaketet.

Att SI inte beaktat befintliga styrmedel vid fordndring av styrpaketet kan &dven forklara
uppkomsten till tva andra gap, ndmligen att SI har vildigt manga mal och regler. De ménga maélen
kan skapa frustration d& medarbetare inte vet vilka mal de ska fokusera pé, och extra frustrerande
blir det dd medarbetare samtidigt méste folja méanga regler som himmar deras handlingsfrihet. En
visentlig forklaring till de ménga malen och reglerna, &r att SI infért nya mal och regler utan att
eliminera befintliga (Siverbo och Akesson, 2009). Detta kan vidare forklaras med att olika
intressegrupper implementerat olika méal och regler samt att det dr svdrt for andra intressegrupper
att eliminera mél och regler som andra infért (Malmi och Brown, 2008).

Det mest kritiska gapet som vi upplevt dr minskad empowerment som &r essentiellt for
medarbetares motivation och for SKFs foretagskultur. Empowerment dr dven viktigt for att
resultatstyrning inte ska riskera att bli i handlingsstyrning som hdmmar innovation som &r ett av
SIs KSF och viktigt for SIs differentieringsstrategi. Varfor empowerment minskat beror pé flera
olika faktorer som delvis hinger samman med de andra gapen. Dels kan minskad empowerment
forklaras med de ménga reglerna som direkt styr medarbetares beteenden (Merchant och Van Der
Stede, 2007; Siverbo och Akesson, 2009), men iven ligkonjunkturen som bidragit med stort
kostnadsfokus och att mer beslut fattas centralt. Minskad empowerment kan ocksé forklaras med
att vissa enheter inom SI utformat mycket detaljerade strategiska aktiviteter som beskriver hur
medarbetare ska uppnd mélen i styrkortet (Siverbo och Akesson, 2009).

Sammanfattningsvis har vi identifierat tre huvudsakliga forklaringar till gapens uppkomst, varav
tva har paverkats negativt av ladgkonjunkturen. Den forsta forklaringen &r bristande
implementeringsarbete som pdverkats negativt av ldgkonjunkturens kostnadsfokus. Den andra
forklaringen dr motstridiga styrmedel, framforallt har rullande forecast paverkat andra styrmedel
negativt, delvis pa grund av stora budgetnedskirningar som hénger samman med lagkonjunkturen.
Den sista forklaringen till flera gap dr att man vid fordandring av styrpaketet inte beaktat befintliga
styrmedel. Var slutsats belyser ddrmed vikten av att studera hela styrpaketet for att minimera
risken for gap mellan ett idealt och faktiskt styrpaket.

7. Forslag till fortsatt forskning

Under lagkonjunkturen har SKF genomfort stora budgetnedskdrningar och fordndringar i1
styrpaketet, vilket bidragit till gap mellan ett idealt och faktiskt ekonomistyrningspaket. Dérfor
vore det intressant att undersdka hur andra foretag anpassat eller inte anpassat sitt styrpaket efter
lagkonjunkturen, och studera hur detta padverkat medarbetares motivation och foretagets framgang.
Forslagsvis skulle man kunna gora en kvantitativ studie for att kunna generalisera svaren.
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Telefonintervju: 2012-12-13, Géteborg HQ

Christer Bergagard: Quality manager, Renewable
Intervju: 2012-11-29, Goteborg HQ

Mattias Lindh: Factory manager, Renewable
Intervju 2012-11-29, Goéteborg Fabrik (Large)

Sten Karlsson: Factory manager, Renewable
Intervju: 2012-12-03, Goteborg Fabrik (Medium)
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9.1 Intervjuguide

Ekonomistyrningspaket
- Kan du beskriva SKFs organisationsstruktur? Hur ser ansvarsfordelningen ut?
o Hur upplever du organisationsstrukturen? centraliserad, hierarkisk, langsam
- Vad é&r Sls vision, mission och kritiska framgdngsfaktorer? Hur kommuniceras dessa?
- Kan du beskriva strategi- och budgetprocessen? Vilka ér involverade?
o Hur upplevs processerna? jobbiga, motiverande, tidskrdvande
- Vad for mdl anvénds for att styra ditt arbete/din enhet? budgetmal, styrkortsmal, dvriga mal
o Hur forhéller sig styrkortets mél till budgetmalen och dvriga méal?
o Hur svara dr malen att uppna? Kan du bestimma hur du ska uppné malen?
o Hur f6ljs mélen upp?
o Hur pdverkar mélen ditt/medarbetares arbete?
- Hur skulle du beskriva Sls beloningssystem?
o Vad baseras beloningen pa? subjektiv/objektiv bedomning, grupp/individ prestation
o Vad for typ av beldning kan erhélls? finansiell, icke-finansiell
o Hur pdverkas du och dina medarbetare utav beloningen?
- Hur péverkas ditt arbete utav Sls regler och manualer? Finns utrymme for kreativitet?
- Hur skulle du beskriva SKF-kulturen?
o Hur pdverkar kulturen ditt arbete? Hur arbetar SI med att stirka kulturen?
- Hur upplever du informationsdelningen inom SI?
o Har du tillgang till den informationen du behdver? Finns informella nédtverk?
Forandring av styrpaketet
- Hur och vem fattade beslut om balanserat styrkort? Vad var syftet med fordndringen?
o Hur implementerades styrkortet? Beaktades befintliga styrmedel?
o Hur upplever du att styrkortet fungerar idag?
- Hur och vem fattade beslut om rullande forecast? Vad var syftet med férdndringen?
o Hur implementerades forecasen? Beaktades befintliga styrmedel?
o Hur upplever du att forecasten fungerar? Hur samordnas forecasten och styrkortet?
- Hur och vem fattade beslut om den nya organisationen? Vad var syftet med férdndringen?
o Hur implementerades den nya organisationen? Beaktades befintliga styrmedel?
o Hur har den nya strukturen péverkat ditt/din enhets arbete och dvriga styrmedel?
Avslutande fragor
- Vad motiverar dig och vad tror du motiverar dina medarbetare till att gora ett bra jobb?

- Hur upplever du att styrningen fungerar idag? Vad fungerar bra och mindre bra?
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