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1. Introduktion

Den storsta delen av befintlig forskning inom ekonomistyrningsamnet fokuserar pa etablerade, stora
foretag verksamma i stabila kontexter (Chenhall, 2003; Davila et al., 2009). Det dominerande per-
spektivet betraktar har ekonomistyrningen som ett medel for att uppnd mal som formuleras i strate-
giprocessen, dvs. som ett medel for strategiimplementering. Med andra ord adresseras ekonomi-
styrningen typiskt sett ur ett managementperspektiv (Scapens och Bromwich, 2001). Under de sen-
aste 15-20 aren har dock ekonomistyrningsforskningen kommit att vidgas i flera avseenden (Davila
och Foster, 2008). En utvecklingsinriktning ar att ekonomistyrningen studeras i nya kontexter (Sca-
pens och Bromwich, 2010). Den entreprendériella kontexten utgor ett exempel pa en sadan.

Entreprendrskap ar sedan lang tid ett etablerat undervisnings- och forskningsdmne (Land-
strom, 2005). Trots det ar det forst under senare ar som relationen mellan ekonomistyrning och ent-
reprendrskap har fatt ordentligt genomslag i forskningen (Olson, et al., 2004; Davila et al., 2009)."
Olson et al., (2004) gjorde en stérre genomgang av redovisnings- och entreprendrskapslitteraturen
och fann att féorekomsten av ekonomistyrning (redovisning) i entreprendérskapslitteraturen var i det
narmaste obefintlig och att detsamma galler betraffande férekomsten av entreprendérskap i ekono-
mistyrningslitteraturen.

| Sverige studeras sedan ett tiotal ar kopplingen mellan redovisning® och entreprendrskap pa
bredare front, frimst inom ramen for licentiat- och doktorsavhandlingsarbeten. Dessa studier har
fokuserat pa bl.a. finansiering i snabbt organiskt vaxande féretag (Jénsson, 2002), den roll ekonomi-
styrningen spelar for framgangsrika entreprendrers risktagande (Lundell, 2005), framgangsrika ent-
reprendrers anvandning av redovisningsinformation (Dergard, 2006), entreprendrers deltagande vid
upprattandet av extern redovisning (Blomkvist, 2008), ekonomistyrning som en balansakt i entrepre-
noriella organisationer (Lovstal, 2008) och nya &gares paverkan pa det entreprendriella foretagets
redovisning (Samuelsson, 2008).

Pa den internationella nivan kan en begynnande forskningsaktivitet identifieras. Hittillsva-
rande forskning har tva huvudinriktningar (Davila och Foster, 2008). En forsta inriktning fokuserar pa
hur entreprendriella féretag kan (och gor) balansera tillvaxt och behov av samordning (koordinering)

och styrning av verksamheten, sarskilt i det fall nar informell styrning inte langre uppfattas vara till-

! Aven intresset for kopplingen mellan ekonomistyrning och likartade kontexter, t.ex. snabbvixande foretag,
familjeféretag, nystartade foretag och sma- och medelstora foretag (Davila, 2005; Davila och Foster 2005,
2007; Davila et al., 2010), har 6kat.

2 Begreppet redovisning ses har i ett bredare perspektiv, vilket inkluderar ekonomistyrning och externredovis-
ning.

® Se ocksa Hansen (2005).
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fredsstallande. En andra inriktning adresserar ekonomistyrning ur ett governanceperspektiv med
sarskilt fokus pa styrelsen. Styrelsen har i flera avseenden ofta en/ett annorlunda/kompletterande
roll/ansvar i entreprendriella foretag an i etablerade féretag (Zahra och Pearce Il, 1989). Davila och

Foster (2008, s. 1333) skriver féljande efter en omfattande genomgang av litteraturen:

Even if the board of directors is probably the most significant control mechanism in entrepre-
neurial companies (and board members are heavy users of MCS), the literature is developing
outside research on management control systems. The opportunities for research in this topic
from the MCS perspective are numerous, applying existing concepts in MCS to the functioning

of these boards or developing concepts that are specific to boards.

Det finns viss tidigare forskning som fokuserat nagon av relationerna: ekonomistyrning — styrelse —
entreprendrskap. Man har studerat ledningens och andra organisatoriska medlemmars/enheters
(men inte styrelsens) anvdandning av ekonomistyrning i entreprendriella processer (eg. Collier, 2005;
Dergard, 2006; Bisbe och Malagueno, 2009; Revellino och Mouritsen, 2009). Crossan och Apaydin
(2010) gor en metaanalys av innovationsforskningen och forklarar sambandet mellan styrelsens ka-
rakteristika och innovationsprocessen. Men har namns ingenting om anvandning av ekonomistyr-
ning. Johanson (2006) studerade styrelsens anvandning av ekonomistyrning i ett storforetag, dar

kontexten inte ar entreprendriell.

1.1 Styrelsens anvandning av ekonomistyrning i entreprendriella processer

Foreliggande studie ligger inom den forskningsinriktning som beskrivs ovan. Studien fokuserar speci-
fikt pa styrelsens anvandning av ekonomistyrning i entreprendriella processer. Den Overgripande
strukturen i studien framgar av figur 1.1. Studien har tre centrala komponenter: styrelsen, anvand-

ning av ekonomistyrning och den entreprendriella processen.

Figur 1.1 — Studiens 6vergripande struktur

Styrelsen
* Roller
Organisatoriska ¢ — [oteraktion . f « Alktor . ¢ — _ [nteralttion | _ | Fxterna aktérer
medlemmar » Befattning
Ekonomistyrning
= Anvindning
Entreprendriella
Processen
L J | ]\ J
! Y T
Upptackt Exploatering Drift

Kalla: Egen bearbetning.
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1.1.1 Styrelsen

Den forsta centrala komponenten i studien ar styrelsen. Styrelsen har ett formellt ansvar vilket ar
reglerat i aktiebolagslagen. Enligt den ansvarar styrelsen for bolagets organisation och férvaltning av
bolagets angeldagenheter. Detta omfattar att fortl6pande bedéma bolagets ekonomiska situation och
sakerstalla att bolagets organisation ar utformad sa att bokfoéringen, medelsférvaltningen och bola-
gets ekonomiska forhallanden i Ovrigt kontrolleras pa ett betryggande satt (Aktiebolagslagen,
2005:551). Styrelsen kan ocksa sjalv avgéra arenden som ingar i den I6pande férvaltningen.

Styrelsen har en viktig roll i organisationer. Man arbetar med aktiviteter som strategisk styr-
ning, resultat- och kvantitativévervakning, beteende- och kvalitativbvervakning, natverkande, radgiv-
ning och kunskapsbaserade aktiviteter (Huse et al., 2008). Styrelsekomponenten klassificeras i stu-
dien i tre delkomponenter. Den forsta ar att styrelsen indelas i de roller (eller uppgifter/funktioner)
som styrelsen har. Styrelsens roller inkluderar service, strategi och 6vervakning. Den andra delkom-
ponenten ar att en styrelse kan representeras av olika slag av aktorer, bl.a. dgare, dgarrepresentant,
finansidr, arbetstagarrepresentant och diverse interna och externa aktérer (t.ex. konsult, experter
och ”gra eminens”). Den tredje &r i klassificering om styrelseledamoéterna samtidigt &r organisato-
riska medlemmar och vilken befattning man i sa fall har, exempelvis: VD, ekonomichef eller férsalj-
ningschef. | studien beaktas att olika roller, aktérer och befattningar kan anvanda ekonomistyrningen
pa olika satt. Styrelsen betraktas darmed inte som en “helhet” utan som en samling av aktorer, med
olika anvandning av ekonomistyrningen. En del av styrelseledamdternas arbetsuppgifter innefattar

ekonomistyrning.

1.1.2 Anvandning av ekonomistyrning

Den andra centrala komponenten i studien ar anvandning av ekonomistyrning. Man skiljer vanligen
mellan utformning och anvandning av ekonomistyrning i organisationer. Med utformning avses mer
tekniska aspekter dar designfragor star i fokus. Med anvandning avses bruk av ekonomistyrning i
olika situationer. Har kan man titta pa exempelvis vilka styrmedel som producerar ekonomistyrnings-
informationen som anvéands, vilken ekonomistyrningsinformation som anvands och ekonomistyr-
ningsinformationens sardrag i olika avseenden som uttryck for anvandning. | studien ar utgangspunk-
ten i detta avseende att anvandning ar situationsberoende. Anvandningssituationer tar i studien ut-
gangspunkt i det dvergripande begreppet anviandningsomrade, som avser anvandningens inriktning,
t.ex. beslutsfattande, uppmarksamhetsskapande och uppféljning. Anvandningsomradena indelas
sedan i specifika anvandningssituationer, t.ex. kan beslutsfattande indelas i prissattningsbeslut och

produktvalsbeslut.
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Ekonomistyrning bestar i studien av fem komponenter, som primart betraktas som integrerade. De

ar:

e Styrmedel. Dessa utgors av de “verktyg” eller styratgarder som forekommer i anvandningssituat-
ionerna. De tre klassiska, dvs. formella styrmedel, organisationsstruktur och mindre formaliserad
styrning, anvands.

e Beskrivningsobjekt avser det objekt som ekonomistyrningen fokuserar sasom produkt, kund,
marknader, konkurrenter, processer, projekt, organisatoriska enheter, distributionskanaler eller
totalt foretaget.

e Matt avser information i form av ett komprimerat tal. Matt utgor den storhet som beskrivnings-
objekten uttrycks i. Matt kan avse allt fran finansiella aspekter som intdkter, lonsamhet eller re-
sultat, till mer operativa matt som antal saljbesok, tid eller kvalitet.

o Tidsperspektiv. Ekonomistyrning kan fokusera pa olika aspekter i tiden. Man skiljer vanligen mel-
lan tre tidsangivelser: ex ante, ex post och pagaende. Ex ante géller information som anvands for
framatriktade. Ex post ar information som anvédnds efter hdandelsen har intraffat. Pagaende ar
nagonting som sker just nu.

e Ekonomistyrningsfokus. De fem férstndmnda aspekterna forekommer i litteraturen avseende
anvandning. Ur foreliggande studies perspektiv kan anvandning av ekonomistyrning dven beskri-
vas med utgangspunkt i det ekonomistyrningsfokus som anldggs. Detta ar ett explorativt inslag i
studien. Ur ett styrelseperspektiv kan atminstone tre ekonomistyrningsfokus forekomma (dessa
beskrivs ndarmare i referensramen):

1. Relationen mellan styrelsen och den specifika entreprendériella processen (inklusive
relationen styrelsen och objektet)

2. Relationen mellan styrelsen och externa aktorer och/eller organisatoriska medlemmar avse-
ende den specifika entreprendriella processen eller flera entreprendriella processer (nuva-
rande eller framtida)

3. Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprendériella processer i organisationen

Denna konceptualisering knyter an till ”anvdandningskategorier”, t.ex. finansiell plane-
ring/utvardering, HR-planering/utvardering, produktutvecklingsstyrning och ”partnership manage-
ment”, som nyligen introducerats i litteraturen (Davila och Foster, 2005, 2007; Strauss et al., 2011),
med styrmedel knutna till respektive kategori. Dock goérs i denna studie en dekomponering och kom-
plettering av dessa anvandningskategorier for att 6ka beskrivningsmdjligheterna avseende anvand-

ning av ekonomistyrning.
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1.1.3 Den entreprendriella processen

Den tredje centrala komponenten i studien ar den entreprendriella processen. Entreprendrskaps-

forskningen har tre huvudspar (Landstrém, 2005):

e Entreprendrskap som en funktion pa marknaden
e Entreprendren som en individ

e Entreprendrskap som en process — den entreprendriella processen

Foreliggande studie fokuserar det sistndmnda huvudsparet, sarskilt den inriktning som ror utveckl-
ingen av nya affarsmojligheter. Den entreprendriella processen avser alla de funktioner, aktiviteter
och dGtgdrder som sker i samband med upptdckandet och exploaterandet av méjligheter (Shane och
Venkatarakan, 2000; Ucbasaran, et al., 2001; Davidsson, 2008; Pahn, et al., 2009) (till skillnad mot
drift/férvaltning/administration av existerande verksamhet). | vissa sammanhang, liksom i denna
studie, inkluderas dven en senare forvaltnings- eller driftsfas. Centrala fragestallningar i denna forsk-

ningsinriktning i entreprendrskapslitteraturen innefattar (Landstrém, 2005):

e Varfor, nar och hur uppstar mojligheter for skapande och varor och tjanster i framtiden i en eko-
nomi?

e Varfor, nar och hur ar vissa individer i stand att upptacka och exploatera dessa mojligheter, me-
dan andra inte ar det?

e Varfor, nar och hur genomfoérs olika handlingar i syfte att exploatera entreprendriella méjlighet-

er?

| foreliggande studie ar den entreprendriella processen indelad i tre huvudfaser: upptacktsfasen,

exploateringsfasen och driftsfasen. Detta diskuteras vidare i nasta kapitel.

1.2 Forskningsfraga och syfte

Studiens forskningsfraga ligger i skarningspunkten mellan de tre forskningsinriktningar som diskute-

ras i foregaende avsnitt: ekonomistyrning, styrelse och entreprendérskap. Forskningsfragan lyder:
Hur anviinder styrelsen ekonomistyrning relaterat till den entreprendriella processen?

Studien ar av deskriptiv och explorativ karaktdr. Huvudsyftet med studien &r att 6ka kunskapen om
vilken ekonomistyrningsinformation som styrelsen anvander i olika anvandningssituationer i den
entreprendriella processen. Denna ekonomistyrningsinformation beskrivs primart i termer av konfi-

gurationer. En konfiguration utgar fran en anvandningssituation och aterger svarstutfallet avseende
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studiens fem ekonomistyrningskomponenter, dvs. styrmedel, ekonomistyrningsfokus, tidsperspektiv,
beskrivningsobjekt och matt. Detta genererar flerdimensionella "ménster” avseende anvandningen
av ekonomistyrning. Kriteriet for att en konfiguration ska anses forekomma ar att samtliga eller ma-
joriteten av styrelser/styrelseledamoter har lika eller likartat utfall avseende den fem ekonomistyr-
ningskomponenterna. Studien syftar dven till 6ka kunskapen om ekonomistyrningens betydelse/roll
som medel fér utveckling, fornyelse och vardeskapande av kdrnverksamhet i féretag (i motsats till
ekonomistyrning ur ett managementperspektiv) och om styrelsens anvandning av ekonomistyrning

(en tidigare forbisedd aktor inom dmnet) specifikt relaterad till den entreprendriella processen.

1.3 Lasanvisning

Licentiatuppsatsen ar fortsattningsvis disponerad enligt nedanstaende struktur.

o Kapitel 2

| kapitlet presenteras studiens referensram. Kapitlet ar indelat i fyra avsnitt. Dessa behandlar studi-
ens tre centrala komponenter — anvandning av ekonomistyrning, styrelsen och den entreprendriella

processen —samt studiens undersékningsmodell.

e Kapitel 3

Kapitlet behandlar metodfragor relaterade till forskningsansats, urval och datainsamling.

e Kapitel 4

Detta kapitel aterger studiens empiri. Varje av studiens sju foretag behandlas i ett separat avsnitt,
vilket ar strukturerat enligt féljande: Forst ges en kortfattad beskrivning av foretaget och dess entre-
prendriella processer. Darefter beskrivs foretagets styrelse, dar respektive styrelsemedlem skildras i
syfte att klargora respektive ledamots styrelseroll. Avslutningsvis beskrivs anvandningen av ekonomi-
styrning med utgangspunkt per anvandningssituation och per fas av den entreprendriella processen, i
termer av dem fem ekonomstyrningskomponenterna.

Kapitlet 4r omfattande och inte avsett att ldsas fran forsta till sista sidan rakt igenom. Kapitlet
ska betraktas som ”intervjudataredovisning” (studiens huvudresultat utgors av konfigurationer). In-
tervjudatan behoéver redovisas i en studie av detta slag, primart for att lasaren ska beredas majlighet
att bedéma studiens validitet (sarskilt kapitel 5). Kapitlet kan, ser jag det som, dven vara intressant
for den som ar intresserad av att fa insikt i styrelsens anvandning av ekonomistyrning i specifika fore-
tagskontexter. En sadan framstallning ger en betydligt mer ingaende insikt i det &n studiens konfigu-

rationer. Intervjudatan skulle ha kunnat laggas i ett appendix. Valet foll dock pa att inkludera det i
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huvudtexten med argumentet att en lasare forhoppningsvis anda ar intresserad av att ta del av den

som helhet eller av valda delar.

e Kapitel 5

| kapitlet aterfinns studiens resultat. Kapitlet inleds med en sammanfattning av intervjuerna, vilket ar
en oversikt over datan fran kapitel 4. Darefter foljer ett avsnitt dar konfigurationer med avseende pa
anvandningssituationer av ekonomistyrning diskuteras. Detta avsnitt ar studiens huvudresultat. Slut-

ligen diskuteras styrelsens anvandarkategorier och dess forekomst relaterat till konfigurationerna.

e Kapitel 6

Kapitel 6 innehaller slutsatser, bidrag och forslag till fortsatt forskning.
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2. Referensram

Denna studie handlar om styrelsens anvandning av ekonomistyrning relaterat till den entreprenori-
ella processen. Kapitlet ar indelat enligt féljande: 2.1 styrelsen, organisatoriska medlemmar och ex-
terna aktorer 2.2 anvandning av ekonomistyrning och 2.3 den entreprendriella processen. | avsnitt

2.4 aterfinns en figur som sammanfattar studiens referensram.

2.1 Styrelsen, organisatoriska medlemmar och externa aktérer

Styrelsen har ett formellt ansvar vilket ar reglerat i aktiebolagslagen.” Enligt den ansvarar styrelsen
for bolagets organisation och férvaltning av bolagets angelagenheter. Detta omfattar att fortlépande
bedéma bolagets ekonomiska situation och sakerstalla att bolagets organisation ar utformad sa att
bokféringen, medelsforvaltningen och bolagets ekonomiska forhallanden i 6vrigt kontrolleras pa ett
betryggande satt (Aktiebolagslagen, 2005:551). Styrelsen kan ocksa sjalv avgora arenden som ingar i
den l6pande forvaltningen. Detta kan innefatta att styrelsen anvander ekonomistyrning, bade relate-
rat till ordinarie verksamhet och relaterat till entreprendriella processer.

Styrelsens sammansattning kan paverka den entreprendriella processen (Bertoni, et al., 2013). |
foreliggande studie analyseras darfor styrelsen ur tre perspektiv. En bolagsstyrelses roller kan precis-
eras med utgangspunkt i rollkategorier. Styrelsearbetet kan dven preciseras pa basis av dess aktorer.
Vidare kan styrelsen ocksa besta av styrelseledamoter som har befattning i foretaget. Kommande

avsnitt ar disponerat i enlighet med denna beskrivning.

2.1.1 Styrelsens roller

Styrelsen kan tilldelas olika roller eller funktioner. | litteraturen férekommer allt fran breda gruppin-
delningar till finindelningar av dessa roller (Daily, et al., 2003; Nicholson och Newton, 2010). Tva av
de mest refererade artiklarna inom omradet anvander tre grupper men med nagot olika rollindel-
ningarna. Zahra och Pearce’s (1989) rollindelning &r i styrning, strategi och service (vilket har inklude-
rar resurstillhandahallande). Johnson et al., (1996) daremot finner i sin litteraturgenomgang att sty-
relsens roller ar: styrning, resurstillhandahallande och service (vilket inkluderar en strategisk roll).
Aven senare forskning gor skilda rollindelningar. Daily, et al., (2003) finner att litteraturen historiskt

tenderar att ha fokuserat pa tva huvudroller: 6vervakande och service- eller resurstillhandahallande,

4 Styrelser i borsnoterade bolag styrs ocksa genom riktlinjer i “Svensk kod for bolagsstyrning” vars syfte ar att

forbattra bolagsstyrningen. Denna kod kompletterar aktiebolagslagen och annan offentlig reglering genom att
ange en hogre norm an lagens minimikrav for vad som i allmanhet kan anses utgora god bolagsstyrning (Kolle-
giet for Svensk Bolagsstyrning, 2010). Foreliggande studie kommer dock att exkludera styrelser i borsnoterade

bolag.
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medan Huse (2005) anvander tva dimensioner: roll (6vervakande eller service) och fokus (internt,
externt, strategiskt), vilket ger sex olika underrollkategorier. Collin (2008) gor en litteraturgenomgang
och finner fyra huvudroller: 6vervakande, service/resurstillhandahallande, beslutsfattande och kon-
fliktslésande roll. Nicholson och Newton (2010) finner i sin litteraturgenomgang fem roller: risk och
compliance, governance, strategi, utveckling av ledning och management av intressenter. En orsak
till att rollindelningen tycks vara fortsatt heterogen i litteraturen, dar denna rollindelning dessutom
utvecklas over tid, ar att olika teoretiska utgangspunkter anlaggs for att forklara styrelsen beteende
(Pugliese, et al., 2009). Vidare tycks de anvanda begreppen skilja sig at trots att rollinnehallen ar sy-
nonyma, exempelvis engelskans ”control” och “monitor”.

Den kontext dar foretaget ar verksamt, sdsom den entreprendriella, paverkar ocksa fore-
komst av roller. Aven om styrelsens roll &r betydande i entreprendriella foretag, har dock denna kon-
text fatt vasentligt mindre uppmarksamhet an storre foretag (Clarysse et al., 2007). Det finns dock
viss forskning i fragan. Forskare har bl.a. studerat icke exekutiva styrelsemedlemmars aktiviteter i
entreprendriella bolag (Deakins, et al., 2000), styrelsens 6vervakande roll av innovationsprocessen i
entreprendriella foretag (Markman, et al., 2001), styrelsens roller i yngre entreprendriella féretag
som genomgar en overgang till professionell forvaltning (Zahra och Filatotchev, 2004) och styrelsens
resursbidragande roll i high-tech uppstartsbolag (Clarysse et al., 2007). Vidare finns det forskning
inom nérliggande falt sasom styrelsens roll i familjedgda foretag (Bammens, et al., 2011).

For att komma runt svarigheten med géllande rollbegreppet foreslar Nicholson och Newton
(2010) att forskare i stallet skall rikta intresset mot de konkreta aktiviteter som styrelsen dgnar sig at.
Johanson (2006) presenterar en konceptuell modell som relaterar styrelsens roller till konkreta akti-
viteter. En vanligt férekommande rollindelning baserad pa just aktiviteter ar i strategisk, overvakande
och service (Zahra och Pearce Il, 1989; Johanson, 2006; Huse et al., 2008). Foreliggande studie knyter
an till denna rollindelning. Nedan foljer exemplifiering av aktivitet per roll som anvénds i denna stu-
die?

Den forsta rollen innebér att styrelsen har en (i) strategisk roll (Zahra och Pearce, 1989). Den
strategiska rollen bygger pa strategi- och organisationslitteraturen (Johanson, 2006). Styrelsens akti-
viteter bestar har av faststdllande av mal och generering, utvardering, urval och implementering av
strategin (Johanson, 2006), strategisk styrning och deltagande samt mentorskap (Huse et al., 2008),
samt diskussion om strategiska forslag, utvardering av strategiska forslag och ibland initiering av stra-

tegiska forslag (Zahra och Pearce Il, 1989). | sin strategiska roll kan styrelsen bidra till strategier som

> En mer detaljerad beskrivning av hur styrelseledmoterna i foreliggande studie har klassificerats till dessa tre

roller aterfinns i metodkapitlet. Se sektion 3.3.5.
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understodjer entreprendriella processer och utveckling av innovationer (Deakins, et al., 2000; Zahra,
et al., 2009).

Den (ii) 6vervakande/styrande (monitor/control)® rollen bygger pa agentteori. Styrelsens ak-
tiviteter bestar har av utvardering av ansvariga, uppfoljning och beslut om korrigerande atgarder
(Johanson, 2006), resultat- och kvantitativ dvervakning, beteende- och kvalitativovervakning (Huse et
al., 2008), I6pnande utvardering av VD och foretagets prestationer samt aterkoppling med lampliga
korrigerande atgarder (Zahra och Pearce Il, 1989). Rollen innebér salunda att fokus primart riktas mot
styrning av foretagets planerade och konstaterade prestationer samt Gvervakning av atgarder och
handlingar av féretagets ledning (Deakins, et al., 2000; Huse, 2005; Johanson, 2006; Bammenes, et al.,
2011). Detta medfor aktiviteter sdsom att skapa styr- och kontrollsystem, revisionsprocesser, belo-
ningssystem och att tillsatta och avsatta VD (Collin, 2008). Har ingar darmed det formella ansvar en-
ligt aktiebolagslagen som diskuterades ovan.

Den tredje rollen ar (iii) service. Servicerollen bygger pa resursberoendeteori (Johanson,
2006). Har innebar styrelsearbetet att man sakerstaller tillgang till resurser och delar med sig av erfa-
renheter, kunskap och rad (Johanson, 2006; Huse et al., 2008; Bammens, et al., 2011), att man bidrar
med natverk (Deakins, et al., 2000; Huse, 2005; Johanson, 2006; Zahra, et al., 2009), att man ar aktiv i
utformningen av foretagets identitet och framja dess mal, identifiera relevanta fragor och planera for
succession av ledning (Zahra och Pearce Il, 1989). Den service som styrelseledamoten tillhandahaller
kan vara i form av att man hjalper och vagleder chefer vid urvalet av idéer samt medverkar vid re-
sursuppbyggnad (Deakins, et al., 2000; Zahra, et al., 2009). Dessutom bidrar den enskilda styrelsele-
damotens status till foretagets rykte och legitimitet (Daily, et al., 2003; Clarysse et al., 2007; Collin,
2008; Zahra, et al., 2009). Detta kunskaps-, expertis- och resursbidrag ar da synnerligen vardefullt i

entreprendriella kontexter.

2.1.2 Styrelsens aktérer

Bertoni, et al., (2013) menar att styrelsens aktérssammansattning kan paverka innovationsprocesser
(eg. entreprendriella processer) i foretaget. Styrelsen kan representeras av olika slag av aktorer
sasom &gare, delagare, dgarrepresentanter, finansiarer, arbetstagarrepresentanter och diverse inter-
na och externa aktorer (t.ex. konsulter, experter och ”"gra eminenser”). Revisorn kan vara radgivare
till foretaget och styrelsen. Detta kan gélla radgivning inom ekonomistyrning, exempelvis till mindre

och nystartade féretag som annu inte har skaffat kvalificerad ekonomiresurs. Aven andra externa

|II

Noterbart ar att de engelska begreppen “control” och “monitor” anvands synonymt trots att det beskrivna

rollinnehallet dr detsamma.
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konsulter, sdsom leverantorer av affarssystem eller managementkonsulter, kan ha paverkan pa sty-
relsens anvandning av ekonomistyrning.

Ett annat satt att uppdela styrelsens sammansattning ar i enlighet med foretagets agarstruk-
tur. Clarysse et al., (2007) studerar komplementara kompetenser mellan styrelsen och ledningsgrup-
pen och finner att foretag som har starka externa aktiedgare, t.ex. foretag uppbackade av riskkapital-
bolag, ar mer benégna att utveckla styrelser som besitter kompletterande kunskaper i forhallande till
grundarnas kunskaper. | foretag dar grundarna av foretaget har autonomi i att komponera sin egen
styrelse tenderar det att leda till styrelser med likartade egenskaper. Graden av heterogenitet i sty-
relsen paverkar i sin tur de innovativa processerna i foretaget.

Andra studier fokuserar pa relationen mellan styrelsen och forekomsten av externa investe-
rare. Sapienza och Gupta (1994) visar att styrelseledamoternas dgarandel i foretag 6kar nar riskkapi-
talbolag intrader som delagare. Styrelsebeteendet i sig tenderar dven att férandras nar riskkapitalis-
ter &r narvarande. Riskkapitalisters beteendemadssiga svar pa osdkerhet, sasom vid beslut om nya
satsningar pa innovativa processer, ar att 6ka sin samverkan med VD i sina portféljbolag.

Broughman (2010) menar att en uppgift som oberoende styrelseledamoter har i ett nystartat
foretag ar att medla i tvister mellan riskkapitalinvesterare och foretagare. Forekomsten av en opar-
tisk tredje part kan da motverka opportunistiska beteende som skulle kunna uppkomma om foreta-

get kontrollerades av dess entreprenér(er) eller riskkapitalbolag.

2.1.3 Befattning i foretaget

Styrelsen kan besta av ledamoter som har befattning i foretaget. Dessa organisatoriska medlemmar
kan vara t.ex. VD, ekonomichef, forsaljnings/marknadschef, teknisk utvecklingschef eller projektdel-
tagare.

Ett centralt sdrdrag for styrelsen ar dess sammansattning i termer av externa och interna le-
daméter. Denna sammansattning paverkar foretagets innovationsprojekt (Bertoni, et al., 2013).
Hoskisson et al., (2002) visar att forekomsten av externa styrelseledaméter kan innebara att innovat-
ionsprojekt (eg. entreprendriella processer) snarare forvarvas dn utvecklas internt. Jamfort med sty-
relseledamoéter som arbetar i foretaget har externa styrelseledamoter vanligen mer begransad till-
gang till information och kunskap om verksamheten. Foljaktligen har externa ledaméter en nackdel
jamfort med styrelseledamoter med befattning i foretaget nar det géller att utvardera internt fram-
tagna innovationsprojekt. | linje med detta finner Baysinger et al., (1991) att andelen styrelseledamo-
ter med befattning i foretaget ar positivt relaterad till storlek pa internt framtagna innovationspro-
jekt (matt i kostnader for forskning och utveckling).

VD har en sarskild funktion ur ett ansvarsperspektiv vilket regleras i aktiebolagslagen (Aktie-

bolagslagen, 2005:551) och genom riktlinjer i Svensk kod for bolagsstyrning for noterade bolag (Kol-

Sida 11 av 192



legiet for Svensk Bolagsstyrning, 2010). VD ar tillsatt av styrelsen och ansvarar for bolagets I6pande
forvaltning dar VD enligt lag har ratt att besluta om l6pande forvaltningsatgarder. | 6vrigt ar det sty-

relsen som via bolagets arbetsordning avgor vilken beslutanderatt VD har.

2.1.4 Organisatoriska medlemmar

Styrelsen kan interagera med organisatoriska medlemmars/enheter gillande anvindning av ekono-
mistyrning. Exempelvis kan styrelsen besluta om att vissa befattningshavare skall ansvara for vissa
inslag i den entreprendriella processen som medfor eller paverkar anvandningen av ekonomistyr-
ning, som dven kan aterkopplas till styrelsen. Dessa organisatoriska medlemmar kan vara t.ex. VD
(som da inte ar styrelseledamot), ledningsgrupp, ekonomichef, forsaljnings/marknadschef, produkt-

ionschef, projektansvarig och projektdeltagare.

2.1.5 Externa aktorer

En sarskild grupp av aktérer som kan interagera med styrelsen och diarmed kan paverka styrelsens
anvandning av ekonomistyrning ar foretagets revisorer. Bolagsstdamman utser revisorer som for bola-
gets intressenter granskar bolagets rakenskaper, arsredovisning, styrelsens och VD:s férvaltning av
bolaget. Sma privata aktiebolag kan numera vilja att inte ha revisor. Ett aktiebolag maste ha revisor
om det nar upp till minst tva av tre varden (fler dn 3 anstallda i medeltal; mer dn 1,5 miljoner kronor i
balansomslutning; mer d@n 3 miljoner kronor i nettoomsattning), for vart och ett av de tva senaste
rakenskapsaren. Férutom den reglerade rollen som granskare kan revisorn dven vara radgivare till
foretaget och styrelsen. Detta kan da vara radgivning relaterad till ekonomistyrning, exempelvis till
mindre och nystartade féretag som dnnu inte har skaffat kvalificerad ekonomiresurs. Aven andra
externa konsulter, sdsom leverantorer av affarssystem eller managementkonsulter, kan paverka sty-
relsens anvandning av ekonomistyrning. Styrelsen kan dven pdverka externa konsulter att utféra
vissa uppgifter som inkluderar anvandning av ekonomistyrning. Konsulter och revisorer kan exempel-

vis anlitas for specifika utredningar eller uppdrag.

2.2 Anvandning av ekonomistyrning

Anvandning av ekonomistyrning tar i studien utgangspunkt i specifika anvdandningssituationer. Med
ekonomistyrning avses fem integrerade komponenter: styrmedel, beskrivningsobjekt, matt, tidsper-
spektiv och ekonomistyrningsfokus. Alla fem anvénds for att fanga upp anvandning av ekonomistyr-
ning. | féljande delavsnitt diskuteras forst anvandningssituation och darefter de fem ekonomistyr-

ningskomponenterna.
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2.2.1 Anviandningssituation

Anvandning av information utgér en hornsten i ekonomistyrning. Trots det ar konceptet “anvand-
ning” tdmligen outvecklat i litteraturen (Ferreira och Otley, 2009). Ett antal anvandningskategorise-
ringar forekommer. Den kanske mest valkdnda har presenterats av Herbert Simon (1947). Hans kate-
gorisering inkluderar tre anvandningsomraden, namligen ”score-keeping”, "attention-directing” och
"problem-solving”. En senare kategorisering har gjorts av Robert Simons (1995). Hans ramverk “Le-
vers of Control” innefattar interaktiv anvandning och diagnostisk anvandning. Andra forskare har
indelat anvandning av information i avsedda och oavsedda funktioner (Mellemvik et al., 1988). Till
avsedda funktioner hor bl.a. beslut och kontroll, medan legitimering och maktutévning hanfoérs till
icke avsedda funktion.

| denna studie riktas intresset mot anvandningssituationer, vilka innefattar konkreta anvand-
ningsomraden. Anvandningsomradena ar i linje med "avsedda funktioner” enligt Mellemvik et al.,
(1988). Tolv anviandningsomraden har identifierats i litteraturen. (Studien begrdnsas dock nédvan-

digtvis inte till dessa). De tolv ar och exempel pa anvandningssituationer &r (Samuelson, 1986;

Mellemvik et al., 1988; Thorén, 1995; Lind, 1996; Chenhall, 2003; Poister, 2003; Dergard, 2006; Henri,

2006; Davila och Foster, 2007; Merchant och Van der Stede, 2007):

Ansvarsfoérdelning/-utkrdvande

Fordelning av ekonomiskt ansvar
Utdelning av beloningar

Uppfdlining/Utvardering/Kontroll

Finna orsaker till budgetavvikelser
Tillsyn av om kostnadsmal har natts

Forhandling
Upprattande av budgetar

Prisférhandling med leverantor

Extern kommunikation

Informera aktiedgare
Legitimera beslut

Samordning/Koordinering

Processoptimering
Matcha in- och utbetalningar

Ad hoc
Specialstudier vid behov
”Akuta” aktiviteter

Beslutsfattande
Prissattning mot marknaden
Val av distributionskanal

Signalering (”attention-directing”)

Identifiera potential till kostnadsreducering
Bestamma orsaker till varierande kundlénsamhet
(Ekonomistyrningen som ett signalsystem)

Benchmarking
Identifiera "best practice”

Finna orsaker till varierande kvalitet mellan avdel-
ningar

Forbattring/Rationalisering

Hoja produktivitet
Kapitalrationalisering

Feedback/Aterkoppling/Rapportering

Informera om projektutfall
Forsaljningsrapportering

Paverkan
Paverka organisatoriska medlemmar
Paverka externa samarbetspartners
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2.2.2 Styrmedel

Med styrmedel avses i denna studie formella styrmedel, organisationsstruktur och mindre formali-
serad styrning (Samuelson, 2008; Ax et al., 2009). Formella styrmedel innefattar exempelvis forsalj-
ningsprognoser, produktkalkyler och budgetar. Organisationsstruktur kan innefatta organisations-
form, beldningssystem och personalstruktur. Mindre formaliserad styrning ar till exempel féretags-
kultur, larande och medarbetarskap.

Tidigare forskning med fokus pa just ekonomistyrning i entreprendriella kontexter har identi-
fierat forekomst av 56 styrmedel kategoriserade i anvandningskategorier, t.ex. finansiell planering
och finansiell uppféljning (Davila och Foster, 2005, 2007; Strauss et al., 2011) (se appendix 1). | fore-
liggande studie gors en dekomponering och komplettering av dessa anvandningskategorier for att
Oka beskrivningsmdjligheterna avseende anvandning av ekonomistyrning. De tidigare identifierade
styrmedlen inkluderas (beaktades i intervjuerna) i studien. Dessa utgér dock inte en given lista av

styrmedel, utan ytterligare sddana kan komma att identifieras.

2.2.3 Beskrivningsobjekt

Beskrivningsobjekt avser det objekt som ekonomistyrningen fokuserar sdsom produkt, organisatorisk
enhet, distributionskanal, kund, marknad, konkurrent, process och projekt (Bjgrnenak och Olson,
1999; Dergard, 2006).

Dergard (2006) finner att beskrivningsobjekten varierar i den redovisningsinformation som ent-
reprendrer anvander i den entreprendriella processens olika faser. | upptacktsfasen anvands primart
externt orienterade beskrivningsobjekt som marknadsférhallande, kunders produkter och processer.
| exploateringsfasen anvidnds bade externt orienterade objekt som kund och geografisk marknad,
men ocksd internt orienterade objekt sdsom produkt, projekt och foretag. Aven i driftsfasen (kallad
forvaltningsfasen) anvands i stor utstrackning externt orienterade objekt sasom foretag, produkt,
projekt, kund och marknad, men ocksa internt orienterade objekt som marknad, kund och konkur-

renter.

2.2.4 Matt

Med matt avses i denna studie information i form av ett (komprimerat) tal (Mossberg, 1977). Matt
utgor den storhet som beskrivningsobjekt uttrycks i. Exempelvis: beskrivningsobjekt — projekt, matt —
kostnad. Matt kan avse allt fran finansiella aspekter sasom intékter, Idnsamhet eller resultat, till mer
operativa eller icke finansiella matt som antal séljbesok, tid, eller kvalitet. Icke finansiella matt kan
avse ett mycket stort antal beskrivningsobjekt och matt (eg. Adams, et al., 2006; Crossan och Apay-

din, 2010). Exempel pa sadana ér: tid som laggs pa forskning och utveckling (Kleinknecht, 1987), antal
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nya idéer (Thompson, 2003), mangd fysiska resurser (Cooper et al., 2004), antal medarbetare och
antal patent (Adams, et al., 2006).

Davila et al., (2004) studerar prestationsmatning i innovationsprocesser. De finner att foretags-
ledningar grupperar och anviander matt som ar relaterade till specifika faser i innovationsprocessen.
Man grupperar och anvander exempelvis matt fran genomférandefasen av innovationsprocessen
tillsammans och separat fran matt férekommande i andra faser, t.ex. driftsfasen. Detta monster "fo-
kuserar" salunda matt kring specifika faser snarare an "balans" av matt ur olika perspektiv (eg. balan-
serade styrkort) dir medarbetare anvinder matt relaterade till olika faser tillsammans. Aven Dergéard
(2006) fann ett liknande monster i sin studie av framgangsrika entreprendrers anvandning av redo-

visningsinformation.

2.2.5 Tidsperspektiv

Ekonomistyrning kan fokusera pa olika aspekter i tiden. Man skiljer vanligen mellan tre tidsangivel-
ser. Tidsperspektiven kan kategoriseras som ex ante, ex post och pagaende. Ex ante géller informat-
ion som anvands for framatriktade aktiviteter sasom till exempel beslut, planering och vid vagvalssi-
tuationer. Ex post ar information som anvands efter handelsen har intraffat. Pagaende ar nagonting
som sker just nu. Det kan till exempel vara information som erhalls via att man samtalar om aktivite-

ter som sker i nuet.

2.2.6 Ekonomistyrningsfokus

| ett foretag kan ekonomistyrningen fokusera pa olika objekt, processer eller relationer (fortsatt-
ningsvis bendamnt objekt). Med ekonomistyrningsfokus avses i denna studie det objekt som anvand-
ningen av ekonomistyrningen ar inriktat mot. En studie som fokuserar styrelsens anvandning av eko-

nomistyrning relaterad till den entreprendriella processen kan ha atminstone tre fokus. De ar:

1. Relationen mellan styrelsen och den specifika entreprenériella processen/det specifika objektet.
Har finns tva inneborder. Dels avses fokus mot en viss bestamd process, t.ex. ett projekt for att
utveckla en ny produkt dar projektstyrning anvands. Fokus avser ocksa ett bestamt objekt, pro-
dukten i sig, som exempelvis vid target costing. Det specifika objektet dr det som processen
mynnar ut i, t.ex. ny produkt, ny distributionskanal eller ny marknad.

2. Relationen mellan styrelsen och externa aktorer avseende (i) den specifika entreprendriella pro-
cessen eller (ii) flera entreprendriella processer (nuvarande eller framtida). Detta sker nar eko-
nomistyrning anvands vid interaktion med externa aktorer. Styrelsen kan exempelvis kontakta

potentiella externa finansidrer for finansiering av nya projekt.
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3. Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprendriella processer i féretaget. Har har

styrelsen fokus pa foretaget i stort, exempelvis pa foretagets operativa resultat och inte pa en

specifik entreprendriell process.

Denna aspekt pa anvandning av ekonomistyrning forekommer inte i litteraturen, varken generellt
eller i relation till den entreprendriella processen. Den utgoér en viktig “beskrivningsfaktor” i studien

genom att den preciserar "vad” som &r foremal fér ekonomistyrning. Inkluderandet av ekonomistyr-

ningsfokus skall uppfattas som explorativt.

Figur 2.1 — Ekonomistyrningsfokus

Styrelsen
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/ Relationen styrelsen och externa aktérer/
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Relationen styrelsen och "produkten” (objektet)

Kalla: Egen bearbetning
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2.3 Den entreprendriella processen

Inom entreprendrskapsforskningen har tre huvudspar behandlats. De ar entreprendrskap som en
funktion pa marknaden, entreprendren som individ och entreprenérskap som en process (Land-
strom, 2005). Intresset for det forsta huvudsparet, entreprendrskap som funktion pa marknaden, kan
primart hanforas till nationalekonomisk forskning dar forskare har stravat efter att besvara féljande

fraga (Landstrom, 2005, s. 15):

e Vad hander pa marknaden néar entreprendren agerar?
Denna forskning har resulterat i olika entreprendriella funktioner sasom, entreprenéren som riskta-
gare, entreprendren som kapitalist, entreprenéren som innovator, entreprenéren som identifierar

obalans mellan utbud och efterfragan samt entreprendren som koordinator av begrdansade resurser.

Det andra huvudsparet, entreprendren som en individ, har fokuserat pa fragor sasom (Landstrom,

2005, s. 17):

e Vem ar entreprendren?

e Och vad motiverar denne?

Forskning med denna inriktning har resulterat i olika definitioner av entreprenéren som person. Ex-
empel pa detta ar entreprendren som hjalte, entreprenéren som drivs av unika egenskaper, entre-
prendren som innovator och entreprenéren som ledare.

Foreliggande studie fokuserar dock pa det tredje huvudsparet, entreprenérskap som en process,
och sérskilt den inriktning som ror utvecklingen av nya affarsmojligheter. Centrala fragestallningar i

denna forskningsinriktning innefattar (Landstrém, 2005, s. 20):

e Varfor, ndr och hur uppstar mojligheter fér skapande och varor och tjanster i framtiden i en eko-
nomi?

e Varfor, nar och hur ar vissa individer i stand att upptacka och exploatera dessa mojligheter, me-
dan andra inte ar det?

e Varfér, nar och hur genomférs olika handlingar i syfte att exploatera entreprendriella mojlighet-

er?

Forskare har studerat dessa fragor ur olika perspektiv. Entreprendrskap ar ett multidisciplinart &mne
dar forskning sker inom bl.a. nationalekonomi, foretagsekonomi, organisationsteori, sociologi, psyko-
logi och socialantropologi (Landstrom, 2005). Detta har inneburit att det saknas en enhetlig process-

definition av begreppet entreprendérskap (Davidsson, 2008; Hindle 2010; Moroz och Hindle, 2011).
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Utifran olika teoretiska utgangspunkter har forskare fran olika falt presenterat olika forklaringsmo-
deller av entreprendrskap som process; exempelvis utvecklandet av nya foretag (Gartner, 1985; Da-
vidsson 2008), ett vdrdeskapande perspektiv (Bruyat och Julien, 2000), och kreativitet (Sarasvathy,
2001). Enligt den dominerande definitionen av entreprendrskap avses vanligtvis med den entrepre-
noriella processen alla de funktioner, aktiviteter och atgarder som sker i samband med upptéckt och
exploatering av mojligheter (Shane och Venkatarakan, 2000; Ucbasaran, et al., 2001; Davidsson,
2008; Pahn, et al., 2009), till skillnad mot drift/forvaltning/administration av existerande verksamhet.
| vissa sammanhang, liksom i denna studie, inkluderas dven en senare driftsfas.

De mdjligheter som pekas pa kan avse olika aspekter (Shane och Venkatarakan, 2000). Mest
fokus har riktats mot varor och tjanster och hur de kan introduceras pa marknaden. Entreprendriella
mojligheter kan aven gélla andra aspekter sdsom t.ex. rdmaterial, resurser, marknader, information,
organisationsmetoder och affarsmodeller.

Forutom begreppsdefinitionen av den entreprendriella processen har forskare dven presen-
terat olika fasmodeller av processen. Man har anvant allt fran nagra fa faser upp till 48 delfaser inom
omraden sasom utveckling av affdrsplan, produkter/service, marknadsféring, patent, ramaterial,
utrustning, informationsinsamling, finansiering, leverantorsavtal, anstallda, utbildning, legala och
ovriga fragor (Davidsson och Honing, 2003; Davidsson, 2008).

Davila et al., (2009) presenterar en processmodell med sju delfaser, som anses ha en lamplig
analysniva fér ekonomistyrningsforskning med inriktning mot entreprendriella processer. Dessa del-
faser ar foretagsunika och relateras i denna studie till de entreprendriella faserna (upptackt, exploa-
tering och drift). | foreliggande studie kommer den entreprendriella processen att studeras enligt

processmodellen i figur 2.2, vilken har tre huvudfaser.

Figur 2.2 - Den entreprendriella processen

Data- Identifiering Utvdrdering Verkstédllande: Overgang till Kommersialisering  Varde-
insamling av idéer och val av Stage-gate tillverkning; bevarande
idéer process motsvarande
| J\ J\ J
f i 1
Upptackt Exploatering Drift

Kalla: Egen bearbetning baserad pa Dergard (2006, s. 15) samt Davila et al., (2009, s. 285)
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Figur 2.3 sammanfattar studiens referensram vilken har diskuterats i detta kapitel. | studien klassifi-
ceras styrelseledamoterna i tre anvandarkategorier: styrelsens roller, styrelsens aktérer och befatt-
ning i féretaget. Ekonomistyrning tar utgangspunkt i specifika anvandningsomraden/-situationer dar
ekonomistyrning operationaliseras i termer av fem integrerade komponenter, namligen styrmedel,

beskrivningsobjekt, matt, tidsperspektiv och ekonomistyrningsfokus. Den entreprendriella processen

Sammanfattning av studiens referensram

operationaliseras i termer av tre huvudfaser: upptacktsfasen, exploateringsfasen och driftsfasen.

Figur 2.3 - Sammanfattande referensram
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3. Metod

| detta kapitel kommer studiens metodmassiga utgangspunkter att diskuteras. Kapitlet ar uppdelat i

foljande avsnitt: forskningsansats, urval, datainsamling och o6vrigt.

3.1 Forskningsansats

Tvarsnittsfaltstudier (cross sectional field studies; Lillis och Munday, 2005) har anvdnts som metod. |
foreliggande studie har metoden karaktar av intervjuundersékning, dar sjalva intervjuinslaget ar i
fokus. Intervjudatan har, i de avseenden som avser konfigurationer, aggregerats pa foretags- och
styrelseledamotsniva. Metoden har anvénts for att fa en empirisk forstaelse for hur ekonomistyrning
anvands av styrelser i olika faser av den entreprendriella processen. Tvarsnittsfaltstudier av detta
slag gor det mojligt for forskare att komma i ndra kontakt med respondenterna vilket mojliggor for
en bredare forstaelse for styrelsens anvdandning av ekonomistyrning. Metoden bygger pa nyttan av

ett storre urval av enheter, vilket 6kar studiens externa validitet.

3.2 Urval
De foretag som ingar i studien uppfyller fyra urvalskriterier:

e Entreprendriell orientering
e Framgangsrika entreprendriella processer
e  Aktiv styrelse

o Ovriga urvalskriterier

3.2.1 Entreprendriell orientering

Det forsta urvalskriteriet i foreliggande studie ar entreprendriell orientering (EO). Foretag med ent-
reprendriell orientering har i tidigare forskning knutits till en organisatorisk inriktning som gynnar
entreprendriella processer (Lumpkin och Dess, 1996). EO dar numera ett vedertaget kriterium for ent-
reprendriella aktiviteter och processer (Covin och Wales, 2012). EO anvands i denna studie for att
sakerstalla att de foretag som ingar ar entreprendriella. Det matinstrument som anvands ar hamtat
fran Miller (1983) och Covin and Slevin (1989). En beskrivning av instrumentets uppbyggnad och till-
komst sker nedan.

Litteraturgenomgangar inom entreprendrskapsomradet har dragit slutsatsen att det rader
oenighet avseende vad som utgér entreprendrskap (Shane och Venkataraman, 2000; Zahra och
Wright, 2011). Det beror bl.a. pa att forskare inte bygger vidare pa varandras resultat (Davidsson och
Wiklund, 2001) och att méatinstrument ofta ar konceptuellt svaga (Rauch et al., 2009). Specifikt gal-

lande EO daremot, som syftar till den strategiprocess som forser organisationer med grunden for
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entreprendriellt beslutsfattande och agerande, rader konsensus om den grundldggande dimensionen
(Rauch et al., 2009). Tre dimensioner har identifierats; (i) innovationsférmaga, (ii) risktagande och (iii)
proaktivitet. Innovationsférmdga innebar formagan att engagera sig i kreativitet och experimente-
rande sasom inférande av nya produkter eller tjanster samt teknologiska ledarskap genom forskning
och utveckling i nya processer (Miller, 1983; Rauch et al., 2009). Risktagande avser vagade atgarder
genom att man beger sig in i det okanda, att man anvander kraftig belaning och/eller att man alloke-
rar betydande resurser for satsningar i osakra miljoer (Miller, 1983; Rauch et al., 2009). Proaktivitet
innebar att arbeta med ett framatblickande perspektiv, vilket exempelvis kannetecknas av att infora
nya varor eller tjanster fére konkurrenterna eller att agera i vantan pa framtida efterfragan (Miller,
1983; Rauch et al., 2009).

Miller (1983) har presenterat ett matinstrument for EO som tar utgangspunkt i de tre ovan
namnda dimensionerna. Instrument har vidareutvecklats av Covin och Slevin (1989). Deras matin-
strument har anvants i ett stort antal studier (Rauch et al., 2009; Covin och Wales, 2012). | flera avse-
enden har EO blivit en generisk term inom entreprendrskapsforskning for att identifiera just entre-
prendriella situationer/processer (Covin och Wales, 2012).

| foreliggande studie anvandes detta matinstrumentet for att sakerstalla foretagen som ingar

i studien ar entreprendriella. Se appendix 2.

3.2.2 Framgangsrika entreprendriella processer

Det andra urvalskriteriet ar att samtliga foretag som ingar i studien skall vara framgangsrika ur ett
entreprendriellt perspektiv. Det innebar att foretagen skall ha drivit flera framgangsrika entreprend-
riella processer. Samtliga foretag i studien har bedrivit flera framgangsrika entreprendériella processer
av olika karaktar. Dessa beskrivs i kapitel 4 under respektive foretag. Se dven 3.2.5 for ytterligare

sardrag for studerade foretag.

3.2.3  Aktiv styrelse

Det tredje kriteriet for att inga i studien ar att foretagen skall ha en aktiv styrelse med minst en ex-
tern styrelseledamot. Styrelser som klassificeras som passiva kan beskrivas som pappersstyrelser
(Gabrielsson och Winlund, 2000). Om styrelsen ar passiv torde endast viss eller ingen ekonomistyr-
ning anvands av styrelsen. Alla foretag som ingar i denna studie har en aktiv styrelse med regel-
bundna styrelsemoten.

Styrelsemedlemmarna skall dven ha deltagit som ledamot i foretaget under en period, helst un-
der de entreprendriella processernas hela cykler, for att de ska kunna beskriva dessa processer éver
tid. Detta ar uppfyllt med endast ett par undantag, vilket beskrivs utforligare i kapitel 4 under respek-

tive foretag.
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3.2.4 Andra urvalskriterier

For att inga i studien skall féretagen ha minst 20 anstdllda. Kriteriet dr baserat pa tidigare empiriska
studier att foretag kring detta antal anstallda borjar formalisera sin ekonomistyrning (Davila, 2005).
Detta kriterium har dven anvants som urvalskriterium vid senare forskning inom omradet (Strauss et
al.,, 2011). Vidare skall bolaget vara ett aktiebolag. Noterade foretag ingar inte i studien eftersom
dess styrelser paverkas av riktlinjer i svensk kod for bolagsstyrning (Kollegiet for Svensk Bolagsstyr-
ning, 2010).” Heldgda dotterbolag till andra foretag ingar inte heller i studien eftersom styrelsen och
anvandningen av ekonomistyrning da i betydande utstrackning torde paverkas av riktlinjer fran mo-

derbolag.

3.2.5 Undersokningspopulation

Urvalet i foreliggande studie genomfordes i ett antal steg for att sakra att urvalskriterierna uppfyll-
des. Potentiella foretag har forst identifierats vid genomgang av de kallor som framgar i tabell 3.1.
Forst kontrollerades att foretaget inte var borsnoterat. Detta skedde genom att soka pa foretagens
webbsida och pa diverse borssidor.? Darefter granskades foretagen i databasen Retreiver via univer-

sitetsbiblioteket vid Goteborgs universitet. Dar studerades féljande foretagsinformation:

e Styrelsen: Minst tre ledamoter sags som en forsta indikation pa att styrelsen &r aktiv. Foretag
med tva ledamoter eller en ledamot och en suppleant exkluderades. Styrelser utan ordférande
sags som ett tecken pa att styrelsen inte var aktiv och exkluderades dven.

e Styrelseféréndringar: Om flertalet styrelseledamoter nyligen tilltratt exkluderades foretaget ef-
tersom styrelsen rimligtvis da inte har mojlighet att aterge historiska entreprendriella processer
och hur ekonomistyrning da anvandes.

e Koncernférhdllande: Foretag som ingar i koncerner exkluderades eftersom anvandning av eko-
nomistyrning kan paverkas av dgarbolaget. Dock inkluderades foretag dar det tydligt framgick att
agarforetaget var ett icke operativt holdingbolag utan egen rérelsedrivande verksamhet.

e Omsdttning: Okning i omsattning anvandes som en indikation pd att historiska entreprenériella
processer varit framgangsrika (Davidsson och Wiklund, 2000). Féretag som hade negativ omsatt-
ningsforandring exkluderades darmed.

e Vinst: Vinst anvdndes som en indikation pa att historiska entreprendriella processer varit fram-

gangsrika. Av det skalet exkluderades foéretag med negativa rorelseresultat.

7 Se ocksa sektion 2.1.

® Ett flertal foretag som ar noterade pa mindre bérslistor upplyser inte explicit om att de dr noterade.
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e Okning av balansomslutning och antal anstdllda: Som indikation p& att historiska entreprenéri-
ella processer varit framgangsrika anvandes 6kning av balansomslutning och antal anstallda. F6-

retag med sjunkande antal anstéllda och/eller balansomslutning exkluderades.

Om foretagen uppfyllde ovan kriterier studerades foretagets webbsida, arsredovisning, pressrelea-
ser, m.m. i detalj. Syftet var dels att finna indikationer pa entreprendriella processer (dvs. om foreta-
get kan betraktas som entreprendriellt), dels att finna indikatorer pa aktivt styrelsearbete med ex-
terna ledamoter. Exempelvis anger vissa foretag explicit pa sin webbsida att de har en entreprenori-
ell strategi eller sa framkommer att foretaget ar entreprendriellt genom att exempelvis produkterna
framstar/presenteras som innovativa. Vissa foretag presenterade sin styrelse pa sin webbsida, och

om foretaget framstod som entreprendriellt och styrelsen tycktes vara aktivt kontaktades foretaget.

Tabell 3.1 Urval av undersdkningspopulation

Foretag dar kontakt etablerades (n=51)

Granskade Kontaktade Negativt fran | Oldmpliga Tveksamt Mycket

Killa féretag foretag foretaget féretag méjliga lampliga Medverka
Sveriges Gaseller 2010 365 68 14 6 4 4 2
Sveriges Gaseller 2011 14
Founders Alliance 57 14 3 1 - 1 1
Via kontakter 36 11 2 3 1 3 3
Foretag fran tidigare studier 17 2
Snabbvaxarna 2011 41 5 2
Ernst & Young Entrepreneur

64 25 3 1 1 1 1
Of The Year 2011
Business Region Goteborg 1 1 1
Ovrigt 11
Totalt 606 126 25 11 6 9 7

606 foretag granskades initialt. Av dessa uppfyllde 126 urvalskriterierna och kontaktades via telefon
och/eller email. Email skickades till respektive foretags VD och/eller styrelseordférande dar en kort
sammanfattande beskrivning av studien bifogades. Se appendix 3. Av de 126 féretagen svarade 75
foretag varken pa upprepade email eller telefonmeddelanden. 51 foretag aterstod dar kontakt eta-
blerades. Om foretagen ansag att de uppfyllde urvalskriterierna, fick de en forfragan om att med-
verka i studien. 25 av dessa tackade nej till att medverka pa grund av tidsbrist eller pga. att styrelsen
inte ansag sig uppfylla urvalskriterierna for studien. 11 foretag bedomdes av mig som olampliga for
studien efter inledande kontakter. Det kunde till exempel gélla att studien skulle fa begransad till-
gang till styrelseledamoter. 15 foretag ansags som lampliga i studien, men 6 av dessa valdes bort.

Orsaken till det var att det var tveksamt om foretaget hade genomfort flera framgangsrika entrepre-
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noriella processer eller hade en tydlig entreprendriell orientering. Nio féretag ansags som mycket
lampliga varav 7 slutligen valdes ut for att ingd i studien.

Det var svart att finna féretag som uppfyllde urvalskriterierna och dar styrelsen samtidigt var
villig att avsatta tid till foreliggande studie. Urvalsprocessen och bokning av intervjuer tog drygt 3
manader. Majligen har svarigheten med att identifiera lampliga féretag for studien att géra med
uppsattningen av urvalskriterier i kombination med att det vanligtvis var VD som kontaktades men
att det sedan var styrelsen, dvs. VD:s huvudmaén, som skulle intervjuas. | flera féretag skulle fragan
om eventuell medverkan i studien forst behandlas vid nastkommande formella styrelsemote.

Tabell 3.2 innehéller deskriptiv data om de foretag som ingar i studien. Féretag och styrelse-

ledamoter har anonymiserats i studien. Respektive foéretag beskrivs mer i detalj i nasta kapitel.

Tabell 3.2 Underst‘ikningspopulation9

Om- Rorelse-
sittning | resultat Tillgangar | Antal Senaste
Foretag | Bransch (MSEK) (MSEK) (MSEK) anstéllda | bokslut
ALFA Tillverkning av matinstrument 202 17 167 146 2012-04
BETA Tillverkning av tekniska textilier 47 7 50 37 2011-12
GAMMA Tillhandahaller personaladministrativa system 72 9 64 55 2011-12
DELTA Telekommunikationsverksamhet 24 1 9 24 2012-06
Upplater koncept for viktminskning, motion och frisk-
EPSLION 78 2 46 40 2011-12
vard
ZETA Forsaljning av IT-tjanster och programvaror 55 1 15 41 2012-06
ETA Kliniska prévningar, foretagshalsovard, lakarpraktik 104 1 27 64 2011-06

Antalet styrelseledamoéter i studien fran respektive foretag varierar. | nagra fall erhélls inte access till
samtliga styrelseledamoter. Orsakerna till det varierade. | tva foretag bodde en respektive tva styrel-
seledamoter utomlands och hade inte tid att medverka i studien. En annan styrelseledamot var sjuk-
skriven nar datainsamlingen skedde. | ett annat fall hade styrelseledamoten enbart varit verksam
som styrelseledamot i en manad och ansags darfor inte kunna svara pa fragor om hur ekonomistyr-
ning tidigare har anvants i entreprendriella processer. Foretagen har ett avsnitt var i intervjudata-
kapitlet (4). Dar beskrivs foretagens styrelser och styrelseledaméter, inklusive de ledamdéter som inte
ar intervjuade. Appendix 4 innehaller en sammanstéllning 6ver alla styrelseledaméter som ingar i

studien.

Datan kommer fran foretagens senaste registrerade arsredovisning hos Bolagsverket.
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3.3 Datainsamling
3.3.1 Forstudie

Innan huvudstudien paborjades genomférdes en forstudie. Tre telefonintervjuer genomférdes vid
olika tidpunkter med styrelseledaméter fran samma foretag. Féretaget ar tydligt entreprendriellt, har
ett stort antal mycket framgangsrika entreprendriella processer bakom sig, ar mycket I6nsamt, ar
onoterat och har en aktiv styrelse. Syftet med forstudien var att testa referensramen (figur 2.3) och
en intervjumall. Mellan den forsta och den andra intervjun justerades intervjumallen. Infor den sista
intervjun togs intervjumallen bort helt och ersattes av stodord som var baserade pa referensramen.
Orsaken var att det visade sig vara problematiskt att anvanda en mall med fasta fragor. Responden-
terna tenderade att beratta tamligen ”ostrukturerat” om olika aspekter av referensramen. Darfor
togs beslutet att semistrukturerade intervjuer skulle genomforas istdllet, dar man talade om refe-

rensramens komponenter.

3.3.2 Datainsamling huvudstudie

30 styrelseledamoter i sju féretag har intervjuats. 31 intervjuer genomfordes, men en VD sitter inte i
dess foretagstyrelse och VD:n ingar darmed inte i studiens analys.'® 23 intervjuer skedde genom be-
soksintervjuer hos foretagen dar en styrelseledamot i taget intervjuades. En intervju genomférdes av
accesskdl med tva respondenter samtidigt. Sex intervjuer skedde via telefon pa grund av tidsbrist
fran respondentens sida. Appendix 4 innehaller data om respondenter och intervjusituationer.

For att starka (utdver urvalskriterierna i avsnitt 3.2) att studiens foretag uppfyllde kravet av
att ha en entreprendriell orientering fick styrelseordférande, VD eller ledamot/medgrundare gora en
sjalvskattning av foretaget genom EO instrumentet.™ Denna skattning skedde i samband med be-
soksintervjuer. EO instrumentet och resultaten fran dessa sjalvskattningar presenteras i appendix 2.
Som framgar dar skattades EO i foretagen mellan 4,6 och 6,1 pa en sjugradig skala. Denna skattning
stodjer salunda att féretagen kan anses vara entreprendriella.

Som datainsamlingsmetod anvandes, som angavs ovan, semi-strukturerade intervjuer. Detta
avgransade datainsamlingen till en definierad doman dar intervjuerna kom att begransas till ca 1
timma (0,75 - 1,5 timmar) per respondent. Samtliga intervjuer spelades in efter att respondenterna
godkant detta. Respondenterna hade i forvag fatt en skriftlig sammanstéllning av studiens upplagg,
m.m. (appendix 3). Intervjuerna inleddes med att studiens syfte, bakgrund och referensram beskrevs.

Sedan fordes en diskussion med utgangspunkt i referensramen dar respondenterna beskrev hur de

1%\/Dn beskrivs i resultatkapitlet eftersom han paverkar styrelsens anvandning av ekonomistyrning, men VD:n finns inte
med i de tabeller som anvdnds i analyskapitlet. Se ocksa sektion 3.3.3.

1 5o sektion 3.2.1.
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arbetar med ekonomistyrning relaterat till entreprendriella processer. Exempel pa inledning i dis-
kussionen var att respondenten fick fragan: I den férsta fasen nér datainsamling, identifiering och
utvédrdering samt val av idéer sker; hur anvdnder du vanligtvis ekonomistyrning? De olika delarna i
referensramen markerades (avprickades) under intervjun allteftersom delarna diskuterades.

Genom att félja referensramen sdkerstalldes att en heltdckande och jamférbar data samla-
des in fran de olika foretagen och de olika respondenterna (Lillis, 1999, Lillis och Munday, 2005). Pa
sa satt kunde intervjuerna analyseras pa ett systematiskt satt med syftet att beskriva och identifiera

monster i anvandningen av ekonomistyrning hos féretagen.

3.3.3 Databearbetning

Samtliga intervjuer transkriberades. Alla anvandningssituationer av ekonomistyrning markerades i
det utskrivna intervjumaterialet. Anvandningssituationerna for varje respondent fordes in i tabeller
som sorterades per foretag. Innehallet i tabellerna strukturerade efter studiens centrala komponen-
ter. Vidare noterades vilka styrelseledamoter som forekommer i respektive anvandningssituation per
foretag. Tabellerna sorterades sedan for varje foretag efter den entreprendriella processens tre fa-
ser. | vissa fall nar manga olika styrmedel anvandes i en anvandningssituation, gjordes separata tabel-
ler per substitution for att battre askadliggdra anvandningen av ekonomistyrning. Genom att jamfora
hur samma situation beskrevs av olika styrelseledamoter fran samma foretag, erhélls en bred bild av
varje specifik anvandningssituation.

Kapitel 4 innehaller utférliga beskrivningar av varje anvandningssituation per foretag. Ka-
pitlet innehaller studiens empiriska redogérelse av hur respektive styrelse och styrelseledamot an-
vander ekonomistyrning relaterat till entreprendriella processer. Anvandningen av ekonomistyrning
aterges med utgangspunkt per anvdandningssituation och kapitlet ar sorterade efter den entreprenc-
riella processens faser per foretag. Kapitlet ska betraktas som en presentation av studiens intervju-
data och ar inte avsett att ldsas fran forsta till sista sidan (se avsnitt 1.3 fér en ldsanvisning av uppsat-

sen).

3.3.4 Konfigurationer av ekonomistyrning — studiens huvudresultat
Studiens huvudresultat dr konfigurationer av ekonomistyrning. Dessa presenteras i kapitel 5. Inter-
vjudatan i kapital 4 anvédnds for att generera dessa. En konfiguration utgar fran en anvandningssituat-
ion och aterger svarsutfallet avseende studiens fem ekonomistyrningskomponenter, dvs. styrmedel,
ekonomistyrningsfokus, tidsperspektiv, beskrivningsobjekt och matt. Detta genererar flerdimension-
ella "monster” avseende anvandningen av ekonomistyrning. Kriteriet for att en konfiguration ska
anses forekomma ar att samtliga eller majoriteten av styrelser/styrelseledaméter har lika eller likar-

tat utfall avseende den fem ekonomistyrningskomponenterna. Konfigurationerna askadliggérs med
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hjalp av figurer enligt exemplet i figur 3.1. For varje komponent framgar dels antal foretag (n1), dels
antal styrelseledamoter (n2) som aterfinns per komponent. Konfigurationer har saledes tva uttryck,
antal foretag och antal styrelseledaméter dar anvdndningssituationen/komponenterna forekom-

mer/anvands.

Figur 3.1 Exempel pa konfiguration av ekonomistyrning (upptéacktsfasen)

Anvéndnings- Beskrivnings-
situation® Styrmedel® Ekonomistyrningsfokus? Tidsperspektiv® |objekt? Matt
1b. Beslut om Prestations- Relationen mellan styrelsen och |Ex ante Produkt Lonsamhet = intdkt
genomforande av matt den specifika entreprendriella |(n1=7,n2=23) [(n1=2,n2=4) (betalningsvilja) / kostnad
potentiellt projekt (n1=7,n2=23) |processen (n1=7,n2=23)
(n1=7,n2=23) (n1=7,n2=23)

\ Projekt /

(n1=5, n2=23)

2 n1=antal féretag (max 7), n2= antal

styrelseledaméter (max 30)

| exemplet i figur 3.1 forekommer sju foretag och 23 styrelseledamoter i anvandningssituationen.
Samtliga foretag och styrelseledamoter anvander prestationsmatt vid beslut om genomférande av
potentiellt projekt. | exemplet framgar ocksa att ekonomistyrningsfokus, tidsperspektiv och matt ar
desamma for samtliga styrelser och styrelseledamaoter, men beskrivningsobjekt skiljer sig at.

Vissa konfigurationer har inneburit en viss "aggregeringsutmaning”. Det har primart varit nar
flertalet av komponenterna har samma utfall, men dar utfallet for en eller att par komponenter skil-
jer sig at. Exempelvis har beskrivningsobjekt och métt tenderat att variera. Aven om dessa kompo-
nenter har viss variation pa detaljniva kan de anses som aggregeringsbara da de hanfor sig till samma
huvudsakliga typ av matt respektive beskrivningsobjekt. Darfor innehaller vissa konfigurationer grup-

per med komponenter. Nar denna typ av aggregering har gjorts framgar det.

3.3.5 Klassificering av styrelsens roller
Pa basis av intervjuerna har alla styrelseledamoter klassificerats i en av studiens tre styrelseroller:
overvakande, service och strategisk. Klassificeringen ar baserad pa de aktiviteter som respektive sty-
relseledamot huvudsakligen dgnar sig at. Ledamoternas aktiviteter har jamférts med de teoretiska
operationaliseringarna av rollbegreppen, vilka aterfinns i appendix 6. | avsnitt 2.1.1 diskuteras de
teoretiska rollbegreppen. Klassificeringen av ledaméterna finns presenterat i kapitel 4 under respek-
tive foretag. Dar beskrivs ocksa varje styrelseledamot i syfte att askadliggéra grunden for varje roll-
klassificering. | vissa fall forekom en viss "klassificeringsutmaning”, dar ett par ledamoter tycktes ha
tva roller. Dessa klassificeringsutmaningar beskrivs i kapitel 4 under respektive foretagsstyrelse. Ap-

pendix 4 innehaller en 6versikt dver alla styrelseledamoter.
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3.3.6 Styrelsens anvandarkategorier
For varje konfiguration har styrelseledamoterna studerats med avseende pa dess anvdndarkategori.
Syftet med detta var underséka om anvandningen av ekonomistyrning kan knytas till specifika styrel-
seledamoter med avseende pa dess roll, aktér och/eller befattning i féretaget. Tabell 3.3 innehaller
en beskrivning av de 30 styrelseledamoter som ingar i studien uppdelat i de tre anvdandarkategorier-

na.

Tabell 3.3 Anvdndarkategorier — antal anvandare per anviandarkategori

ANVANDARKATEGORIER Antal (n=30)*
Styrelsens roller (n=30) Service 13
Strategisk 13
Overvakande 4
Styrelsens aktoérer (n=30) Delagare 18
Agarrepresentant 7
Expert 5
Befattning i féretaget (n=30) VD 5
Annan befattning 10
Ingen befattning 15

*Siffrorna anger totalt antal anvandare per anvandarkategori

Tabellerna med anvandarkategorier i kapitel 5 ar viktade per anvandarkategori for att jamforelser
skall kunna goras. Andel férekommande ledaméter utrycks i ett procenttal mellan 0 och 100. Detta &r
berdknat enligt foljande princip. | tiljare star antal observationer av respektive anvandarkategori. |
namnaren star det antal styrelseledamoter som finns i de féretag som representeras i respektive
konfiguration per anvandarkategori. Dvs. endast styrelseledamoter fran de foretag som aterfinns i en
konfiguration har inkluderats i namnaren. Av tabell 3.5 framgar exempelvis att studien har klassifice-
rat 13 styrelseledamoéter tillhorande servicerollen. Om 10 styrelseledaméter med servicerollen fore-
kommer i en viss konfiguration, samtidigt som alla foéretag forekommer i situationen, ar det 77 %
(10/13*100) av styrelseledamdterna med servicerollen som férekommer i konfigurationen.

Eftersom antal ledamoter per anvandarkategori ar litet ar det valdigt svart att generalisera

utfallet. Resultaten ska darfor lasas med forsiktighet.

3.4  Ovrigt
For att starka reliabiliteten i studien har respektive foretags empiriska sammanstallning i kapitel 4
skickats till alla respondenter for kompletteringar, justering av eventuella felaktigheter och kommen-

tarer. Enbart nagra mindre justeringar i beskrivningar av styrelseledaméter har skett.
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4. Styrelsens anvandning av ekonomistyrning

| detta kapitel presenteras studiens empiriska del. Kapitlet ar omfattande och inte avsett att lasas
fran forsta till sista sidan rakt igenom. Kapitlet ska betraktas som "intervjudataredovisning” (studiens
huvudresultat utgors av konfigurationer).' Kapitlet kan dven vara intressant for den som &r intresse-
rad av att fa insikt i styrelsens anvandning av ekonomistyrning i specifika foretagskontexter. En sadan
framstallning ger en betydligt mer ingdende insikt i det &n studiens konfigurationer.

Varje foretag som ingar i studien har ett separat avsnitt, vilka ar strukturerade enligt fol-
jande: Forst ges en kortfattad allman beskrivning av foretaget och dess entreprendriella processer.
Darefter beskrivs foretagets styrelse dar respektive styrelsemedlem skildras i syfte att klargora re-

|13

spektive ledamots roll™ i styrelsen. Anvandningen av ekonomistyrning har sedan féljande indelning:

e Upptacktsfasen, exploateringsfasen och driftsfasen har separata delavsnitt. Anvandningssituat-
ioner som enbart féorekommer i en fas beskrivs under respektive fas. Vissa anvandningssituation-
er ar relaterade till varandra, vilket i sa fall anges i texten.

e Anvandningssituationer som l6pande over flera faser beskrivs i ett separat avsnitt: Anvandnings-
situationer l6pande over flera faser.

e De anvindningssituationer som aterkommer i flera faser beskrivs i ett separat avsnitt: Aterkom-

mande anvandningssituationer i flera faser.

Respektive anvandningssituation inleds med en tabell 6ver vilka anvandare som &r involverade och
hur ekonomistyrning anvands, uttryckt i ekonomistyrningskomponenterna. | vissa av tabellerna an-
vands flera styrmedel. Dar aterfinns flera uppsattningar med ekonomistyrningskomponenter. Om
exempelvis projektbudget forekommer i samma anvandningssituation som projektredovisning, har
dessa styrmedel olika tidsperspektiv (ex ante respektive ex post). Detta har markerats med forkort-
ning av styrmedlet framfor respektive ekonomistyrningskomponent som behoéver fortydligas; t.ex.
projektbudget (pb) framfér ex ante respektive projektredovisning (pr) framfér ex post. Varje avsnitt
avslutas med en sammanfattande tabell 6ver dess anvandningssituationer.

Foretag och ledamoter har anonymiserats i resultatpresentationen. Foretagen benamns med
en grekisk bokstav i versaler, till exempel ALFA. Styrelseledamdter och organisatoriska medlemmar
bendmns med foretagets grekiska bokstav féljt av en siffra. Exempelvis bendmns ledamot 1 i ALFA
som Alfal. | de anvandningssituationer dar en anvidndare dominerar anvandningen, men flera an-

vandare forekommer, har den dominerande anvandaren markerats med fetstil i tabellerna.

12 Se avsnitt 1.3 for en ldsanvisning av uppsatsen.
B Rollbegreppet definieras i metodkapitlet.
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4.1 ALFA

4.1.1 Allmant om féretaget och entreprendriella processer

ALFAs verksamhet bestar i att man utvecklar, tillverkar och saljer teknisk utrustning till sjukvard. Fo-
retaget grundades av Alfal i borjan av 90-talet. Huvudkontoret ligger i Sverige och man har séljbolag i
USA, Europa och Asien. Foretagets aktiedgare bestar av en statlig pensionsfond, ett riskkapitalbolag™
och ett antal organisatoriska medlemmar.

ALFA har expanderat kraftigt de senaste fem aren, med en arlig omsattningsékning pa ca 20
% och en genomsnittlig vinstmarginal pa drygt 10 %. Man har under denna period dven 6kat kraftigt i
antal anstallda och balansomslutning. ALFA har varit Idnsamt sedan starten.

ALFA har genomfort ett flertal framgangsrika entreprendriella processer av olika karaktar.
Dessa har varit av bade teknisk karaktdr och av marknadskaraktar. Uppstarten av foretaget har-
stammar fran utveckling av hjalpmedel for att personal inom sjukvarden skall kunna arbeta effekti-
vare med underhall av teknisk utrustning. Darmed kunde ALFA erbjuda nagonting som inte fanns pa
marknaden, vilket sedermera produktifierades och kommersialiserades framgangsrikt. Detta seg-
ment ar idag foretagets huvudsakliga verksamhet. Efterhand expanderade ALFA sin verksamhet, ge-
nom att man tog den befintliga tekniken och utvecklade den for ett helt nytt applikationsomrade,
fortfarande inom sjukvarden. Aven denna produktifiering och kommersialisering har varit framgangs-
rik. Ett tredje exempel pa en framgangsrik entreprendriell process ar att man introducerade befint-
liga produkter pa en ny marknad, dentalmarknaden, som vid den tidpunkten var helt oexploaterad.

Darmed utvecklade och kommersialiserade ALFA ytterligare ett nytt framgangsrikt produktsegment.

4.1.2 Styrelsen och organisatoriska medlemmar/enheter

Alfal

Alfal ar grundaren av foretaget och arbetar idag som teknisk mentor i foretaget, ar deldagare och
sitter i styrelsen som ledamot. Han sitter dven i en extern styrelse. Alfal har en strategisk roll i ALFAs
styrelse. Han &r "entreprendren” i foretaget, har lang erfarenhet av branschen och ar den person i
styrelsen som har djupast strategisk kunskap om féretagets kunders behov kopplat till ALFAs produk-
ter. Han har varit nyckelperson i ALFAs entreprendriella processer, vilket bygger pa hans inblick i den
tekniska utrustning som foretagets kunder anvander. Alfal har haft idéer om nya produktomraden

for ALFAs befintliga teknik, vilka har produktifierats och kommersialiserats framgangsrikt.

%) studien férekommer olika dgarforetag till foretagen som ingar i studiens empiriska del och som bendamner sig med be-
greppen riskkapital, private equity och venture capital. Samlingsbegreppet riskkapital anvands ofta synonymt med private
equity (Svenska Riskkapitalforeningen, 2012). Riskkapitalbolag indelas i venture capital- respektive buyout-féretag. | forelig-

gande studie anvands riskkapitalbolag som ett samlingsbegrepp for denna typ av foretag.
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Alfa2

Alfa2 borjade sin karridar som entreprendr i ett foretag som sedermera saldes till ett borsnoterat fore-
tag dar han blev vice VD. Efter nagra ar startade han och tva kollegor Riskkapitalbolagl. Alfa2 valdes
in i styrelsen i ALFA 2006. Han ar styrelseledamot och dgarrepresentant i ALFA for Riskkapitalbolagl
som 2006, tillsammans med Pensionsfondl, gjorde en sa kallad partnerinvestering i ALFA. Fram till
och med november 2011 representerade han dven Pensionsfondl i ALFAs styrelse, varefter fonden
fick en egen representant i styrelsen. Alfa2 sitter i ett stort antal externa styrelser, bade som ordf6-
rande och ledamot. Hans roll i styrelsen i ALFA ar en service roll som sarskilt utmarks av att han ge-
nom sin erfarenhet som entreprenér och att driva entreprendriella foretag bidrar med erfarenhet,

kunskap och rad kring just entreprendérskap och foretagande i ALFA.

Alfa3

Alfa3 har lang erfarenhet av den bransch inom vilken ALFA verkar och han spenderade sin tidiga kar-
riar i ledande befattningar som vice VD i tva snabbvédxande borsnoterade foretag. Han kom in i styrel-
sen i ALFA 1996 och satt dar fram till 2004. Darefter tilltradde han som féretagets VD. Den befattning
innehade Alfa3 fram till slutet av 2011, da han Overtog styrelseordférandeposten. Vid studiens ge-
nomfoérande verkar Alfa3 som arbetande styrelseordférande i samband med 6verlamning till ny VD.
Alfa3 har tidigare varit ordférande och ledamot i flera styrelser och ar idag ledamot i ett flertal styrel-
ser. Alfa3 har en tydligt strategisk roll i foretaget som utmarks av att han har strategiskt kunnat ut-
nyttja sin branschkunskap och sina erfarenheter som foretagsledare i sina roller som styrelseleda-

mot, VD och styrelseordférande i ALFA.

Alfad

Alfad var styrelseordférande i ALFA perioden 2002 och 2011. Han 6vergick till att vara styrelseleda-
mot nar Alfa3 tog over som styrelseordforande i slutet av 2011. Alfa4d:s professionella bakgrund ar
bl.a. koncernchef fér tva snabbvaxande borsnoterade foretag i en néarliggande bransch till den som
ALFA verkar inom. Dessa koncerner hade valdigt starka entreprendriella inslag. Alfad hade dar tydligt
marknadsfokus med uppgifter som att bedéma marknadspotential, att berdkna storlek pa upparbe-
tad marknadspotential och att bedéma tillvaxtpotential pa olika marknader. Darmed bidrar han bl.a.
med radgivning och feedback till foretagsledningen och i styrelsen i ALFA kring just dessa fragor.
Detta ar utmarkande for den serviceroll som han har i ALFAs styrelse. Hans huvudsakliga sysselsatt-

ning idag ar olika styrelseuppdrag, och han sitter i ett flertal borsnoterade och onoterade styrelser.
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Alfa5
Sedan november 2011 har Pensionsfondl en egen ledamot i ALFAs styrelse genom Alfa5. Hon ar dock
inte intervjuad i foreliggande studie pa grund av sin korta tid i foretagets styrelse vid studiens genom-

forande.

| tabellen nedan sammanfattas karaktaristika for styrelsemedlemmarna i ALFA.

Tabell 4.1 Styrelsen i ALFA

« l
Anvéndare f;\I/Ireeréens Styrelsens aktérer Befattning i foretaget
Alfal Strategisk Delagare (grundare) Teknisk mentor
Alfa2 Service Agarrepresentant (riskkapitalféretag) -
Alfa3 Strategisk Delagare Arbetande ordférande, f.d. VD
Alfad Service Delagare -
Alfa5 (ej intervjuad) | - Agarrepresentant (pensionsfond) -
41.3 Anvandning av ekonomistyrning

413.1 Upptécktsfasen

| upptacktsfasen har en anvandningssituation med ekonomistyrningsinslag identifierats. Den ar upp-

delad i tre undergrupper (1a, 1b, 1c).

1. Beslut om genomférande av potentiellt projekt

| anvandningssituationen fattar styrelsen beslut om man skall satsa pa ett potentiellt projekt (entre-
prendriell process) efter eventuella justeringar i projektets affirsmodell. Férst gor Alfal en strategisk
analys av affarsidén och affarsmodellen avseende bl.a. kundnytta, produktfunktionalitet och tillgang
till medarbetarkompeten fér projektet. Analysen presenteras for styrelsen. Aven om Alfal férankrar
idén hos Ovriga styrelsemedlemmar, forlitar sig styrelsen i slutdnden pa Alfal:s analys. Denna analys
ligger sedan till grund for tre styrmedel med ekonomistyrningsinslag vilka anvdnds som underlag i
beslutssituationen (om man skall satsa pa ett potentiellt projekt eller ej). Styrmedlen ar (1.a) forsalj-

ningsprognos, (1.b) prestationsmatt och (1.c) investeringskalkyl.

Tabell 4.2 Anvandningssituation: 1.a Beslut om genomfoérande av potentiellt projekt - forsaljningsprognos

Anvdndare: Alfal, Alfa2, Alfa3, Alfad

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: forsaljningsprognos

Beskrivningsobjekt: kund, projekt, produkt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: intakter, volym (antal enheter) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

r Beskrivning av hur styrelsens roller har kategoriserats i foreliggande studie aterfinns i metodkapitlet.

Sida 32 av 192



Det forsta styrmedlet som anvands ar forsaljningsprognos i intdkter och i volym (antal enheter). Alfal
och Alfa3 forser styrelsen med information om antal sjukhus och antal medarbetare per sjukhus.
Denna information anvands som underlag for att prognostisera forsaljningsvolym i antal enheter.
Man presenterar ocksa en bedémning som Alfal gor av vad han uppskattar att kunderna ar villiga att
betala per enhet. Fran prognostiserad forsaljningsvolym och bedémd betalningsvilja per enhet be-
raknas forsaljning i intdkter. Ovriga styrelsemedlemmar, Alfa2 och Alfa4, ger feedback pa forsilj-

ningsprognosen.

Tabell 4.3 Anvandningssituation: 1.b Beslut om genomférande av potentiellt projekt - prestationsmatt

Anvdndare: Alfal, Alfa2, Alfa3

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: prestationsmatt

Beskrivningsobjekt: produkt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: Il6nsamhet = betalningsvilja (férsaljningspris) / till- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
verkningskostnad sen och den specifika entreprendriella processen

Nasta bedomning galler [bnsamheten i produkten dar styrelsen bedomer om den identifierade moj-
ligheten klarar foretagets interna I6nsamhetskrav. Alfal forser styrelsen med en skattad betalnings-
vilja hos potentiella kunder (forsaljningspris) vilket satts i relation till en skattad tillverkningskostnad
for produkten. Denna faktor skall ha en viss niva for att styrelsen skall besluta att man skall genom-

fora projektet. Alfa2 och Alfa3 anvander ocksa styrmedlet i beslutssituationen.

Tabell 4.4 Anvandningssituation: 1.c Beslut om genomférande av potentiellt projekt - investeringskalkyl

Anvdéndare: Alfa2, Alfa3

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: investeringskalkyl
Beskrivningsobjekt: produktionsutrustning Tidsperspektiv: ex ante

Madtt: aterbetalningstid = grundinvesteringen/arliga inbe- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
talningsoverskott sen och den specifika entreprendriella processen

Som ett led i beslutet om man skall satsa pa en ny mojlighet bedéms investeringsbehovet i produkt-
ionsutrustning (nyinvesteringar eller expansionsinvesteringar). Manga olika parametrar aktualiseras i
detta, men en del ar investeringskalkyl. Har anvands aterbetalningstid for investeringen déar grundin-
vesteringen divideras med arligt inbetalningséverskott. Aterbetalningstiden far uppga till ett maxi-
malt antal ar for att styrelsen skall besluta att man skall genomféra projektet. Denna berakning pre-

senterats for styrelsen av foretagsledningen, vilken Alfa2 ger feedback pa.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen hos ALFA.
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Tabell 4.5 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen i ALFA

Anvian- Anvind- Situation Styrmedel Beskrivnings- Tidsper- Matt Ekonomistyrnings-
dare nings- objekt spektiv fokus
omrade

Alfal, Beslutsfat- 1.a Beslut om Forsaljnings- Kund, projekt, Ex ante Intakter och volym Relationen mellan

Alfa2, tande genomforande prognos produkt (antal enheter) styrelsen och den

Alfa3, av potentiellt specifika entrepre-

Alfad projekt - forsalj- noriella processen
ningsprognos

Alfal, Beslutsfat- 1.b Beslut om Prestations- Produkt Ex ante Lonsamhet = betal- Relationen mellan

Alfa2, tande genomforande matt ningsvilja (forsalj- styrelsen och den

Alfa3 av potentiellt ningspris) / tillverk- specifika entrepre-
projekt - prestat- ningskostnad noriella processen
ionsmatt

Alfa2, Beslutsfat- 1.c Beslutom Investerings- Produktionsutrust- Ex ante Aterbetalningstid = Relationen mellan

Alfa3 tande genomférande kalkyl ning grundinvestering- styrelsen och den
av potentiellt en/arliga inbetal- specifika entrepre-
projekt - investe- ningsoverskott noriella processen
ringskalkyl

4.1.3.2 Exploateringsfasen

| exploateringsfasen har fyra anvandningssituationer identifierats i ALFA. Den forsta anvandningssi-
tuationen &r uppdelad i tva undergrupper (1.a, 1.b) och den andra anvandningssituationen ar uppde-
lad i fyra undergrupper (2.a, 2.b, 2.c, 2.d). Den andra anvandningssituationen évervakning av pd-
gdende projekt och den tredje anvandningssituationen beslut om dtgdrd i pdgdende projekt ar relate-
rade till varandra. | 6vervakningssituation kan styrelsen till exempel identifiera avvikelser i projekt-

planen vilka sedan initierar efterféljande beslutssituation.

1. Koordinering av projekt

Anvandningssituationen galler koordinering av projekt vilket exempelvis sker i fasen nar projektets
tekniska utveckling sker. Styrelsen anvander har tva typer av styrmedel; (1.a) Gantt-schema och (1.b)

”"management by walking around”.

Tabell 4.6 Anvandningssituation: 1.a Koordinering av projekt - Gantt-schema

Anvdndare: Alfal

Anvdndningsomrdde: koordinering Styrmedel: Gantt-schema

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex post, ex ante

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-

sen och den specifika entreprendriella processen

Organisatoriska medlemmar i ALFA anvinder Gantt-scheman®® (del i foretagets projektplan) for att

koordinera och tidsbestamma skeendet i projekt. Alfal ar involverad i koordineringsaktiviteter, bade

18 Gantt-schema forekommer inte som begrepp i ALFA men matten tid och aktiviteter anvands i projekt i foretaget sasom

de vanligen anvands med detta styrmedel (Ax et al., 2009).
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internt och med externa parter (leverantorer, kunder). Styrmedlet anvands till exempel for att tids-

massigt koordinera inkdp relaterat till specifika aktiviteter i projekt.

Tabell 4.7 Anvandningssituation: 1.b Koordinering av projekt — ”management by walking around”

Anvdndare: Alfal

Anvédndningsomrdde: koordinering Styrmedel: "management by walking around”

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

For att koordinera projekt anvander Alfal icke-formell styrning genom att han, som teknisk mentor i
ALFA, "gdr runt och tjéta med folk”’” om projektrelaterade fragor. Detta kan till exempel handla om

hur man tidsmassigt ligger till med olika aktiviteter kopplat till den ursprungliga projektplanen.™®

2. Overvakning av pagdende projekt

| anvandningssituationen foljer styrelsen pagdende projekt. Detta sker exempelvis i fasen nar man
arbetar med den tekniska utvecklingen i projektet. Utforligare beskrivning om anvandningen av eko-
nomistyrning foljer nedan. Styrelsen foljer har fyra aspekter av verksamheten. Man féljer: (2.a) mal-
kostnadskalkyl, (2.b) projekttidplan, projektredovisning, milstolpar (2.c) projekttidplan, samtal pa ad

hoc basis och (2.d) projektbudget, projektredovisning.

Tabell 4.8 Anvindningssituation: 2.a Overvakning av pagaende projekt - malkostnadskalkyl

Anvdndare: Alfal, Alfa2

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: malkostnadskalkyl
Beskrivningsobjekt: produkt Tidsperspektiv: ex post, ex ante

Matt: betalningsvilja (forsaljningspris), tillverkningskost- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
nad, lonsamhetskrav sen och den specifika entreprendriella processen

Styrelsemedlemmar i ALFA (Alfal och Alfa2) anviander malkostnadskalkylering®® for att 6vervaka pro-
jekt. Nar projektens tekniska utveckling sker 6vervakas att det interna [6nsamhetskravet ”efterfoljs”.
Alfal betonar att det ar extremt viktigt att folja produktens framtida kostnader under produktut-

vecklingssteget. Syftet ar att halla nere framtida tillverkningskostnader i produkten. Som teknisk

v Organisatoriska medlemmar.

'8 Eftersom tid avspeglar kostnader ar just tid en viktig framgangsfaktor for projekten. Tid ar i detta sammanhang ar dar-
med en 6versattning av finansiella termer.

1% ALFA anvander inte begreppet malkostnadskalkyl, men tre moment som vanligen ingar i detta begrepp (Ax et al., 2009)
aterfinns i foretaget; 1. faststallande av marknadsmal, vinstkrav, och forsaljningspris, 2. faststallande av malkostnad, 3. na

malkostnaden genom vardeanalys.
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mentor i foretaget fokuserar Alfal pa att jamféra vad han bedémer att kunden &r beredd att betala
for en viss funktionalitet (forsaljningspris) med produktens framtida tillverkningskostnad. Han vill

darmed sakerstalla att man klarar ALFAs interna lonsamhetskrav.

Tabell 4.9 Anvindningssituation: 2.b Overvakning av pagaende projekt - projekttidplan, projektredovisning, milstolpar

Anvdndare: Alfal, Alfa2, Alfa3, Alfa4

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pt) projekttidplan, (pr) projektredovisning, (ms) milstolpar

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (pr) ex post, (ms) ex ante

Madtt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den specifika
entreprendriella processen

Anvandningssituationen handlar om att styrelsen foljer sa att aktiviteter i projekt foljer uppsatt tid-
plan i projektplanen. Féretagets organisatoriska medlemmar foljer aktiviteterna i projekten minuti-
Ost, med manatliga rapporter till styrelsen. Alfal, Alfa2, Alfa3 och Alfa4 jamfor utforda aktiviteter och
nedlagd tid (i foreliggande studie kallat projektredovisning) med tidplan och milstolpar fér planerade

aktiviter. Vid avvikelser kan styrelsen fatta beslut om atgarder i projektet.”

Tabell 4.10 Anvindningssituation: 2.c Overvakning av pagaende projekt — projekttidplan, samtal pa ad hoc basis

Anvdndare: Alfal, Alfa2, Alfa3

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pt) projekttidplan, (sah) samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (sah) ex post, pagaende, ex ante

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella processen

Styrelsen féljer aven aktiviteter i projekts tidplan genom att muntligen interagera med organisato-
riska medlemmar. Alfal, Alfa2 och Alfa3 diskuterar status i projekt med produktchefer och andra
organisatoriska medlemmar som ar involverade i projekten. Syftet ar att overvaka utvecklingen i
projekt. Man jamfor da pagaende och utforda aktiviteter i projektet med planerade aktiviteter enligt

tidplan.

Tabell 4.11 Anvindningssituation: 2.d Overvakning av pagaende projekt — projektbudget, projektredovisning

Anvdéndare: Alfa2, Alfa3, Alfad

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Matt: kostnader Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
den specifika entreprendriella processen

Styrelsen foljer dven att projektbudgeten i projekten efterféljs. Man féljer da kostnadsutfall och jam-

for med budgeterade kostnader. Som VD analyserade Alfa3 projektbudget tillsammans med organi-

2% 5e sektion 4.1.3.2 anvandningssituation 3.
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satoriska medlemmar. Alfa2 overvakar att projektbudget efterfdljs i fasen dar utvecklingen av nya
produkter sker, eftersom denna fas kan vara mycket kostsam. Alfa4 framhaller att det ingar i styrel-
sens l6pande arbetet att 6vervaka projektbudget. Vid avvikelser kan styrelsen fatta beslut om atgar-

der i projektet.?

3. Beslut om atgard i pagaende projekt

Tabell 4.12 Anvindningssituation: 3. Beslut om atgird i pagaende projekt

Anvindare: Alfal, Alfa2, Alfa3, Alfa4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (pb) projektbudget, (pt) projekttidplan, (ms) mil-
stolpar, (pr) projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pt) ex ante, (ms) ex ante, (pr) ex
post

Matt: (pb) kostnader; (pt) tid, aktiviteter, (ms) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den

tid, aktiviteter, (pr) kostnader, tid, aktiviteter specifika entreprendriella processen

Anvandningssituationen handlar om att styrelsen beslutar om atgarder i pagaende projekt. Denna
anvandningssituation ar relaterad till den forra anvandningssituationen dar styrelsen 6vervakar pa-
gaende projekt.?? Beslut kan initieras genom att styrelsen finner avvikelser gentemot projektplanen.
Om projektet avviker fran projektplan, i projektbudget eller tid, kan styrelsen besluta om atgarder.
Om tidplanen exempelvis bedéms Overskridas, kan Alfal interagera med projektdeltagare for att
diskutera eventuella forandringar i utvecklingen av produktfunktionaliteten i syfte att korta tidsat-
gangen i projektet. Diskussioner om eventuella fordndringar kan dven galla férdndring i arbetssétt
eller projektbudget. Som VD anvande Alfa3 specifika milstolpar i projektplanen som utgangspunkt fér
att sjalv besluta om férandringar i projektets kostnader, aktiviteter eller tidplan. Styrelsen tar dock
beslut om alla storre férandringar i projekt som beror satsningar vilka inte ar beslutade sedan tidi-

gare.”?

4. Val av marknadskanal

Tabell 4.13 Val av marknadskanal

Anvdéndare: Alfa2, Alfa3, Alfad

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: produktkalkyl

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: intakter, kostnader, resultat Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

*! Se sektion 4.1.3.2 anvandningssituation 3.
?? Se sektion 4.1.3.2 anvandningssituation 2.

* Gransen till nér en forandring betraktas som “storre” och ett styrelsebeslut kravs ar inte helt tydlig. Man hanvisar till VD:s

omdome.
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| samband med att en befintlig eller ny produkt skall kommersialiseras pa en ny marknad (i ett nytt
land) beslutas vilken marknadskanal man skall valja for produkten. Detta kan handla om huruvida
man skall starta upp ett eget dotterbolag i ett land eller om man skall sdlja produkten via en eller
flera distributorer som redan ar etablerade i landet. Alfa3 baserar beslutet bade pa strategisk analys,
sasom distributorens paverkan pa ALFAs varumarke, och pa information med ekonomistyrningsin-
slag. Han raknar pa hur de olika alternativen paverkar intdkter, kostnader och darigenom dess paver-

kan pa resultat. Alfa2 och Alfa4 ger feedback pa denna analys.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen hos ALFA.

Tabell 4.14 Sammanfattning av anvdndning av ekonomistyrning i exploateringsfasen i ALFA

Anvan- Anvand- Situation Styrmedel Beskriv- Tidsperspektiv Matt Ekonomistyrnings-
dare nings- nings- fokus
omrade objekt
Alfal Koordinering 1.a Koordinering projekt - Gantt-schema Projekt Ex post, exante | Tid, aktiviteter Relationen mellan
Gantt-schema styrelsen och den
specifika entrepre-
noriella processen
Alfal Koordinering 1.b Koordinering projekt - "Management by Projekt Ex post, Tid, aktiviteter Relationen mellan
"Management by walking walking around" pagaende, ex styrelsen och den
around" ante specifika entrepre-
noriella processen
Alfal, Overvakning 2.a Overvakning av Malkostnads-kalkyl Produkt Ex post, exante | Betalningsvilja Relationen mellan
Alfa2 pagaende projekt - mal- (férsaljningspris), styrelsen och den
kostnadskalkyl tillverknings- specifika entrepre-
kostnad, I6nsam- noriella processen
hetskrav
Alfal, Overvakning 2.b Overvakning av (pt) Projekttidplan, Projekt (pt) Ex ante, Tid, aktiviteter Relationen mellan
Alfa2, pagaende projekt - pro- (pr) projekt- (pr) ex post, styrelsen och den
Alfa3, jekttidsplan, projektredo- redovisning, (ms) (ms) ex ante specifika entrepre-
Alfad visning, milstolpar milstolpar noriella processen
Alfal, Overvakning 2.c Overvakning av pa- (pt) Projekttidplan, Projekt (pt) Ex ante, Tid, aktiviteter Relationen mellan
Alfa2, gaende projekt - projekt- (sah) samtal pa ad (sah) ex post, styrelsen och den
Alfa3 tidplan, samtal pa ad hoc hoc basis pagaende, ex specifika entrepre-
basis ante noriella processen
Alfa2, Overvakning 2.d Overvakning av (pb) Projekt- Projekt (pb) Ex ante, Kostnader Relationen mellan
Alfa3, pagaende projekt - pro- budget, (pr) pro- (pr) ex post styrelsen och den
Alfad jektbudget, projektredo- jektredovisning specifika entrepre-
visning noriella processen
Alfal, Beslutsfat- 3. Beslut om atgard i (pb) Projekt- Projekt (pb) Ex ante, (pb) Kostnader, Relationen mellan
Alfa2, tande pagaende projekt budget, (pt) pro- (pt) ex ante, (pt) tid, aktivite- styrelsen och den
Alfa3, jekttidplan, (ms) (ms) ex ante, ter, (ms) tid, specifika entrepre-
Alfad milstolpar, (pr) (pr) ex post aktiviteter, (pr) noriella processen
projektredovisning kostnader, tid,
aktiviteter
Alfa2, Beslutsfat- 4. Val av marknadskanal Produktkalkyl Projekt Ex ante Intdkter, kostna- Relationen mellan
Alfa3, tande der, resultat styrelsen och den
Alfad specifika entrepre-
noriella processen
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4.1.3.3 Driftsfasen

| driftsfasen*® har tre anvandningssituationer identifierats. Den forsta anviandningssituationen &r
uppdelad i tre undergrupper (1.a, 1.b, 1.c) och den andra anvandningssituationen ar uppdelad i tre
undergrupper (2.3, 2.b, 2c). Den forsta anvandningssituationen évervaka I6pande drift och den andra
anvandningssituationen besluta om dtgdrder i I6pande drift ar relaterade till varandra. | 6vervak-
ningssituationen kan styrelsen upptdcka nagonting, positivt eller negativt, vilket féranleder att man
beslutar om atgard. Samma eller narliggande styrmedel som anvénds i évervakningssituationen an-

vands ocksa vid efterféljande beslutssituation. De styrmedel som man anvander framgar nedan.

1. Overvakning av I6pande drift

| anvandningssituationen foljer styrelsen den I6pande driften av projekt, nar forsaljning relaterad till
projekt ar igang. Detta kan till exempel galla en nyutvecklad produkt eller forsaljning av befintlig pro-
dukt pa en ny marknad. Styrelsen i ALFA foljer dock alla projekt/produkter, bade nya och aldre, pa
samma satt i driftsfasen. Anvandningen av ekonomistyrning ar gemensam for flera entreprendriella
processer och det gar inte att sarskilja den ena eller den andra processen. Styrelsens anvandning av
ekonomistyrning i situationen sker alltsd oavsett om projektet/produkten ar en ny entreprendriell
process eller om man har haft etablerad forsaljning av produkten under manga ar. Styrelsen anvan-
der styrmedel for att 6vervaka tre aspekter av verksamheten vid |6pande drift. De anvander (1.a)
internredovisning, forsaljningsbudget, (1.b) prestationsmatt, internredovisning, kostnadsbudget,

resultatbudget och (1.c) samtal pa ad hoc basis.

Tabell 4.15 Anviandningssituation: 1.a Overvakning av I6pande drift — internredovisning, férsiljningsbudget

Anvdndare: Alfal, Alfa2, Alfa3, Alfad

Anvéndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (ir) internredovisning, (fb) forsaljningsbudget

Beskrivningsobjekt: (ir)kund, kundsegment, Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante
produkt, produktsegment, geografi, totalt
foretaget, (fb) kund, kundsegment, produkt-
segment, totalt foretaget

Matt: intakter, volym (antal enheter) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den forsta aspekten av den I6pande driften som man foljer géller forsaljningen. Styrelsemedlemmar-
na far manadsvis detaljerad forsaljningsstatistik av intdkter och volym (antal enheter) med utveckl-
ingen for nya projekt (marknads- eller produktsegment) tillsammans med forsaljningsstatistik fran

ovriga produkter (aldre projekt). Alfal, Alfa2, Alfa3 och Alfa4d 6vervakar foérsaljning i olika dimension-

?*) driftsfasen har foretaget etablerat projektet pa den specifika marknaden och forsaljning ar igdng (om det galler produk-

ter). Detta skall inte blandas ihop med verkstéllande av projekt i exploateringsfasen. Se referensramen, figur 4.
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er; kund, kundsegment, produkt, produktsegment, geografi, totalt foretaget och man jamfor utfallet

mot budget och tidigare periods utfall.

Tabell 4.16 Anvindningssituation: 1.b Overvakning av Iopande drift — prestationsmatt, internredovisning, kostnadsbud-
get, resultatbudget

Anvindare: Alfal, Alfa2, Alfa3, Alfad

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pm) prestationsmatt, (ir) internredo-
visning, (kb) kostnadsbudget, (rb) resultatbudget

Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, produkt pro- Tidsperspektiv: (pm) ex post, ex ante, (ir) ex post,
duktsegment, geografi, totalt foretaget, (pm) produkt (kb) | (kb) ex ante, (rb) ex ante

totalt foretaget, (rb) kund, kundsegment, produkt, pro-
duktsegment, totalt foretaget

Matt: (ir) bruttomarginal = bruttoresultat/intakter, kost- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
nader, resultat, (kb) kostnader, (rb) bruttomarginal, resul- | sen och tva eller flera entreprendériella processer i
tat, (pm) utfall I6nsamhet ((intakter/styck)/ tillverknings- foretaget, relationen mellan styrelsen och den
kostnad) - bedémd I6nsamhet (betalnings- specifika entreprendriella processen

vilja/tillverkningskostnad)

Den andra aspekten av den |6pande driften som man foljer géller olika finansiella matt. Styrelsemed-
lemmarna (Alfal, Alfa2, Alfa3 och Alfa4) foljer den l6pande verksamhetens bruttoresultat och brut-
tomarginaler i dimensionerna: kund, kundsegment, produkt, produktsegment, geografi och totalt for
foretaget. Detta jamfor man mot budget och tidigare periods utfall. Styrelsen foljer ocksa kostnader
och resultatet totalt for foretaget. Detta jamfors ocksa mot tidigare periods utfall och mot budget.
Alfal foljer speciellt bruttomarginalen totalt for foretaget for att sdkerstalla att den ligger stabilt runt
en specifik marginal 6ver tid. Detta ses som en indikation pa att utvecklingen av nya projekt I6per pa
enligt plan.

Vid l6pande drift foljer Alfa3 ocksa att det interna ldnsamhetskravet for nya projekt efterfoljs.
Han jamfor I6nsamheten i utfallet (utfall intakter dividerat med utfall tillverkningskostnader) med
den lonsamheten vilken bedomdes i upptacktsfasen (bedomd betalningsvilja dividerat med bedémd

tillverkningskostnad)®.

Tabell 4.17 Anvindningssituation: 1.c Overvakning av I6pande drift - samtal pa ad hoc basis

Anvindare: Alfal, Alfa2, Alfa3

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: kund, kundsegment, pro- Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante

dukt, produktsegment, geografi, totalt foreta-

get

Matt: intakter, volym (antal enheter) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

» Se sektion 4.1.3.1 anvandningssituation 1.b.
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Den sista aspekten handlar om att Alfal, Alfa2 och Alfa3 dven féljer upp den l6pande verksamheten
genom att muntligen interagera med olika organisatoriska medlemmar, dvs. via icke-formell styrning.
Harigenom skaffar man sig detaljerad information bade om status i specifika projekt men ocksa om
driften av verksamheten i stort. Man diskuterar exempelvis status pa férsaljningsutfall, orderlage och
budget for olika kunder och produkter med produktchefer, landchefer och med andra organisato-
riska medlemmar som har kundkontakt. Genom att styrelsen interagerar med dessa organisatoriska
medlemmar far de fordjupad information om forsaljningsintdkter, m.m. utéver data man far genom
den formella rapporteringen®®. Anvandningssituationen syftar till att ge Alfal, Alfa2 och Alfa3 6kad

forstaelse och mer information om verksamheten.

2. Beslut om atgarder i l6pande drift

Anvandningssituationen handlar om att man beslutar om atgarder i den l6pande driften med hjalp av
olika styrmedel med ekonomistyrningsinslag. Dessa beslut berér storre vagvalsfragor, vilket beskrivs
mer i detalj nedan. Besluten &r baserade pa (2.a) internredovisning, forsaljningsbudget, (2.b) prestat-

ionsmatt, internredovisning, kostnadsbudget, resultatbudget och (2.c) samtal pa ad hoc basis.

Tabell 4.18 Anvandningssituation: 2.a Beslut om atgard i I6pande drift — internredovisning, forsaljningsbudget

Anvdndare: Alfal, Alfa2, Alfa3, Alfa4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (ir) internredovisning, (fb) forsaljningsbudget

Beskrivningsobjekt: (ir)kund, kundsegment, Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante
produkt, produktsegment, geografi, totalt fore-
taget, (fb) kund, kundsegment, produktseg-
ment, totalt foretaget

Matt: intakter, volym (antal enheter) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendériella processen

Styrelsen beslutar om férandringar i verksamheten, inklusive de delar av verksamheten som &r rela-
terat till nya projekt (produktsegment), avseende storre vagvalsfragor. Det kan till exempel gélla att
om férsaljningen vasentligen avviker fran budget®, sa kan styrelsen besluta om férandring i prissatt-
ning eller kundsegment. Alfal, Alfa2, Alfa3 och Alfa4 baserar beslut pa data fran detaljerade forsalj-
ningsstatistik (kund, kundsegment, produkt, produktsegment, geografi och totalt foretaget) i intdkter

och volym. Man anvander aven data om marknadsandelar i denna beslutssituation.

%6 e sektion 4.1.3.3 anvandningssituation 1.a-1.b.

%7 Se sektion 4.1.3.3 anvandningssituation 1.a.
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Tabell 4.19 Anvindningssituation: 2.b Beslut om atgard i Iopande drift — prestationsmatt, resultatbudget, kostadsbudget,
internredovisning

Anvindare: Alfal, Alfa2, Alfa3, Alfad

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (pm) prestationsmatt, (ir) intern-
redovisning, (kb) kostnadsbudget, (rb) resul-
tatbudget

Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, produkt produkt- Tidsperspektiv: (pm) ex post, ex ante, (ir) ex

segment, geografi, totalt foretaget, (om) produkt (kb) totalt fére- | post, (kb) ex ante (rb) ex ante
taget (rb) kund, kundsegment, produkt, produktsegment, totalt

foretaget

Matt: (ir) bruttomarginal = bruttoresultat/intdkter, kostnader, Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan
resultat, (kb) kostnader, (rb) bruttomarginal, resultat, (pm) utfall | styrelsen och tva eller flera entreprendriella
I6nsamhet ((intdkter/styck) / tillverkningskostnad) - bedémd processer i foretaget, relationen mellan
I6nsamhet (betalningsvilja/tillverkningskostnad) styrelsen och den specifika entreprendriella

processen

Vid beslutsfattade om verksamhetsforandringar anvands styrmedlen prestationsmatt och resultat-
budget. Férutom forsaljningsintikter®® anvander styrelsen bruttomarginal per kund, kundsegment,
produkt, produktsegment, geografi och totalt foretaget. Detta jamférs ocksa mot tidigare perioders
utfall och mot budget. Aven dessa beslut berdr storre vigvalsfrdgor. Anvandningssituationen kan till
exempel galla att om styrelsen ser att intdkter, bruttomatarginal och resultat ar valdigt tillfredsstal-
lande i forhallande till budget, kan man besluta om att satsa pa nya marknader och nya segment.”
Baserat pa information fran prestationsmattet arbetar man aktivt i féretaget med att genomfora
verksamhetsforbattringar. Om man inte klarade det interna I6nsamhetskravet, dar [6nsamheten van-
ligtvis ar nagot lagre i inledningsskedet nar en ny produkt har borjat producerats och séljas pa mark-
naden, kunde Alfa3 som VD besluta om att man skulle férsoka forbattra produktionsprocesser eller

finna en mer kostnadseffektiv distributionslésning.

Tabell 4.20 Anvandningssituation: 2.c Beslut om atgarder i I6pande drift — samtal pa ad hoc basis

Anvdndare: Alfal, Alfa2, Alfa3

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: kund, kundsegment, produkt, Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante
produktsegment, geografi, totalt foretaget

Matt: intakter, volym (antal enheter) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och

tva eller flera entreprendriella processer i foretaget, relat-
ionen mellan styrelsen och den specifika entreprendériella
processen

%8 e sektion 4.1.3.3 anvandningssituation 2.a.

?® Man &r saledes tillbaka till i upptacktsfasen igen i sektion 4.1.3.1 anvandningssituation 1.
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Alfal, Alfa2, Alfa3 beslutar om atgarder i I6pande drift baserat pa information de erhallit genom in-
tegration med olika organisatoriska medlemmar.*® Darigenom far styrelsen detaljerad information
bade om status i specifika projekt, men ocksa om den I6pande driften av verksamheten i stort. Base-
rat pa forséljningsutfall och orderlage kan styrelsen exempelvis besluta om att géra en forandring av

marknadsinriktningen av ett visst produktsegment mot ett nytt kund- eller geografiskt segment.

3. Ansvarsutkrdvning hos dotterbolagschefer

Tabell 4.21 Anvdndningssituation: 3. Ansvarsutkrdvning hos dotterbolagschefer

Anvdéndare: Alfa3

Anvdndningsomrdde: ansvarsutkravande Styrmedel: (ir) internredovisning, (fb) forsaljnings-
budget, (rb) resultatbudget, (bs) beléningssystem

Beskrivningsobjekt: (ir) kundsegment, produktsegment, Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante, (rb) ex ante,
geografi (dotterbolag), totalt foretaget, (fb) produkt- (bs) ex ante, ex post

segment, geografi (dotterbolag), totalt foretaget, (rb)
totalt foretaget, (bs) totalt foretaget

Matt: (ir) intakter och volym (antal enheter), resultat, Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen
marknadsandelar (fb) intdkter och volym (antal enhet- och tva eller flera entreprendriella processer i fore-
er), (rb) resultat, (bs) resultat taget, relationen mellan styrelsen och den specifika

entreprendriella processen

Alfa3 utkraver ansvar av dotterbolagens chefer baserat pa framférallt dotterbolagens resultat vilket
jamférs med budget. Alfa3 foljer ocksa forsaljningens produktmix (i intakter och antal enheter) och
marknadsandelar.®! | syfte att stirka dotterbolagschefernas ansvarstagande for dotterbolagets resul-

tat, baseras respektive dotterbolagschefs bonus pa respektive féretags resultat.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen hos ALFA.

%0 ge sektion 4.1.3.3 anvandningssituation 1.c.

31 . . . . . . - L
Relaterat till studien ses satsningen pa nya marknader, i.e. dotterbolag i nya lander, som entreprendriella processer.
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Tabell 4.22 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen i ALFA

Anvan- Anvand- Situation Styrmedel Beskrivnings-objekt Tidsper- Matt Ekonomistyrnings-
dare nings- spektiv fokus
omrade
Alfal, Overvakning 1.a Overvakning (ir) Intern- (ir) Kund, kundsegment, | (ir) Ex Intékter, volym Relationen mellan
Alfa2, av l6pande drift - redovisning, produkt, produktseg- post, (antal enheter) styrelsen och tva eller
Alfa3, intern- (fb) forsalj- ment, geografi, totalt (fb) ex flera entreprendriella
Alfad redovisning, ningsbudget foretaget, ante processer i foretaget,
forsaljnings- (fb) kund, kundseg- relationen mellan
budget ment, produktsegment, styrelsen och den
totalt foretaget specifika entrepreno-
riella processen
Alfal, Overvakning 1.b Overvakning (ir) Intern- (ir) Kund, kundsegment, | (ir) Ex (ir) Bruttomarginal = Relationen mellan
Alfa2, av l6pande drift - redovisning, produkt produktseg- post, (kb) bruttoresultat/ styrelsen och tva eller
Alfa3, prestationsmatt, (kb) kost- ment, geografi, totalt ex ante, intdkter, kostnader, flera entreprendriella
Alfad internredovisning, nadsbudget, foretaget, (kb) totalt (rb) ex resultat, (kb) kost- processer i féretaget,
kostnadsbudget, (rb) resultat- foretaget (rb) kund, ante, (pm) nader, (rb) brut- relationen mellan
resultatbudget budget, (pm) kundsegment, produkt, ex post, ex | tomarginal, resultat, styrelsen och den
prestations- produktsegment, totalt ante (pm) utfall [l6nsam- specifika entrepreno-
matt, foretaget, (pm) produkt het ((intakter/styck) riella processen
/ tillverkningskost-
nad) - bedomd
Ionsamhet (betal-
nings-
vilja/tillverknings-
kostnad)
Alfal, Overvakning 1.c Overvakning Samtal pa ad Kund, kundsegment, Ex post, Intdkter, volym Relationen mellan
Alfa2, av |6pande drift - hoc basis produkt, produktseg- pagaende, (antal enheter) styrelsen och tva eller
Alfa3 samtal pa ad hoc ment, geografi, totalt ex ante flera entreprendriella
basis foretaget processer i foretaget,
relationen mellan
styrelsen och den
specifika entrepreno-
riella processen
Alfal, Beslutsfat- 2.a Beslutom (ir) Intern- (ir) Kund, kundsegment, | (ir) Ex Intdkter, volym Relationen mellan
Alfa2, tande atgdrd i lopande redovisning, produkt, produktseg- post, (fb) (antal enheter) styrelsen och tva eller
Alfa3, drift - internredo- (fb) forsalj- ment, geografi, totalt ex ante flera entreprendriella
Alfad visning, forsalj- ningsbudget foretaget, (fb) kund, processer i foretaget,
ningsbudget kundsegment, produkt- relationen mellan
segment, totalt foreta- styrelsen och den
get specifika entrepreno-
riella processen
Alfal, Beslutsfat- 2.b Beslut om (ir) Intern- (ir) Kund, kundsegment, | (ir) Ex (ir) Bruttomarginal = Relationen mellan
Alfa2, tande atgard i lopande redovisning, produkt produktseg- post, (kb) bruttoresultat/ styrelsen och tva eller
Alfa3, drift - prestat- (kb) kost- ment, geografi, totalt ex ante, intakter, kostnader, flera entreprendriella
Alfad ionsmatt, intern- nadsbudget, foretaget, (kb) totalt (rb) ex resultat, (kb) kost- processer i foretaget,
redovisning, (rb) resultat- foretaget (rb) kund, ante, (pm) nader, (rb) brut- relationen mellan
kostnadsbudget, budget, (pm) kundsegment, produkt, ex post, ex | tomarginal, resultat, styrelsen och den
resultatbudget prestations- produktsegment, totalt ante, (pm) utfall [6Gnsam- specifika entrepreno-
matt, foretaget, (pm) produkt het ((intédkter/styck) riella processen
/ tillverkningskost-
nad) - bedomd
lénsamhet (betal-
ningsvilja/ tillverk-
ningskostnad)
Alfal, Beslutsfat- 2.c Beslutom Samtal pa ad Kund, kundsegment, Ex post, Intakter, volym Relationen mellan
Alfa2, tande atgard i lopande hoc basis produkt, produktseg- pagaende, (antal enheter) styrelsen och tva eller
Alfa3 driftssamtal pa ad ment, geografi, totalt ex ante flera entreprendriella
hoc basis foretaget processer i foretaget,
relationen mellan
styrelsen och den
specifika entrepreno-
riella processen
Alfa3 Ansvars- 3. Ansvars- (ir) Intern- (ir) kund-segment, (ir) Ex (ir) Intékter och Relationen mellan
utkrdvande utkravning hos redovisning, produktsegment, post; (rb) volym (antal enhet- styrelsen och tva eller
dotterbolags- (fb) forsalj- geografi (dotterbolag), ex ante, er), marknadsande- flera entreprendriella
chefer nings- totalt foretaget, (fb) (fb) ex lar, resultat, (fb) processer i foretaget,
budget, (rb) produktsegment, geo- ante, (bs) intdkter och volym relationen mellan
resultatbud- grafi (dotterbolag), ex ante, (antal enheter), (rb) styrelsen och den
get, (bs) totalt foretaget, (rb) ex post resultat, (bs) resultat | specifika entreprend-
belénings- totalt foretaget, (bs) riella processen
system totalt foretaget
4.1.3.4 Anvandningssituationer I6pande over flera faser

Forekommer inte i ALFA.
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4.1.3.5 Aterkommande anvindningssituationer i flera faser
| detta avsnitt aterfinns anvandningssituationer som ar aterkommande i tva eller tre faser. Har har

tva anvandningssituationer identifierats i ALFA.

1. Likviditetsplanering

Tabell 4.23 Anvandningssituation: 1. Likviditetsplanering

Anvdndare: Alfal, Alfa2, Alfa3, Alfa4

Anvéndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: likviditetsplan

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: pagaende, ex ante

Matt: tillgangliga likvida medel + inbetalningar — Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
utbetalningar, tid tva eller flera entreprendriella processer i foretaget

| syfte att sdkerstalla finansiering och planera for en god likviditet i foretaget 6vervakar styrelsemed-
lemmarna (Alfal, Alfa2, Alfa3 och Alfa4) aktivt likviditetsutvecklingen. Man vill sdkerstalla likvidi-
tetsmaéssiga forutsattningar for att bade driva foretaget i stort samt forbereda for att kunna initiera
och driva specifika projekt. Styrelsen overvakar likviditeten i alla tre faser av den entreprendriella
processen. Dock har man olika syften i de olika faserna. | upptacktsfasen och exploateringsfasen vill
styrelsen sdkerstdlla att man har likviditet att kunna driva det specifika projektet som inte sjalv gene-
rerar nagon likviditet. | driftfasen vill man sikerstalla att projekt i denna fas genererar likviditet till

andra projekt.

2. Paverkan pa medarbetare

Tabell 4.24 Anvdndningssituation: 2. Paverkan pa medarbetare

Anvdndare: Alfal, Alfa2, Alfa3, Alfad

Anvéndningsomrdde: paverka Styrmedel: foretagskultur

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: pagaende

Madtt: budskap Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
tva eller flera entreprendriella processer i foretaget

Foretaget har uttalade vardeord som aktivt formedlas till medarbetare vid personalméten och via
skriftligt material. Vardeorden &r ”“Oppenhet”, ”Action oriented”, ”Cost awareness” och ”X” (kunden
skall vara beredd att betala minst X ganger tillverkningskostnaden i alla affarer). Vardeorden ar gene-
rerade fran foretagets affarsidé och strategi. Syftet ar att omsatta dessa vardeord till konkret hand-
ling av befattningshavare och medarbetare genom féretagskulturen. Detta kan beskrivas som mindre
formaliserad styrning. ALFA har dven ett skriftligt material som delas ut till alla medarbetarna dar
dessa vardeord beskrivs utforligt. Bade Alfal och Alfa3 anser att vardeorden och kulturen ar det ab-
solut viktigaste styrmedel man har. Féretagsledningen foredrog vardeorden for styrelsen i samband
med att vardeorden lanserades. Alfa2 deltar aktivt vid personalevents, traffar landschefer, m.m. och

medverkar dar till att formedla vardeorden. Vardeorden formedlas ocksa aktivt av ledningen nar nya
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marknader exploateras (exempelvis vid uppstart av dotterbolag nya lander). Arbetet med vardeorden

sker i alla faser.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas aterkommande anvandning av ekonomistyrning i flera faser i ALFA.

Tabell 4.25 Sammanfattning av aterkommande anvindning av ekonomistyrning i flera faser i ALFA

Anvindare Anvindnings- Situation Styrmedel Beskrivnings- Tidsperspektiv Matt Ekonomistyrningsfokus
omrade objekt

Alfal, Alfa2, | Overvakning 1. Likviditets- Likviditetsplan Totalt Pagaende, ex Ingdende likvida Relationen mellan

Alfa3, Alfad planering foretaget ante medel + inbetal- styrelsen och tva eller
ningar - utbetal- flera entreprendriella
ningar, tid processer i foretaget

Alfal, Alfa2, | Paverka 2. Paverkan pa Foretagskultur Totalt Pagaende Budskap Relationen mellan

Alfa3, Alfad medarbetare foretaget styrelsen och tva eller

flera entreprendriella

processer i foretaget
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4.2 BETA

4.2.1 Allmant om féretaget och entreprendriella processer
BETAs verksamhet bestar av att man utvecklar, tillverkar och saljer ett unikt armeringsmaterial. Upp-
starten av foretaget, vilket grundades 2003, harstammar fran en doktorsavhandling dar en tillverk-
ningsteknik som utvecklades patenterades. Forskningen kommersialiserades sedan av studenter pa
en entreprendrsskola vid en hoégskola, dar tva av dessa f.d. studenter numera ar verksamma i foreta-
get pa ledande befattningar.

De storsta dgarna i foretaget ar tre institutioner vilka innehar ndastan 70 % av aktierna. Orga-
nisatoriska medlemmar med bl.a. foretagsledningen dger 8-9 % och ett 40-tal privata investe-
rare/affarsanglar ager resterande aktier. Flera styrelsemedlemmar och organisatoriska medlemmar i
foretagsledande position har varit med dnda sedan foretaget grundades.

BETA har expanderat mycket kraftigt de senaste fem aren. Omséttningsokning har under
dessa fem ar varit ungefar 1300 %. Resultatet har under denna period forbattrats kraftigt. Efter att ha
gjort forluster 2004 till 2007, har féretaget haft en genomsnittlig vinstmarginal pa drygt 19 % per ar
de senaste fyra dren. Man har dven o6kat kraftigt i antal anstallda och balansomslutning.

BETA, som har fatt stor uppmarksamhet i media med flera nationella priser i framgangsrikt
entreprendrskap och foretagande, har genomfort ett flertal entreprendriella processer av olika ka-
raktdr. Dessa har varit av bade teknisk karaktdr och av marknadskaraktdr. Den forsta storre entre-
prendriella processen i BETA var att studenterna fran entreprendrsskolan lyckades finna ett tillamp-
ningsomrade for den patenterade tillverkningstekniken. Tillampningsomradet var ett armerings-
material, kompositer, som kommersialiserades av BETA. Foretagets patenterade produktionsteknik
kan anvandas till att producera latta, styva och starka kompositer till en lag kostnad. Darmed kan
kunderna spara vikt och 6ka hallfastheten i sina produkter. Denna produktifiering och kommersiali-
sering har varit framgangsrik fér BETA. Andra exempel pa entreprendriella processer ar att BETA suc-
cesivt har tagit armeringsmaterialet till nya marknadssegment sasom F1-bilar, flygindustrin, sportut-
rustning och vindkraftverk. Ytterligare ett exempel pa entreprendriell process ar att hela foretaget
2007 flyttades till en ny stad for att utnyttja den unika materialkompetents som finns regionalt dar;
bade hos féretag och hos den lokala hégskolan. Darigenom kunde man ocksa utveckla de specialma-
skiner som krévs for att producera armeringsmaterialet. Detta har i sin tur inneburit att BETA kan

producera armeringsmaterialet i stora volymer till skilda applikationsomraden.
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4.2.2 Styrelsen och organisatoriska medlemmar/enheter

Betal

Betal verkar i styrelsen for BETA som agarrepresentant for borsnoterade Investmentforetagl dar
han ar VD och koncernchef. Han var tidigare VD for ett foretag som kdptes upp av investmentforeta-
get. Betal sitter i styrelsen for flera boérsnoterade foretag, bade som ordférande och ledamot, dar-
ibland i styrelser i foretag som ar dotterbolag till Investmentforetagl. Betal har varit styrelseordfo-
randen i BETA sedan varen 2011. Dessférinnan var han styrelseledamot i foretaget aren 2007-2011.
Hans roll i styrelsen i BETA ar en serviceroll som sarskilt utmarks av att han bidrar med erfarenhet,
kunskap och rad kring fragor som beror foretagande och att verka som foretagsledare. Han har arbe-
tat med liknande fragor i ett fleretal ar och han fér med sig erfarenheter och kunskaper fran andra

uppdrag in i styrelsen i BETA.

Beta2

| oktober 2010 forvarvade Riskkabitalbolag2 aktier i BETA. Beta2 sitter i BETAs styrelse som agarre-
presentant for Riskkabitalbolag2, ett féretag som han grundade 1994 och dar han idag ar VD. Beta2
representerar Riskkabitalbolag2 i ett stort antal foretagsstyrelser. Han har tidigare arbetat som ma-
nagementkonsult, som VD dar han bl.a. ledde en borsintroduktion och som “general manager” for en
division i en storre internationell koncern. | egenskap av dgarrepresentant for Riskkapitalbolag2 har
Beta2 ett uppdrag med sig in i BETAs styrelse som medfor att han har han en 6vervakande roll i
denna styrelse. Han ar dock aktiv i manga olika situationer, bade nar det galler uppféljning och be-

slutsfattande, men dven nar det galler att medverka vid olika typer av analyser.

Beta3

Sedan 2003 &r Beta3 styrelseledamot i BETA i egenskap av dgarrepresentant for Riskkabitalbolag3 dar
han ar VD. Tidigare var Beta3 VD for ett konsultféretag. Han ar ocksa aktiv som ordféranden och le-
damot i ett flertal etablerade och nystartade foretag genom riskkapitalbolaget. Riskkapitalbolaget3
medverkar i utveckling och finansiering av foretag inom hogskolesfaren vilka befinner sig i initialske-
det av sin verksamhet. Det var av den anledningen som Riskkapitalbolag3 gick in som deldgare i
BETA. Riskkabitalbolag3 kopte in sig i foretaget 2003. Genom sin befattning i Riskkapitalbolag3 har
Beta3 en serviceroll i BETAs styrelse. Han kan dar utnyttja sina erfarenheter och kunskaper i att bed-
riva styrelsearbetet i framgangsrika entreprendriella féretag. Han tillfér ocksa nya kontaktytor till

BETA, sasom koppling till ytterligare investerare.

Betad
Betad ar VD for ett svenskt dotterbolag i en nordisk foretagskoncern. Hon sitter i flera externa styrel-

ser som ordférande och som ledamot. Sedan juni 2010 sitter Betad4 som styrelseledamot i BETA. Hon
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ar den enda agaroberoende ledamoten i BETAs styrelse. Beta4 har lang erfarenhet av forsaljning,
produkt- och tjansteutveckling, ar forskarutbildad biokemist samt har ledarerfarenhet av att driva
forandringar och strategiska planer till resultat. Hon har en serviceroll i BETAs styrelse genom att hon
bidrar med radgivning och expertkunskap till foretagsledning och styrelse kring fragor som beror

produkt- och tjansteutveckling, forsaljning samt ledarskap.

Betas

Beta5 ar styrelseledamot och medgrundare i BETA. | borjan av foretagets livscykel verkade han ope-
rativt i foretaget som arbetande styrelseledamot. Vid uppstarten av BETA var Beta5 behjalplig med
radgivning till foretagsledningen och han var en eldsjal i foretaget. Han &r idag pensionar men driver
en egen konsultverksamhet. Han har lang erfarenhet som marknadschef och senare som VD for en
storre industrikoncern som producerar byggmaterial. Beta5 sitter idag som ordférande och ledamot i
styrelser i flera féretag, bade noterade och onoterade. | BETAs styrelse har Beta5 en serviceroll dar
han hjalper foretagsledningen genom radgivning; framst kring marknads- och forsaljningsfragor, vilka
ar hans kompetensomraden. Han hade tidigare en strategisk roll i styrelsen. Nar han verkade som
arbetande styrelseledamot var han aktiv i att medverka till att utveckla foretagets strategi. Han ar
fortfarande den person i styrelsen som har djupast strategisk kunskap om foretagets kunders behov
kopplat till BETAs produkter. Trots viss “klassificeringsutmaning” har han i studien klassificerats till

servicerollen eftersom hans huvudsakliga aktiviteter kan klassas som serviceaktiviteter.

Sedan 2008 ar Beta6 VD for foretaget och dessférinnan var han vice VD. VD &r inte styrelseledamot.
Betab ar en av de fore detta studenter som var med och startade BETA och som fick i uppdrag att
forsoka kommersialisera den patenterade tillverkningstekniken. Beta6 har en tydligt strategisk roll i
foretaget. Han lyckades, tillsammans med den andra personen i foretagsledningen som har funnits
med sedan start, >’ finna ett applikationsomrade for den patenterade tillverkningstekniken. De fast-
stallde strategin med att satsa pa ett specifikt armeringsmaterial som applikationsomrade genom att
mycket strukturerat analysera potentiella marknader och dess subsegment. Beta6 har sedan lett det

framgangsrika strategiska arbetet med att ta armeringsmaterialet till flera nya applikationsomraden.

*? Denna person ar inte inkluderad i studien av accesskal. Han ar deldgare i BETA, var VD under de fem forsta aren och
sedan 2008 &r han vice VD. Han sitter inte i styrelsen. VD och vVD beskrivs av foretagets styrelse som ett mycket starkt

radarpar.
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| tabellen nedan sammanfattas karaktaristika for styrelsemedlemmarna i BETA.*®

Tabell 4.26 Styrelsen i BETA

Anvéndare | gtyrelsens roller™ Styrelsens aktdrer Bfefattnlng :
foretaget

Betal Service Agarrepresentant (bérsnoterat investmentféretag) -

Beta2 Overvakande Agarrepresentant (riskkapitalbolag) -

Beta3 Service Agarrepresentant (riskkapitalbolag) -

Beta4d Service Expert -

Beta5 Service Deldgare (medgrundare) -

Betab Strategisk Delagare (medgrundare, VD ej styrelseledamot) VD

4.2.3 Anvandning av ekonomistyrning
423.1 Upptacktsfasen

| upptacktsfasen har tva anvandningssituationer identifierats. Den forsta anvandningssituationen &r

uppdelad i tva undergrupper (1a, 1b).

1. Beslut om genomférande av potentiellt projekt

Anvandningssituationen handlar om att styrelsen beslutar om man skall satsa pa ett potentiellt
projekt. VD, Betab, genomfor forst en analys av projektets affarsidé och affarsmodell, vilken pre-
senteras i en affarsplan. Han analyserar dven projektet avseende potentiell kundnytta. Detta sker
nar man tar foretagets armeringsmaterial till nya applikationsomraden, sasom nar man gick in i
flygindustrin. Speciellt fokus lagger Beta6 har pa att géra en marknadsanalys. Steg for steg seg-
menterar han marknaden med syftet att identifiera potentiella kunder. Fran potentiella segment
till subsegment analyseras delsegment inom subsegmenten. Med hjalp av Porters femkraftsmo-
dell bedomer Betab ocksa lonsamheten for den potentiella marknaden. Storre projekt (avseende
kostnader eller risk) presenteras sedan for styrelsen som analyserar och beslutar om man skall
genomfora projekten.® Eventuellt gdr man justeringar i projektens affirsmodeller. Samtliga sty-
relseledamoter anvander denna analys i beslutssituationen. Analysen ligger ocksa till grund fér
tva styrmedel med ekonomistyrningsinslag vilka anvands i beslutssituationen. Dessa &r (1.a) for-

sdljningsprognos och (1.b) prestationsmatt.

%3 Betas sitter inte med i styrelsen och ar darfor separerad i tabellen. Men han ar inkluderad i studien eftersom han som VD

paverkar styrelsens anvandning av ekonomistyrning. Se mer under de olika anvandningssituationerna i sektion 4.2.3.

i Beskrivning av hur styrelsens roller har kategoriserats i foreliggande studie aterfinns i metodkapitlet.

* Mindre projekt beslutas av VD. Nar ett projekt betraktas som mindre eller storre ar inte helt tydlig. Man hanvisar till VD:s

omdome.
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Tabell 4.27 Anvandningssituation: 1.a Beslut om genomforande av potentiellt projekt - férsiljningsprognos

Anvdndare: Betal, Beta2, Beta3, Beta4, Beta5

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: forsaljningsprognos

Beskrivningsobjekt: kund, projekt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: intakter, volym (kvadratmeter material) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

Ett styrmedel som anvands ar forséljningsprognos i intdkter och i volym. Fran affarsplanens mark-
nadssegmentering bedomer Betab marknadssegmentets storlek grovt i forsaljningsintakter och i
kvadratmeter armeringsmaterial. Prognosen av forsaljningsintdkter baseras pa en uppskattad betal-
ningsvilja per kvadratmeter material hos potentiella kunder. Betalningsviljan skiljer sig at mellan olika
segment dar exempelvis flygindustrin uppskattas ha hogre betalningsvilja dn bilindustrin. Foretags-
ledningen satter upp en for forsaljningsprognos for projektet som presenteras for styrelsen. | vissa
fall ar prognosen nedbruten dnda ner till kundniva. Samtliga styrelsemedlemmar anvander styrmed-
let i beslutssituationen. Specifikt fokuserar styrelsen pd hur mycket de tror att BETA kommer att
kunna sédlja inom ett visst segment, till exempel flygindustrin. Forsaljningsprognosen ar uttryckt i
kvadratmeter material och vad detta blir omraknat i forséljningsintékter, baserat pa uppskattad be-
talningsvilja inom det specifika marknadssegmentet. Styrelsen vill sdkerstédlla att marknaden ar till-
rackligt stor ndr man beslutar att man skall satsa pa ett nytt projekt. Nar féretaget bildades visste

man exempelvis inte hur stor marknaden var for tekniken, bara att marknaden var tillrackligt stor.

Tabell 4.28 Anvindningssituation: 1.b Beslut om genomforande av potentiellt projekt - prestationsmatt

Anvdndare: Beta5

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: prestationsmatt

Beskrivningsobjekt: produkt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: Ildnsamhet = betalningsvilja (férsaljningspris) / till- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
verkningskostnad sen och den specifika entreprendriella processen

Nasta styrmedel som anvands i samband med beslut om genomfdrande av stérre potentiella projekt
galler Idnsamheten i produkten, dar styrelsen bedémer om den identifierade maojligheten klarar fore-
tagets interna Ionsamhetskrav. Foretagsledningen skattar kundens betalningsvilja vilken satts i relat-
ion med beraknad tillverkningskostnad. Beta5 analyserar denna bedémning och ger feedback till VD,

Betab, och resten av foretagsledningen infor beslut om man skall satsa pa en viss mojlighet.
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2. Anskaffning nya externa finansiarer

Tabell 4.29 Anvandningssituation: 2. Anskaffning nya externa finansidrer

Anvdndare: Beta3, Beta5

Styrmedel: (fp) forsaljningsprognos, (rp) resultatpro-
gnos, (Ip) likviditetsprognos

Anvdndningsomrdde: extern kommunikation

Beskrivningsobjekt: (fp) kund, kundsegment, projekt,
totalt foretaget, (rp) totalt foretaget, (Ip) totalt foreta-
get

Tidsperspektiv: ex ante

Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen
och externa aktorer/ den entreprendriella proces-
sen/ flera entreprendriella processer

Matt: (fp) intakter, volym (kvadratmeter vav), (rp) resul-
tat, (Ip) likviditetsplanering = ingdende likvida medel +
inbetalningar — utbetalningar

| olika perioder har BETA sokt efter nya externa finansiarer. Man har bl.a. behévt sakerstalla finansie-
ring for utveckling av nya kundapplikationer. Beta3, Beta5 och Betab har vid olika tillfallen medverkat
i dessa situationer. De presenterar da olika typer av styrmedel for dessa finansidrer, dar vissa av
styrmedlen har ekonomistyrningsinslag. Forst presenteras affarsplanen for att beskriva bl.a. affarsidé
och affarsmodellen samt hur man har segmenterat marknaden. Vidare presenteras forsaljningspro-
gnoser (inklusive mal vad foretaget skall omsatta i XX miljoner kronor om Y ar) uppdelat totalt for
foretaget, per segment och for specifika kunder. Man presenterar ocksa resultatprognos och en grov

likviditetsplan.

Sammanfattning:

Nedan sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen hos BETA.

Tabell 4.30 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen i BETA

Anvéndare Anvéndnings Situation Styrmedel Beskrivnings- Tids- Matt Ekonomistyrnings-
omrade objekt perspektiv fokus
Betal, Besluts- 1.a Beslutom Forsaljnings- Kund, projekt Ex ante Intdkter och volym Relationen mellan
Beta2, fattande genomforande av prognos (kvadratmeter styrelsen och den
Beta3, potentiellt projekt material) specifika
Beta4, - forsaljnings- entreprendriella
Beta5 prognos processen
Beta5 Besluts- 1.b Beslut om Prestations- Produkt Ex ante Lonsamhet = Relationen mellan
fattande genomforande av matt betalningsvilja styrelsen och den
potentiellt projekt (forséljningspris) / specifika
- prestationsmatt tillverkningskostnad entreprendriella
processen
Beta3, Extern kom- 2. Anskaffning nya (fp) (fp) Kund, Ex ante (fp) Intakter, volym Relationen mellan
Beta5 munikation externa Forsaljnings- kundsegment, (kvadratmeter vav), styrelsen och externa
finansiarer prognos, (rp) projekt, totalt (rp) resultat, (Ip) aktorer/ den
resultat- foretaget, (rp) likviditetsplanering = entreprendriella
prognos, (Ip) totalt foretaget, ingdende likvida medel processen/ flera flera
likviditets- (Ip) totalt + inbetalningar — entreprendriella
prognos foretaget utbetalningar processer
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4.2.3.2 Exploateringsfasen

| exploateringsfasen har fyra anvandningssituationer identifierats i BETA. Den andra anvandningssi-
tuationen ar uppdelad i tre undergrupper (2.a, 2.b, 2.c). Den andra anvandningssituationen évervak-
ning av pdgdende projekt och den tredje anvandningssituationen beslut om dtgdrd i pagdende pro-
jekt ar relaterade till varandra. | dvervakningssituation kan styrelsen till exempel identifiera avvikel-

ser i projektplanen vilka sedan initierar efterféljande beslutssituation.

1. Fordelning av kostnads- och investeringsansvar

Tabell 4.31 Anvandningssituation: 1. Fordelning av kostnads- och investeringsansvar

Anvindare: Betal, Beta2, Beta3, Beta4, Beta5

Anvéndningsomrdde: ansvarsfordelning Styrmedel: ansvarsfordelning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: kostnader, grundinvesteringar Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella processen

Styrelsen delegerar kostnadsansvar till VD enligt en attestordning. Ddrmed far Beta6 som VD sjalv
attestera kostnader upp till en viss niva. Beta6 fordelar sedan kostnadsansvar vidare till andra organi-
satoriska medlemmar. Dessa far gora inkop relaterade till ett visst projekt inom faststallda budgetni-
vaer (enligt attestordningen), sdsom komponenter som skall anpassa BETAs produktionsutrustning
till det specifika projektet. Styrelsen har ocksa delegerat investeringsansvar (grundinvesteringar) till
VD, dar han far gora grundinvesteringar upp till en viss niva. Kostnader och investeringar éver en viss

niva beslutas alltid av styrelsen.

2. Overvakning av pagéende projekt

Styrelsen i BETA foljer pagaende projekt av framforallt stérre karaktar. Det kan t.ex. gélla att man tar
foretagets armeringsmaterial in pa ett helt nytt marknadssegment dar betydande anpassning av BE-
TAs produktionsutrustning kravs. Styrelsen anvdnder tre olika aspekter av verksamheten for att folja
dessa projekt. Ytterligare beskrivning av anvandningssituationen presenteras nedan. Styrelsen féljer
(2.a) projekttidplan, projektredovisning, (2.b) projekttidplan, samtal pa ad hoc basis och (2.c) pro-

jektbudget, projektredovisning.

Tabell 4.32 Anvindningssituation: 2.a Overvakning pagaende projekt - projekttidplan, projektredovisning

Anvdndare: Beta2, Beta4, Beta5

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pt) projekttidplan, (pr) projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (pr) ex post

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
den specifika entreprendriella processen

Den forsta aspekten som styrelsen 6vervakar handlar om att aktiviteter i ett projekt foljer uppsatt

tidplan. Styrelsen far rapporter om status i stérre projekt i samband med styrelsemoten. Beta2,
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Beta4 och Beta5 foljer dessa projekt sa att planerade aktiviteter haller uppsatta tidplaner. Pa basis av
overensstimmelsen mellan projektets utfall och tidplan kan man fatta beslut om atgérder i projekt.*®
Som VD foljer Betab projektens aktiviteter och tidplaner tillsammans med de organisatoriska med-

lemmar som ar involverade i projekten.

Tabell 4.33 Anvindningssituation: 2.b Overvakning pagaende projekt - projekttidplan, samtal pa ad hoc basis

Anvindare: Betal, Beta2, Beta3, Beta4, Beta5

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pt) projekttidplan, (sah) samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (sah) ex post, pagaende, ex ante

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella processen

Den andra aspekten handlar om att styrelsen anvander icke-formell styrning for att styra den 16-
pande verksamheten. De samtalar med VD Beta6 p& ad hoc basis om status i projekt.>” Man jamfor
da pagaende och utforda aktiviteter med planerade aktiviteter enligt projektets tidplan. Syftet ar att
overvaka utvecklingen i projekten. Beta6 i sin tur anvander icke-formell styrning for att styra den
|6pande verksamheten genom att integrera med Ovriga organisatoriska medlemmar. Styrelsen kan

da fa information som Beta6 erhallit i denna situation.

Tabell 4.34 Anviandningssituation: 2.c Overvakning pagaende projekt — projektbudget, projektredovisning

Anvdndare: Beta2, Beta3, Beta5

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Matt: kostnader Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella processen

Den tredje aspekten av verksamheten som styrelsen foljer gadller projektets budget. Styrelsemed-
lemmarna Beta2, Beta3 och Beta5 foljer projektbudget for att sdkerstalla att kostnadsutfall inte 6ver-
skrider budgeterade kostnader i de storre projekten. Styrelsen kan fatta beslut om atgéard i projektet
om det &r stérre avvikelser mellan utfall och budget.® Som VD 6vervakar Beta6 noga att projekten

foljer projektbudget.

% Se sektion 4.2.3.2 anvandningssituation 3.
7 Styrelsen integrerar dven med vice VD men han ar inte inkluderad i studien av accesskal. Se sektion 4.2.2.

%8 Se sektion 4.2.3.2 anvandningssituation 3.
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3. Beslut om atgard i pagaende projekt

Tabell 4.35 Anvandningssituation: 3. Beslut om atgard i projekt

Anvdndare: Betal, Beta2, Beta3, Beta4, Beta5

Anvdndningsomrdde: beslutsfat- Styrmedel: (pb) projektbudget, (pt) projekttidplan, (pr) projektredovis-
tande ning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pt) ex ante, (pr) ex post

Madtt: (pb) kostnader, (pt) tid, aktivi- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den specifika
teter, (pr) tid, aktiviteter, kostnader entreprendriella processen

Anvandningssituationen handlar om att man beslutar, med hjadlp av styrmedel med ekonomistyr-
ningsinslag, om atgarder i pagaende projekt. Denna anvandningssituation ar relaterad till den férra
anvandningssituationen dar styrelsen Gvervakar pagaende projekt.> Beslut kan initieras genom att
styrelsen i 6vervakningssituationen upptacker nagonting (positivt eller negativt) vilket motiverar att
man beslutar om atgéard i projektet. Om utfallet i projektet vasentligen avviker fran projektplanen, i
termer av tid eller kostnader, kan styrelsen t.ex. besluta om atgarder for att antingen reducera kost-
nader, tillféra mer pengar eller resurser for att paskynda arbetet i projektet. P34 basis av dverens-
stammelsen mellan projektets utfall och tidplan kan ytterligare styrmedel aktualiseras. Om projektet
blir forsenat i tid kan marknadsplaner for forsaljning komma att revideras och dar t.ex. forsaljnings-
prognoser kan justeras. Som VD beslutar Beta6 sjalv om férandringar i projekten som berér den dag-

liga driften, men han forankrar alla beslut om storre forandringar i verksamheten i styrelsen.*

4. Beslut om investering i produktionskapacitet (utrustning)

Tabell 4.36 Anvandningssituation: 4. Beslut om investering i produktionskapacitet (utrustning)

Anvdndare: Betal, Beta2, Beta3, Beta4, Beta5

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (ik) investeringskalkyl, (pm) prestationsmatt
Beskrivningsobjekt: produktionsutrustning Tidsperspektiv: ex ante
Matt: (ik) utbetalningar (grundinvestering), (pm) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och

volym (kvadratmeter producerad material), intdkter, | den specifika entreprendériella processen
produktionskostnad per kvadratmeter material

Som ett led i att kunna borja producera till ett nytt applikationsomrade (orsaken till investeringsbe-
slutet kan dven gélla att 0ka produktionskapaciteten, reducera kostnader, 6ka volym eller starka fo-
retagets differentieringspunkter) kan man besluta om investeringar i produktionsutrustning (nyinve-
steringar eller expansionsinvesteringar). Besluten tas pa olika organisatoriska nivaer i foretaget bero-
ende pa storlek pa investeringen. Investeringar 6ver en viss niva beslutas alltid av styrelsen.*" Grund-
investeringar till mellanstora belopp beslutas av VD och grundinvesteringar till mindre belopp ar de-

legerade till andra organisatoriska medlemmar.

% Se sektion 4.2.3.2 anvandningssituation 2.
*0 Gransen till nar en forandring betraktas som ”storre” och ett styrelsebeslut sker ar inte helt tydlig. Man hanvisar till at-
testordningen avseende kostnader och investeringar men ocksa till VD:s omdéme.

* Se sektion 4.2.3.2 anvandningssituation 1.

Sida 55 av 192



Beta6 analyserar grundinvesteringen i forhallande till effekt av hur mycket den nya produktionska-
paciteten kan producera i meter material och hur mycket detta blir omraknat i framtida intakter. Han
berdknar ocksa produktionskostnad per kvadratmeter armeringsmaterial med den nya kapaciteten.
Berdkningarna presenteras for styrelsen som anvander detta som beslutsunderlag i anvandningssitu-

ationen.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen hos BETA.

Tabell 4.37 Sammanfattning av anvdndning av ekonomistyrning i exploateringsfasen i BETA

Anvand Anvéandnin | Situation Styrmedel Beskriv Tids-perspektiv Matt Ekonomistyrnings-
are gsomrade ningsob fokus
jekt
Betal, Ansvars- 1. Fordelning av Ansvars- Projekt Ex ante Kostnader, Relationen mellan
Beta2, fordelning kostnads- och fordelning grundinvesteringar styrelsen och den
Beta3, investeringsansvar specifika
Beta4, entreprendriella
Beta5 processen
Beta2, Over- 2.a Overvakning av (pt) Projekt (pt) Ex ante, (pr) ex Tid, aktiviteter Relationen mellan
Beta4, vakning pagaende projekt - Projekttid- post styrelsen och den
Beta5 projekttidplan, plan, (pr) specifika
projektredovisning projekt- entreprendriella
redovisning processen
Betal, Over- 2.b Overvakning av (pt) Projekt (pt) Ex ante, (sah) ex Tid, aktiviteter Relationen mellan
Beta2, vakning pagaende projekt - Projekttid- post, pagaende, ex styrelsen och den
Beta3, projektplan och icke plan, (sah) ante specifika
Beta4, formell styrning samtal pa ad entreprendriella
Beta5 hoc basis processen
Beta2, Over- 2.c Overvakning av (pb) Projekt- Projekt (pb) Ex ante, (pr) ex Kostnader Relationen mellan
Beta3, vakning pagaende projekt - budget, (pr) post styrelsen och den
Beta5 projektbudget, projekt- specifika
projektredovisning redovisning entreprendriella
processen
Betal, Besluts- 3. Beslut om atgérd i (pb) Projekt- Projekt (pb) Ex ante, (pt) ex (pb) Kostnader, (pt) tid, Relationen mellan
Beta2, fattande pagaende projekt budget, (pt) ante, (pr) ex post aktiviteter, (pr) tid, styrelsen och den
Beta3, projekttid- aktiviteter, kostnader specifika
Beta4, plan, (pr) entreprendriella
Beta5 projekt- processen
redovisning
Betal, Besluts- 4, Beslut om (ik) Ut- Ex ante (ik) Utbetalningar Relationen mellan
Beta2, fattande investering i Investerings- rustning (grundinvestering), (pm) styrelsen och den
Beta3, produktions- kalkyl, (pm) volym (kvadratmeter specifika
Beta4, kapacitet prestations- producerad material), entreprendriella
Beta5 (utrustning) matt intakter, processen
produktionskostnad per
kvadratmeter material
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4233 Driftsfasen

| driftsfasen® har tva anvandningssituationer identifierats. Den forsta situationen &r indelad i tre
undergrupper (1.a, 1.b, 1.c) och den andra i tva undergrupper (2.a, 2.b). Den férsta anvandningssitu-
ationen évervakningen av Iépande drift och den andra beslut om dtgdrder i I6pande drift ar relate-
rade till varandra. | 6vervakningssituationen kan styrelsen upptdcka nagonting, positivt eller negativt,
vilket foranleder att man beslutar om atgard. Samma eller néarliggande styrmedel som anvands i
Overvakningssituationen anvands ocksa i efterféljande beslutssituation. De styrmedel som man an-

vander framgar nedan.

1. Overvakning av lI6pande drift

Anvandningssituationen handlar om att styrelsen foljer den I6pande driften av verksamheten nar
forsaljning relaterad till projektet ar igang. Dock foljer styrelsen i BETA bade nya och aldre projekt pa
samma satt i driftsfasen. Anvandningen av ekonomistyrning ar gemensam for flera entreprendriella
processer och det &r inte mojligt att halla isar de olika processerna. Styrelsens anvandning av ekono-
mistyrning i situationen sker alltsa oavsett om projektet dr en ny entreprendriell process eller om
man har en etablerad forséljning sedan flera ar tillbaka. Styrelsen 6vervakar tre olika aspekter av
verksamheten. Man Overvakar (1.a) internredovisning, forsaljningsprognos, férsaljningsbudget, (1.b)

internredovisning, prestationsmatt, kostnadsbudget, resultatbudget och (1.c) samtal pa ad hoc basis.

Tabell 4.38 Anvindningssituation: 1.a Overvakning av I6pande drift - internredovisning, forsiljningsprognos, forsalj-
ningsbudget

Anvdndare: Betal, Beta2, Beta3, Beta4, Beta5

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (ir) internredovisning, (fp) forsaljningsprognos,
(fb) forsaljningsbudget

Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, pro- | Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fp) ex ante, (fb) ex ante
duktsegment, totalt foretaget, (fp) kundsegment,
produktsegment, totalt foretaget, (fb) kund,
kundsegment, produktsegment, totalt foretaget

Matt: intakter, volym (kvadratmeter material) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendériella proces-
sen

Den forsta aspekten av den I6pande driften som styrelsen foljer ror sarskilt forsaljningen. De foljer
detaljerad forséaljningsdata totalt for foretaget, per kundsegment och produktsegment samt for vissa
nyckelkunder. Férutom intdkter i kronor féljer man dven volym material i dimensionerna kund, kund-

segment, produktsegment, totalt foretaget. Styrelsen foljer férsaljningsutvecklingen och jamfor ut-

2| driftsfasen har foretaget etablerat projektet pa den specifika marknaden och férséljning ar igang (om det galler produk-

ter). Detta skall inte blandas ihop med verkstéllande av projekt i exploateringsfasen. Se referensramen, figur 4.
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vecklingen med de forsaljningsmal som ar uppsatta. Man anvander ocksa forsaljningsprognos for
heladr, dar foretaget uppdaterar dessa prognoser lopande. Samtliga styrelseledamoter foljer forsalj-
ningsutvecklingen noga per manad. Man foljer utfallet och jamfér mot tidigare perioders utfall och

mot budget. Som VD foljer dven Betab forsaljningsutfallet noga.

Tabell 4.39 Anvindningssituation: 1.b Overvakning av lI6pande drift — internredovisning, prestationsmatt, kostnadsbud-
get resultatbudget

Anvindare: Betal, Beta2, Beta3, Beta4, Beta5

Anvéndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (ir) internredovisning, (pm) prestat-
ionsmatt, (kb) kostnadsbudget, (rb) resultatbud-
get

Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, produktseg- Tidsperspektiv: (ir) ex post, (pm) ex post, (kb) ex

ment, totalt foretaget, (pm) kund, kundsegment, produkt- ante, (rb) ex ante

segment, totalt foretaget, (kb) totalt foretaget (rb) kund,
kundsegment, produktsegment, totalt foretaget

Matt: (ir) bruttomarginal = bruttoresultat/intakter, kostna- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
der, resultat, (pm) ordervarde, volym (kvadratmeter sen och tva eller flera entreprendriella processer
material), (kb) kostnader, (rb) bruttomarginal, resultat i foretaget, relationen mellan styrelsen och den

specifika entreprendriella processen

Den andra aspekten av den I6pande driften som styrelsen foljer galler olika finansiella matt av verk-
samheten (exklusive forsiljningen som presenteras separat)®. Samtliga styrelseledaméterna (Betal,
Beta2, Beta3, Beta4, Beta5) samt VD (Beta6) anvander prestationsmatt kostnads- och resultatbudget
for att folja den I6pande driften. Man foljer bruttoresultat, bruttomarginal, kostnader och nettoresul-
tat totalt for foretaget, och man jamfor utfall mot budget och mot utfall for tidigare perioder. Man
foljer ocksa bruttomarginal per segment (produktsegment, kundsegment och vissa nyckelkunder).
Syftet ar att sakerstélla att foretaget utvecklas enligt plan.

Styrelsen Overvakar ocksa utvecklingen av orderingang och utgaende orderstock per manad.
Samtliga ledamoter foljer dessa data. De foljer vilka potentiella kunder man bearbetar for tillfallet,
hur mycket man tror att respektive kund kan komma att bestalla i volym (kvadratmeter material) och
nar man tror att detta kommer att ske. Som VD foljer Betab foljer orderingang och orderstock bl.a.

for att sdkerstélla sa att man har full belaggning i produktionen.

* Se sektion 4.2.3.3 anvandningssituation 1.a.
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Tabell 4.40 Anvindningssituation: 1.c Overvakning av I6pande drift — samtal pa ad hoc basis

Anvdndare: Betal, Beta2, Beta3, Beta4, Beta5

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: kund, kundsegment, pro- Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante
duktsegment, totalt foretaget

Madtt: intakter, volym (kvadratmeter material), | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
ordervérde (sek) eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den sista aspekten handlar om att styrelsen dven anvander icke-formell styrning for att 6vervaka den
|6pande verksamheten. De samtalar med VD (Beta6) pa ad hoc basis om status i den I6pande drif-
ten.* Darigenom far styrelsen i BETA fordjupad information utéver den information de erhaller ge-
nom den formella rapporteringen®. Betas, i sin tur, foljer den I6pande verksamheten genom att inte-
ragera med organisatoriska medlemmar. Han skaffar sig detaljerad information bade om status om
driften av verksamheten i stort men ocksa relaterat till specifika projekt. Detta kan berdra forsalj-
ningsutfall och orderldge (orderingang och orderstock). Beta6 ger styrelsen information om den 16-
pande driften av foretaget under styrelsemoten eller vid ad hoc samtal, dar informationen kommer

fran anvandningssituationen.

2. Beslut om atgarder i l6pande drift

Anvandningssituationen galler beslut om atgarder i den I6pande driften av BETA. Om det vid 6ver-
vakningssituationen®® exempelvis sker storre avvikelser mot resultatbudget, om det dyker upp moj-
ligheter eller om ndgonting annat som féranleder att man skall dndra pa tidigare beslut sker, kan
styrelsen besluta om atgarder i I6pande drift. Alla beslut om stérre forandringar i driften av verksam-
heten fattas i styrelsen, men Betab6 fattar sjalv som VD beslut som berdr den dagliga driften av fore-

taget. Styrelsen anvander tva olika aspekter av verksamheten som underlag fér besluten.

a Styrelsen integrerar dven med vice VD men han ar inte inkluderad i studien av accesskal. Se sektion 4.2.2.
* e sektion 4.2.3.3 anvandningssituation 1.a-1.b.

% Se sektion 4.2.3.3 anvandningssituation 1.
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Tabell 4.41 Anvindningssituation: 2.a Beslut om atgard i I6pande drift - internredovisning, forsiljningsprognos, forsalj-
ningsbudget

Anvdndare: Betal, Beta2, Beta3, Beta4, Beta5

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (ir) internredovisning, (fp) forsaljningsprognos,
(fb) forsaljningsbudget

Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, pro- | Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fp) ex ante, (fb) ex ante
duktsegment, totalt foretaget, (fp) kundsegment,
produktsegment, totalt foretaget, (fb) kund,
kundsegment, produktsegment, totalt foretaget

Matt: intakter, volym (kvadratmeter material) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella proces-
sen

Den forsta aspekten handlar om att styrelsen anvander forsaljningsutveckling, framst avvikelser utfall
gentemot forsaljningsbudget, for att besluta om stoérre forandringar i driften. Om forsaljningen va-
sentligen awviker fran budget’’ och man ser att helarsprognosen inte kommer att nd heldrsbudget,
kan man exempelvis besluta om stérre forandringar i marknads- eller saljaktiviteter mot ett specifikt
kundsegment, eller besluta om férandring av prissattningsstrategi mot ett visst kundsegment. VD
fattar sjalv beslut om mindre forandringar. Styrelsen kan da ge rekommendationer och rad till VD

kring dessa beslut.

Tabell 4.42 Anvandningssituation: 2.b Beslut om atgard i Iopande drift - internredovisning, prestationsmatt, kostnads-
budget, resultatbudget

Anvdndare: Betal, Beta2, Beta3, Beta4, Beta5

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (ir) internredovisning, (pm) prestat-
ionsmatt, (kb) kostnadsbudget, (rb) resultatbud-
get

Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, produktseg- Tidsperspektiv: (ir) ex post, (pm) ex post, (kb) ex

ment, totalt foretaget, (pm) kund, kundsegment, produkt- ante, (rb) ex ante

segment, totalt foretaget, (kb) totalt foretaget (rb) kund,
kundsegment, produktsegment, totalt foretaget

Matt: (ir) bruttomarginal = bruttoresultat/intakter, kostna- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
der, resultat, (pm) ordervarde (SEK), volym (kvadratmeter sen och tva eller flera entreprendriella processer
material), (kb) kostnader, (rb) bruttomarginal, resultat i foretaget, relationen mellan styrelsen och den

specifika entreprendriella processen

Den andra aspekten av verksamheten som styrelsen anvander i situationen galler olika finansiella
matt (exklusive forsaljningen som presenteras separat)®®. Styrelsen anvander bruttomarginal, kost-

nadsutfall och resultatutfall, vilket man jamfér med budget for att besluta om férandringar i verk-

7 se sektion 4.2.3.3 anvandningssituation 1.a.

*® Se sektion 4.2.3.3 anvandningssituation 2.a.
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samheten. Det kan exempelvis galla att om styrelsen ser att marginalen i foretaget inte utvecklas
tillfredsstallande®, kan detta féranleda att man satsar ytterligare marknadsforings- och siljresurser
pa ett specifikt segment som har hog marginal. Styrelsen beslutar ocksd om atgarder i den l6pande
driften baserat pa utveckling av orderingang och orderstock. Besluten dér styrelsen &r involverad &r
av storre karaktar och av vagvalskaraktar. VD fattar sjalv beslut om mindre forandringar i driften.

Styrelsen kan da ge rad och rekommendationer kring dessa beslut.

Sammanfattning

| tabell 4.43 sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen hos BETA.

* Se sektion 4.2.3.3 anvandningssituation 1.b.
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Tabell 4.43 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen i BETA

Anvian- Anvind- Situation Styrmedel Beskrivnings-objekt Tids- Matt Ekonomistyrnings-
dare ningsomrade perspektiv fokus
Betal, Overvakning 1.a Overvakning (ir) Intern- (ir) Kund, kundseg- (ir) Ex Intakter, volym Relationen mellan
Beta2, av lépande drift - redovisning, (fp) ment, produktseg- post, (fp) (kvadratmeter styrelsen och tva
Beta3, internredovisning, forsaljnings- ment, totalt foreta- ex ante, material) eller flera entrepre-
Beta4, forsaljningspro- prognos, (fb) get, (fp) kundseg- (fb) ex noriella processer i
Beta5 gnos, forsalj- forsaljnings- ment, produktseg- ante foretaget, relation-
ningsbudget budget ment, totalt foreta- en mellan styrelsen
get, (fb) kund, och den specifika
kundsegment, entreprendriella
produktsegment, processen
totalt foretaget
Betal, Overvakning 1.b Overvakning (ir) Intern- (ir) Kund, kundseg- (ir) Ex (ir) Bruttomarginal = Relationen mellan
Beta2, av l6pande drift- redovisning, (pm) ment, produktseg- post, (pm) bruttoresul- styrelsen och tva
Beta3, internredovisning, prestationsmatt, ment, totalt féreta- ex post, tat/intakter, kostna- eller flera entrepre-
Beta4, prestationsmatt, (kb) kostnads- get, (pm) kund, (kb) ex der, resultat, (pm) noriella processer i
Beta5 kostnadsbudget, budget, (rb) kundsegment, ante, (rb) ordervarde (SEK), foretaget, relation-
resultatbudget resultatbudget produktsegment, ex ante volym (kvadratmeter en mellan styrelsen
totalt foretaget, (kb) material), (kb) och den specifika
totalt foretaget (rb) kostnader, (rb) entreprendriella
kund, kundsegment, bruttomarginal, processen
produktseg-ment, resultat
totalt foretaget
Betal, Overvakning 1.c Overvakning Samtal pa ad hoc Kund, kundsegment, Ex post/ Intakter, volym Relationen mellan
Beta2, av l6pande drift - basis produktsegment, pégéende/ (kvadratmeter styrelsen och tva
Beta3, samtal pa ad hoc totalt foretaget ex ante material), order- eller flera entrepre-
Beta4, basis varde (SEK) noriella processer i
Beta5 foretaget, relation-
en mellan styrelsen
och den specifika
entreprendriella
processen
Betal, Beslutsfat- 2.a Beslutom (ir) Intern- (ir) Kund, kundseg- (ir) Ex Intakter, volym Relationen mellan
Beta2, tande atgédrd i lopande redovisning, (fp) ment, produktseg- post, (fp) (kvadratmeter styrelsen och tva
Beta3, drift - internredo- forsaljnings- ment, totalt féreta- ex ante, material) eller flera entrepre-
Beta4, visning, forsalj- prognos, (fb) get, (fp) kundseg- (fb) ex noriella processer i
Beta5 ningsprognos, forsaljnings- ment, produktseg- ante foretaget, relation-
forsaljningsbudget | budget ment, totalt foreta- en mellan styrelsen
get, (fb) kund, och den specifika
kundsegment, entreprendriella
produktsegment, processen
totalt foretaget
Betal, Beslutsfat- 2.b Beslut om (ir) Intern- (ir) Kund, kundseg- (ir) Ex (ir) Bruttomarginal = Relationen  mellan
Beta2, tande atgédrd i lopande redovisning, (pm) ment, produktseg- post, (pm) bruttoresul- styrelsen och tva
Beta3, drift - internredo- prestationsmatt, ment, totalt foreta- ex post, tat/intdkter, kostna- eller flera entrepre-
Beta4, visning, prestat- (kb) kostnads- get, (pm) kund, (kb) ex der, resultat, (pm) noriella processer i
Beta5 ionsmatt, kost- budget, (rb) kundsegment, ante, (rb) ordervarde (SEK), foretaget, relation-
nadsbudget, resultatbudget produktsegment, ex ante volym (kvadratmeter | en mellan styrelsen

resultatbudget

totalt foretaget, (kb)
totalt foretaget (rb)
kund, kundsegment,
produktseg-ment,

totalt foretaget

material), (kb)
kostnader, (rb)
bruttomarginal,

resultat

och den specifika
entreprendriella

processen
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4234 Anvandningssituationer I6pande 6ver flera faser
Forekommer inte i BETA.
4.2.3.5 Aterkommande anvindningssituationer i flera faser

| detta avsnitt aterfinns anvandningssituationer som &r aterkommande i flera faser. Har har tva an-

vandningssituationer identifierats i BETA.

1. Likviditetsplanering

Tabell 4.44 Anvandningssituation: 1. Likviditetsplanering

Anvdndare: Betal, Beta2, Beta3, Beta4, Beta5

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: likviditetsplan

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante

Matt: ingaende likvida medel + inbetalningar - utbetal- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen
ningar, tid, kundfordringar, lagervarde, leverantorsskul- | och tva eller flera entreprendriella processer i fore-
der, genomsnittlig kredittid pa kundfordringar, rorelse- taget

kapital

Nar styrelsen diskuterar ett nytt potentiellt projekt vill man sidkerstalla att foretaget har tillrackligt
med likviditet for att finansiera projektet. Man anvander ocksa likviditetsplanering for att planera for
en god likviditet i foretaget i stort. Likviditeten 6vervakas i alla faser av projektet (den entreprendri-
ella processen), men man har olika syften med Overvakningen i de olika faserna. | upptackts- och
exploateringsfasen vill man borga for att man har likviditet for att kunna driva det specifika projektet.
Projektet har da inte sjalvt har hunnit genererar nagra egna inbetalningar. | den senare driftfasen vill
styrelsen sakerstalla att projekt genererar likviditet till andra projekt som befinner sig i de tidigare
faserna. Styrelsen och VD oOvervakar kontinuerligt utvecklingen av likviditeten. Styrelsen dvervakar
aven olika finansiella matt som ror likviditetsplaneringsfragor. De foljer utvecklingen av utestaende
kundfordringar omraknat till genomsnittlig kredittid. Man vill sakerstalla att kunder betalar sina fak-
turor i tid, for att pa sa satt borga for god likviditet i BETA men ocksa minska risken for eventuella
kreditforluster i foretaget. Styrelsen foljer dven kapitalbindningen i balansrdkningen (lagervarde,
kundfordringar, leverantorsskulder, m.m.) for att sdkerstilla att foretaget inte binder for mycket

rorelsekapital.

2. Paverkan pa medarbetare

Tabell 4.45 Anvandningssituation: 2. Paverkan pa medarbetare

Anvdndare: Beta3, Beta5

Anvdndningsomrdde: paverka Styrmedel: foretagskultur

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: pagaende

Matt: budskap Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
eller flera entreprendriella processer i foretaget
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BETA har fem vardeord eller uttryck som Betab aktivt arbetar med att férmedla till alla medarbetare.
VD foredrog vardeorden for styrelsen som faststallde dem nar dessa vardeord nar de togs fram. Var-
deorden ar genererade fran foretagets affarsidé och strategi och syftet ar att omsatta vardeorden till
konkret handling av medarbetare genom foretagskulturen. Detta kan beskrivas som mindre formali-
serad styrning. Viardeord ar ”“Handlingskraft”, “Odmjukhet”, ”Inga varderingar i religion, etnicitet,
sexuell laggning”, ”Prestigeloshet” och ”Innovativ formaga”. Vardeorden finns uppsatta och forkla-
rade pa tavlor i foretagets moteslokaler. Vardeorden formedlas dven till medarbetare i andra lander
néar foretaget gar i in pa nya geografiska marknader. Beta5, som har lang erfarenhet av féretagskultur
fran olika Europeiska lander, ger rad till VD om hur vardeorden specifikt kan anpassas till respektive

land. Aven Beta3 &r involverad i situationen.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas aterkommande anvandning av ekonomistyrning i flera faser i BETA.

Tabell 4.46 Sammanfattning av aterkommande anvindning av ekonomistyrning i flera faser i BETA

Anvéandare Anvandnings- Situation Styrmedel Beskrivnings- Tidsperspektiv Matt Ekonomistyrningsfokus
omrade objekt

Betal, Overvakning 1. Likviditets- Likviditetsplan Totalt foreta- Ex ante, Ingdende likvida Relationen mellan

Beta2, planering get pagaende, ex medel + inbetal- styrelsen och tva eller

Beta3, ante ningar - utbetal- flera entreprendriella

Beta4, ningar, tid, kund- processer i foretaget

Beta5 fordringar, lager-

vdrde, leverantors-
skulder, genom-
snittlig kredittid pa
kundfordringar,
rorelsekapital

Beta3, Paverka 2. Paverkan pa Foretagskultur Totalt foreta- Pagaende Budskap Relationen mellan
Beta5 medarbetare get styrelsen och tva eller
flera entreprendériella
processer i foretaget
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43 GAMMA

4.3.1 Allmant om féretaget och entreprendriella processer
Verksamheten i GAMMA bestar av att man levererar en webbportal dar kundféretag enkelt kan till-
handahalla administrativ information om personalférmaner till sina medarbetare. Féretaget bildades
2003 av tre personer som fortfarande ar verksamma i féretaget som VD, marknadschef och tekniskt
utvecklingschef. Foretaget dgs av de tre grundarna till ca 25 % och till ca 75 % av ett riskkapitalbolag.

Under de senaste fem aren har GAMMA haft stark tillvaxt. Omsattningsokning har under
dessa fem ar varit runt 1100 %. GAMMA ar idag marknadsledande i Norden inom sin bransch. Fére-
taget har varit I6nsamt sedan start och har haft en genomsnittlig arlig vinstmarginal pa drygt 8 % de
senaste fem aren. Aven antal anstillda och balansomslutning har 6kat kraftigt. GAMMA har etablerat
ett dotterbolag i Holland.

Affarsmodellen bygger pa ett egenutvecklat IT-system, ett stort natverk av leverantérer och
manga ars erfarenhet av administrativa fragor. Affarsidén foddes av Gamma2 da han som arbetsgi-
vare i borjan av 2000-talet skulle upphandla personalférmaner, vilket upplevdes som krangligt. De tre
grundarna utvecklade en teknisk |6sning, en webbaserad IT-plattform dar leverantérer av personal-
formaner kan erbjuda sina respektive produkter. GAMMASs kunder kan sedan handplocka de leveran-
térer och férmaner som man vill erbjuda till sina medarbetare. Kunden kan &dven ldgga till de per-
sonalformaner som man sjalv tillhandhaller fér sina medarbetare. Losningen bidrar till att minska
kundens administrationskostnader och samtidigt kan kunden samla all information pa ett stélle.
GAMMAs webbaserade IT-plattform har produktifierats och kommersialiserats mycket framgangs-
rikt. Ytterligare ett exempel pa framgangsrik entreprendriell process ar en vidareutveckling av GAM-
MAs produkter till vad man kallar for “medarbetarkortet”. Detta ar en tjanst riktad till arbetsgivare
som aktivt arbetar med internmarknadsforing och som onskar starka relationen till sina anstallda.
Genom medarbetarkortet far de anstallda tillgang till personalerbjudanden och rabatter hos olika
leverantdrer av konsumentvaror och tjinster. Annu ett exempel pa framgangsrik entreprenériell
process ar “"GAMMA light”. Sjdlva grundprodukten i GAMMA, som beskrivs ovan, ar utvecklad for
stora kunder och kundbasen bestar av 6ver halften av Sveriges 30 storsta foretag. For att komma at
ett bredare segment med mindre kunder utvecklade och kommersialiserade GAMMA en lightversion

version av webbportalen.

4.3.2 Styrelsen och organisatoriska medlemmar/enheter
Gammal
Gammal, som ar en av grundarna och entreprendrerna bakom GAMMA, har arbetat som VD i fore-
taget sedan det startades. Han ar deldgare och sitter i styrelsen som ledamot. Gammal sitter i flera

externa foretagsstyrelser som styrelseledamot. Redan i slutet av 90-talet startade och drev Gammal,
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tillsammans med de andra grundarna av GAMMA, ett annat foretag baserat pa en egenutvecklad
webbldsning. Som VD har Gammal en tydlig strategisk roll i GAMMA. Gammal, Gamma2 och
Gamma3 faststédllde GAMMAs strategi nar man startade foretaget.”® Gammal har sedan lett det stra-

tegiska arbetet med att vidarutveckla GAMMAs produktportfolj till nya narliggande produktomraden.

Gamma2
Gammaz2, en annan av grundarna till GAMMA, ar deldgare och sitter i styrelsen i féretaget som leda-
mot. Han arbetar idag som markandschef i GAMMA. Gammaz2 ar inte inkluderad i studien av access-

kal.

Gamma3
Den tredje grundaren, Gamma3, ar styrelseledamot och arbetar som teknisk utvecklingschef i

GAMMA. Han ar inte inkluderad i studien av accesskal.

Gamma4

Gamma4 ar styrelseledamot i GAMMA som &garrepresentant for Riskkapitalbolag4. Riskkapitalbolag4
forvarvade ca 75 % av aktierna i GAMMA i juni 2011. Riskkapitalbolagd ar ett Londonbaserat riskka-
pitalforetag med kontor i Sverige, dar Gamma4 arbetar. Gamma4 har 15 ars erfarenhet av riskka-
pitalverksamhet i de nordiska landerna, Tyskland, Osterrike och Schweiz, dd han tidigare arbetade
som vice VD i ett storre borsnoterat investmentforetag. Han ar sedan 2009 ansvarig for Riskkapital-
bolagd:s verksamhet i Norden. Riskkapital4 har ett team av 4 personer som arbetar med GAMMA. 3
av dessa sitter som ledamoter i GAMMAS styrelse. Arbetet med GAMMA hos Riskkapitalbolag4 leds
av Gammad. Gamma4 sitter i flera foretagsstyrelser som ledamot. Som dgarrepresentant for Riskka-
pital4 har Gamma4 en Overvakande roll i GAMMAs styrelse. Han ar dock aktiv i manga olika situat-

ioner. Detta géller uppféljning, beslutsfattande och till olika typer av analyser.

Gamma5
Gammabs, "managing partner” pa Riskkapitalbolag4 i London, har varit styrelseordférande i GAMMA
sedan Riskkapitalbolag4 férvarvade majoriteten av aktierna i GAMMA. Han &r inte med i studien av

accesskal.

Gammab

Gammab ar arbetar pa Riskkapitalbolagd i London. Han har varit styrelseledamot i GAMMA sedan
Riskkapitalbolagd férvarvade majoriteten av aktierna i GAMMA. Han &r inte med i studien av access-
kal.

| tabellen nedan sammanfattas karaktaristika for styrelsemedlemmarna i GAMMA.

*% Kostnadsfritt installerar man sin webbaserade IT-plattform for administrativa tjanster hos kunder, dar intakterna senare

kommer fran arliga licensavgifter.
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Tabell 4.47 Styrelsen i GAMMA

Anvandare Styrelsens roller | Styrelsens aktorer Befattning i foretaget

Gammal Strategisk Delagare (medgrundare) VD

Gamma2(ej intervjuad) - Delagare (medgrundare) Markandschef
Teknisk utvecklings-

Gamma3 (ej intervjuad) - Deldgare (medgrundare) cse?ls utvecklings

Gamma4 Overvakande Agarrepresentant (riskkapitalbolag) -

Gammabs (ej intervjuad) - Agarrepresentant (riskkapitalbolag) -

Gammasb (ej intervjuad) - Agarrepresentant (riskkapitalbolag) -

4.3.3 Anvandning av ekonomistyrning
43.3.1 Upptacktsfasen
| upptacktsfasen har en anvandningssituation identifierats. Anvandningssituationen ar uppdelad i

fyra undergrupper (1a, 1b, 1c, 1d).

1. Beslut om genomfdrande av potentiellt projekt

Anvandningssituationen handlar om att styrelsen fattar beslut huruvida GAMMA skall satsa pa ett
identifierat potentiellt projekt. Detta kan gilla t.ex. ett nytt produkt- eller marknadssegment.
Gammal, Gamma2 och Gamma3 gor forst en analys av affarsidén, dar syftet ar hitta en affarsmodell
for projektet som de tror kommer att fungera. Bl.a. analyseras kundnytta, produktfunktionalitet och
prissattningsmodell for projektet. Man forsoker ocksa precisera ett specifikt marknadssegment. Ana-
lysen for storre projekt av mer riskfylld karaktar presenteras for styrelsen. Riskkapitalbolag4 deltar,
under ledning av Gamma4, aktivt i beslutssituationen.” Baserat pa den strategiska analysen gor sty-
relsen bedémningar med hjalp av fyra styrmedel med ekonomistyrningsinslag. Dessa ar bedémningar
anvands som underlag i beslutssituationen. De ar (1.a) prestationsmatt, (1.b) forsaljningsprognos,

(1.c) investeringskalkyl och (1.d) riskbedémning.

Tabell 4.48 Anviandningssituation: 1.a Beslut om genomférande av potentiellt projekt — prestationsmatt

Anvéndare: Gammal, Gamma4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: prestationsmatt

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: lonsamhet = betalningsvilja (forséljningspris) / kost- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
nad for att utfoéra tjansten sen och den specifika entreprendriella processen

| anvandningssituationen forsoker man bedéma om ett potentiellt projekt ar l6nsamt. Forst upp-
skattas kundernas betalningsvilja. For vissa projekt har Gammal analyserat andra foretag med lik-

nande affarsidéer i Sverige, USA och England samt diskuterat mdjligheten med potentiella kunder i

*! Gamma1 uppger att fram till sommaren 2011 hade de tre grundarna ca 75 % av aktierna i foretaget. D& hade de tva dava-
rande externa styrelseledamoterna (som inte dr kvar i GAMMAs styrelse idag) tydliga radgivande service roller, men utan
att i praktiken kunna paverka beslut. Efter 2011 dger den nya huvuddgaren, Riskkapitalbolag4, ca 75 % av aktierna. De nya

externa styrelseledaméterna har tydligt 6vervakande och beslutsfattande roller.
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Sverige, for att bedéma kunders betalningsvilja. | andra fall har man baserat bedémningen om kun-
ders betalningsvilja pa den egna kunskapen om marknaden. Kundens betalningsvilja satter man i
relation till kostnaden for att utféra tjdnsten. Kostnadsbedomningen innefattar bade direkta projekt-
relaterade kostnader och en grov uppskattning av omkostnader som exempelvis marknadsaktiviteter
som skulle kravas for att kommersialisera affarsidén/projektet. Berakningen av kunders betalnings-
vilja satt i forhallande till kostnader for att utféra en tjanst, gors bade nar det géller helt nya produkt-
projekt och ndr man tar befintliga projekt/produkter till nya markander. Gamma4 anvander styrmed-

let i beslutssituationen.

Tabell 4.49 Anvandningssituation: 1.b Beslut om genomférande av potentiellt projekt — forsaljningsprognos

Anvéndare: Gammal, Gamma4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: forsaljningsprognos

Beskrivningsobjekt: kund, projekt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: intakter, volym (antal anvdndare) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

Riskkapitalbolag4 bidrar till beslutssituationen genom att férsoka konvertera foéretagsledningens
strategiska beskrivning av en mojlighet till att bedoma framtida forsaljning. Gammad4 forsoker har
grovt bedéma framtida forséaljning i intdkter och volym (antal anvdndare). Baserat pa skattad betal-
ningsvila hos potentiella kunder®* och bedémd volym i antal anviandare far han fram en forsiljnings-

prognos i intdkter. Detta sker bade pa nya produktprojekt och nar foretaget gar in pa nya marknader.

Tabell 4.50 Anvandningssituation: 1.c Beslut om genomfoérande av potentiellt projekt — investeringskalkyl

Anvéndare: Gammal, Gamma4

Anvéndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: investeringskalkyl

Beskrivningsobjekt: programvara, datorer Tidsperspektiv: ex ante

Madtt: utbetalningar Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

Som ett led i beslutet om man skall satsa pa ett projekt bedéms investeringsbehovet i utveckling av
programvara (nyinvesteringar eller expansionsinvesteringar) i GAMMAs IT-plattform. Gammal fors6-
ker grovt uppskatta investeringsbehov i egen IT-utveckling, eventuell extern konsulttid och datorer
som skulle krévas for att fa affarsidén/projektet att fungera. Gamma4 anvinder styrmedlet i besluts-

situationen.

%2 Se sektion 4.3.3.1 anvandningssituation 1.a.
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Tabell 4.51 Anvandningssituation: 1.d Beslut om genomférande av potentiellt projekt — riskbedémning

Anvdndare: Gammal, Gamma4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande

Styrmedel: riskbedémning

Beskrivningsobjekt: kund, projekt

Tidsperspektiv: ex ante

befintliga kunder)

Matt: risk = intakter (nytt projekt) - intakter (férlorade

Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

Riskkapitalbolag4 forsoka konvertera foretagsledningens strategiska beskrivning av ett potentiellt

projekt till att bedéma och vardera projektets risk. Gamma4 bidrar med detta underlag for beslutsi-

tuationen. Gamma4 jamfor prognostiserade forsiljningsintakter for en ny majlighet,”® med den for-

saljning som man riskerar att forlora fran befintliga kunder om det nya projektet genomfors. Orsaken

till att man kan férlora kunder &r om GAMMA genom det nya projektet stoter sig med befintliga kun-

der i ndgot avseende, t.ex. om kunden uppfattar att det ar kunden och inte GAMMA som ”&ger” den

nya idén.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen hos GAMMA.

Tabell 4.52 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen i GAMMA

Anvdndare Anvandnings- Situation Styrmedel Beskrivning- Tids- Matt Ekonomistyrningsfokus
omrade sobjekt perspektiv
Gammal, Beslutsfattande 1.a Beslutom Prestationsmatt Projekt Ex ante Lénsamhet = Relationen mellan
Gamma4 genomforande av betalningsvilja styrelsen och den
potentiellt projekt (forsaljnings-pris) / specifika
— prestationsmatt kostnad for att entreprendriella
utfora tjdnsten processen
Gammal, Beslutsfattande 1.b Beslut om Forsaljnings- Kund, projekt Ex ante Intdkter och volym Relationen mellan
Gamma4d genomforande av prognos (antal anvandare) styrelsen och den
potentiellt projekt specifika
- entreprendriella
forsaljningsprognos processen
Gammal, Beslutsfattande | 1.c Beslutom Investerings- Programvara, Ex ante Utbetalningar Relationen mellan
Gamma4 genomforande av kalkyl datorer styrelsen och den
potentiellt projekt - specifika
Investeringskalkyl entreprendriella
processen
Gammal, Beslutsfattande | 1.d Beslutom Riskbedomning Kund, projekt | Exante Risk = intakter Relationen mellan
Gamma4d genomforande av (nytt projekt) - styrelsen och den
potentiellt projekt intdkter (forlorade specifika
— riskbedomning befintliga kunder) entreprendriella
processen

%3 Se sektion 4.3.3.1 anvandningssituation 1.b.
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43.3.2 Exploateringsfasen

Tva anvandningssituationer har identifierats i exploateringsfasen. Dessa situationer, évervaka pa-
gdende projekt och beslut om dtgdrd i pdgdende projekt, ar relaterade till varandra genom att styrel-
sen kan identifiera avvikelser i projektplanen i dvervakningssituation, vilket sedan initierar efterf6l-

jande beslutssituation.

1. Overvakning av pdgdende projekt

Tabell 4.53 Anvindningssituation: 1. Overvakning av pagaende projekt

Anvindare: Gammal, Gamma4

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pt) projekttidplan, (sah) samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (sah) ex post, pagaende, ex ante

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den speci-
fika entreprendriella processen

Anvandningssituationen handlar om att styrelsen foljer pagaende projekt av storre karaktar (avse-
ende kostnader eller risk). Situationen sker t.ex. ndr man arbetar med teknisk utveckling och pro-
grammering i projekt. Gamma4 foljer dessa projekt genom att interagera med olika organisatoriska
medlemmar, fraimst Gammal och Gamma2. Gammal i sin tur foljer pagaende projekt genom att
integrera med andra organisatoriska medlemmar. Man diskuterar status i projekt och jamfor pa-
gaende och utférda aktiviteter i projektet med planerade aktiviteter enligt tidplan. Darigenom far
man detaljerad information bade om status i specifika projekt men ocksa om driften av verksamhet-

enistort.

2. Beslut om atgard i pagaende projekt

Tabell 4.54 Anvindningssituation: 2. Beslut om atgard i projekt

Anvéndare: Gammal, Gamma4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (pt) projekttidplan, (sah) samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (sah) ex post, pagaende, ex ante

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den speci-
fika entreprendriella processen

Anvandningssituationen inbegriper att man beslutar om atgarder i pagaende projekt. Denna anvand-
ningssituation ar relaterad till den férra anvandningssituationen dar styrelsen dvervakar pagaende
projekt. Beslut kan initieras genom att styrelsen inser att avvikelser har skett gentemot projektpla-
nen. Vid beslutsfattande kring pagaende projekt anvander bade Gammal och Gamma4 information
man erhallit vid ad hoc samtal med organisatoriska medlemmar. Samtalen kan till exempel galla att

ett visst projekt ligger efter tidplan och att man darfor beslutar att tillsatta mer resurser till projektet.

Sammanfattning

| tabell 4.55 sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen hos GAMMA.
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Tabell 4.55 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen i GAMMA

Anvéandare Anvandnings- Situation Styrmedel Beskrivnings- Tidsperspektiv Matt Ekonomistyrnings-
omrade objekt fokus
Gammal, Overvakning 1. Overvakning (pt) Projekt- Projekt (pt) Ex ante, Tid, aktiviteter Relationen mellan
Gamma4 av pagaende tidplan, (sah) (sah) ex post, styrelsen och den
projekt samtal pa ad pagaende, ex specifika entrepreno-
hoc basis ante riella processen
Gammal, Beslutsfattande 2. Beslut om (pt) Projekt- Projekt (pt) Ex ante, Tid, aktiviteter Relationen mellan
Gamma4 atgérd i pa- tidplan, (sah) (sah) ex post, styrelsen och den
gaende projekt samtal pa ad pagaende, ex specifika entrepreno-
hoc basis ante riella processen

43.3.3 Driftsfasen

| driftsfasen® har tva anvandningssituationer identifierats. Den forsta anvdndningssituationen &r
indelad i tre undergrupper (1.a, 1.b, 1.c) och den andra ar indelad i tre undergrupper (2.a, 2.b, 2c).
Bada anvandningssituationerna, évervakning av l6pande drift och beslut om dtgdrder i I6pande drift,
ar relaterade till varandra. | 6vervakningssituationen kan styrelsen upptéacka nagonting vilket orsakar
att man beslutar om en atgard. Styrmedel som anvands i 6vervakningssituationen anvands ocksa vid

efterféljande beslutssituation.

1. Overvakning |6pande drift

| anvandningssituationen foljer styrelsen i GAMMA den l6pande driften av projekt, vilket primart
avser nar forsaljning har kommit igang. Styrelsen foljer tre aspekter av verksamheten. Man anvander
héar (1.a) internredovisning, férsaljningsprognos, forsaljningsbudget, (1.b) internredovisning, prestat-

ionsmatt och (1.c) samtal pa ad hoc basis.

Tabell 4.56 Anvindningssituation: 1.a Overvakning av I6pande drift - internredovisning, forsaljningsbudget, forsaljnings-
prognos

Anvéndare: Gammal, Gamma4

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (ir) internredovisning, (fb) forsaljningsbudget, (fp)
forsaljningsprognos
Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante, (fp) ex ante

produktsegment, totalt foretaget, (fb) produkt-
segment, totalt foretaget (fp) produktsegment,
totalt foretaget

Matt: intakter, volym (antal kunder och antal Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
anvandare) eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Forsaljningen &r den forsta aspekten av verksamheten som styrelsen foljer. Gammal och Gamma4
har stort fokus pa den del av férsaljning som avser volym i antal nya kunder och antal nya anvandare
i tecknade avtal. Orsaken &r att GAMMAs affarsmodell gor att avtal med nya kunder idag (orderin-

gang) ger intdkter forst under kommande kalenderar, men inte direkt. GAMMA anvéander sig ocksa av

>* | driftsfasen har foretaget etablerat projektet pa den specifika marknaden och forsaljning ar igdng (om det galler produk-

ter). Detta skall inte blandas ihop med verkstéllande av projekt i exploateringsfasen. Se referensramen, figur 4.
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forsaljningsbudget, kallat sdljmal, som styrelsen foljer kontinuerligt. Inférandet av dessa saljmal ar
framforallt drivet av Riskkaptialbolagd. Gammal féljer forsaljningen och jamfor utfallet gentemot
sdljmalen. VD far sedan forklara orsaken till eventuella avvikelser for styrelsen.

Forutom intakter foljer styrelsen ocksa antal kunder och antal anvéndare per kund, segment och
totalt for foretaget. Styrelsen har stort fokus pa forsaljningsutvecklingen och féljer forsaljningsintak-
ter totalt for foretaget, kund- och produktsegment samt vissa nyckelkunder. De férsoker se trender i
siffrorna genom prognoser; man jamfora inte bara utfallet mot malsattning. Styrelsen studerar dessa
siffror mycket noga, dnda ner pa kundniva. Man fokuserar framst pa antal anvandare (en kund kan ha

flera tusen anvandare) eftersom kundforetaget betalar per anvandare.

Tabell 4.57 Anviandningssituation: 1.b Overvakning av I6pande drift — internredovisning, prestationsmatt

Anvandare: Gammal, Gamma4

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (ir) internredovisning, (pm) prestat-
jonsmatt

Beskrivningsobjekt: (ir) totalt foretaget, (pm) totalt féretaget | Tidsperspektiv: ex post

Matt: (pm) kundnéjdhet, genomsnittligt antal kunder som Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan sty-

beddms helt néjda, genomsnittlig kredittid pa kundfordring- relsen och tva eller flera entreprendriella pro-

ar, antal nya kunder per séljare, (ir) kostnader, resultat cesser i foretaget, relationen mellan styrelsen
och den specifika entreprendriella processen

Nasta aspekt av verksamheten som styrelsen foljer ar olika finansiella och operativa matt av verk-
samheten. GAMMA har vad man kallar ett "scorecard” med indikatorer som Gammal féljer mycket
noggrant. Dessa indikatorer, som har tydligt kundfokus, summeras till ett kundndjdhetsindex. Varje
manad har foretaget ett internmote dar Gammal traffar alla kundansvariga projektledare och chefer
i foretaget for att analysera kunderna med hjalp av indikatorerna i dess scorecard. Syftet ar att saker-
stalla att kunderna ar ndjda med GAMMAs produkter och tjanster samt att identifiera eventuella
kunder som inte ar n6jda. Indikatorerna markeras med olika farger i GAMMAs scorecard och man har
tre olika farger for olika “risker”. Om en viss kund till exempel byter kontaktperson, markeras kunden
med rott vilket betyder stor risk (risk att kunden ar missndjd). Om en medarbetare pa GAMMA upp-
fattar att kunden verkar lite missn6jd med tjansten kan kunden markeras som orange, vilket betyder
viss risk. Gron farg pa en indikator betyder “ingen risk”. Ett annat exempel pa indikator som GAMMA
foljer ar genomsnittlig kredittid pa kundfordringar. GAMMA foljer dven genomsnittligt antal kunder
som enbart har grona indikatorer respektive genomsnittligt antal kunder som har lagre an 100 %
grona indikatorer och hur detta forandras 6ver tid. Materialet presenteras for styrelsen. Utover
kundndjdhetsindexet foljer Gamma4 dven séljarnas prestation (antal nya kunder per séljare).
Dessutom féljer Gammal och Gamma4 kostnader och resultat i GAMMA for féretaget som hel-
het. Man vill sdakerstélla att rorelseresultatet ar acceptabelt, dven om huvudfokus for foretaget ar

forsaljningstillvaxt.
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Tabell 4.58 Anvindningssituation: 1.c Overvaka I6pande drift — samtal pa ad hoc basis

Anvédndare: Gammal, Gamma4

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: kund, kundsegment, pro- Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante

duktsegment, totalt foretaget

Madtt: intakter, volym (antal kunder och antal Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva

anvandare) eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den sista aspekten handlar om att styrelsen dven anvander icke-formell styrning for att 6vervaka den
|6pande verksamheten. Gamma4 féljer driften i foretaget genom att interagera med olika organisa-
toriska medlemmar, framst Gammal och Gamma2, men dven andra personer. Som VD foljer
Gammal den lopande driften genom att integrera med andra organisatoriska medlemmar. Darige-
nom skaffar man sig detaljerad information bade om status i specifika projekt men ocksa om driften
av verksamheten i stort. Samtalen kan beroéra forséljningsutfall och orderingang (kallad nyférsaljning i
GAMMA). Styreslen far genom anvandningssituationen fordjupad information om driften av foreta-
get utoéver den information man far genom den formella rapporteringen®. Anvandningssituationen

syftar till att ge styrelseledamoterna 6kad forstaelse om den I6pande driften av verksamheten.

2. Beslut om atgarder i l6pande drift

Anvandningssituationen handlar om att man beslutar, med hjalp av styrmedel med ekonomistyr-
ningsinslag, om atgarder i den I6pande driften av GAMMA. Om det vid dvervakningssituationen sker
storre avvikelser mot forséljningsbudget eller om nagonting annat som féranleder att man skall
dndra pa tidigare beslut sker, kan styrelsen besluta om atgarder i den I6pande driften. Man anvander
da tre olika aspekter av verksamheten som underlag for besluten. Besluten &r baserade pa (2.a) in-
ternredovisning, forsaljningsprognos, forsaljningsbudget, (2.b) internredovisning, prestationsmatt

och (2.c) samtal pa ad hoc basis.

>* Se sektion 4.3.3.3 anvandningssituation 1.a-1.b.
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Tabell 4.59 Anvidndningssituation: 2.a Beslut om atgard i I6pande drift - internredovisning, forsaljningsbudget, forsalj-
ningsprognos

Anvédndare: Gammal, Gamma4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (ir) internredovisning, (fb) forsaljnings-
budget, (fp) forsaljningsprognos
Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, produkt- Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante, (fp) ex ante

segment, totalt foretaget, (fb) produktsegment, totalt
foretaget (fp) produktsegment, totalt foretaget

Matt: intakter, volym (antal kunder och antal anvan- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen
dare) och tva eller flera entreprendriella processer i fore-
taget, relationen mellan styrelsen och den specifika
entreprendriella processen

Den forsta aspekten av verksamheten som styrelsen anvander i anvandningssituationen galler for-
saljning. Styrelsen har stor fokus pa forsaljning och man anvander forsaljningsutfall jamfért med for-
sdljningsbudget som underlag i beslutssituationen. Gamma1l anvander forsaljningsutfall och forsalj-
ningsprognos>° for att forsoka férutsiga hur manga nya kunder man kan fa pa ca 6 manaders sikt.
Utifran detta fattar han beslut om forandringar i verksamheten. Gammal och Gamma4 har speciellt
stort fokus mot nyforsaljning i volym (antal nya kunder och antal nya anvdndare i tecknade avtal).
Alla storre strategiska forandringar beslutas i styrelsen men VD fattar sjalv beslut avseende den 16-
pande driften. Om Gamma4 ser att orderingangen inte foljer malsattning i ett nytt projekt, initierar
han diskussioner med Gammal som kan leda till beslut om férandring i specifika projekt eller i verk-
samheten generellt.

Gamma4 forsoker driva pa foretagsledningen genom diskussioner kring vad man kan forbéttra.
Syftet ar da att sporra till samtal som leder till gemensamma beslut om operativa forbattringsatgar-
der. Det kan gélla att man tillsatter saljresurser som skall arbeta mot en visst kund- eller produkt-

segment.

Tabell 4.60 Anvandningssituation: 2.b Beslut om atgard i Iopande drift — internredovisning, prestationsmatt

Anvéndare: Gammal, Gamma4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (ir) internredovisning, (pm) prestat-
jonsmatt

Beskrivningsobjekt: (ir) totalt foretaget, (pm) totalt féretaget | Tidsperspektiv: ex post

Matt: (pm) kundnojdhet, genomsnittligt antal kunder som Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan sty-

beddms helt néjda, genomsnittlig kredittid pa kundfordring- relsen och tva eller flera entreprendriella pro-

ar, antal nya kunder per séljare, (ir) kostnader, resultat cesser i foretaget, relationen mellan styrelsen
och den specifika entreprendriella processen

*® Se sektion 4.3.3.3 anvandningssituation 1.a.
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Den andra aspekten av verksamheten som styrelsen anvander i beslutssituationen ar olika finansiella
och operativa matt (exklusive forsaljningen som har presenteras separat)’’. Foretaget rapporterar
utfallet av sitt scorecard® manadsvis for styrelsen. Aven har giller besluten som styrelsen fattar
storre forandringar av verksamheten. VD kan sjalv fatta beslut som beror den dagliga driften av fore-
taget.”

Gammal anvander prestationsmatt vid beslutsfattande om operativa fordandringar av verksam-
heten. Beslutet kan gélla att dimensionera antal medarbetare for kundsupport eller antalet projekt-
ledare som behovs for implementering GAMMAS IT 16sning hos kunder. Baserat pa utfallet av GAM-
MAs scorecard fattar Gammal ocksa andra beslut om atgarder i verksamheten, sdsom byte av pro-
jektledare eller ett krismote med kund om denne dr missnéjd. Gammal understryker att foretagets
scorecard ar ett mycket viktigt styrmedel och att anvandningen av detta ar en starkt bidragande or-
sak till att GAMMA inte tappade en enda kund under 2011. Gamma4 ger sina kommentarer pa dessa

"mindre” operativa beslut, vilka formellt fattas av foretagets VD och som avrapporteras till styrelsen.

Tabell 4.61 Anvindningssituation: 2.c Beslut om atgarder i I6pande drift - samtal pa ad hoc basis

Anvdndare: Gammal, Gamma4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: kund, kundsegment, pro- | Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante
duktsegment, totalt foretaget

Matt: intakter, volym (antal kunder och antal | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
anvandare) eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den sista aspekten handlar om att styrelsen vid beslutsfattande ocksa anvédnder information man
erhallit via interaktion pa ad hoc basis med organisatoriska medlemmar. Anvandningssituationen
inbegriper att man beslutar om atgarder i den I6pande verksamheten. Gammal och Gamma4 anvan-
der informationen vid beslutsfattande som avser atgarder i verksamheten. Baserat pa information
fran séljare om aktiviteter av konkurrenter eller kunder, kan styrelsen exempelvis besluta om att géra
en forandring av marknadsinriktningen av ett visst produktsegment eller en ny satsning mot ett nytt

kundsegment.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen hos GAMMA.

>’ Se sektion 4.3.3.3 anvandningssituation 2.a.
*% Se sektion 4.3.3.3 anvandningssituation 1.b.
*% Gransen till nar en forandring av verksamheten betraktas som ”storre” och ett styrelsebeslut kravs ar inte helt tydlig. Man

hanvisar till VD:s omdome.
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Tabell 4.62 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen i GAMMA

Anvan- Anvandnings- Situation Styrmedel Beskrivnings-objekt Tids- Matt Ekonomistyrnings-
dare omrade perspektiv fokus
Gammal, Overvakning 1.a Overvakning (ir) Intern- (ir) Kund, kundseg- (ir) Ex Intakter, volym Relationen mellan
Gamma4 av lépande drift - redovisning, ment, produktseg- post, (fb) (antal kunder, styrelsen och tva
internredovisning, (fb) forsalj- ment, totalt foreta- ex ante, antal anvéandare) eller flera entre-
forsaljningsbud- ningsbudget, get, (fb) produkt- (fp) ex prendriella proces-
get, forsaljnings- (fp) forsalj- segment, totalt ante ser i foretaget,
prognos ningsprognos foretaget (fp) relationen mellan
produktsegment, styrelsen och den
totalt foretaget specifika entrepre-
noriella processen
Gammal, Overvakning 1.b Overvakning (ir) Intern- (ir) totalt foretaget, Ex post (ir) Kostnader, Relationen mellan
Gamma4d av l6pande drift - redovisning, (pm) totalt foretaget resultat, (pm) styrelsen och tva
internredovisning, (pm) prestat- Kundngjdhet, eller flera entre-
prestationsmatt ionsmatt genomsnittligt prendriella proces-
antal kunder som ser i foretaget,
beddms helt nojda, relationen mellan
genomsnittlig styrelsen och den
kredittid pa specifika entrepre-
kundfordringar, noriella processen
antal nya kunder
per sdljare
Gammal, Overvakning 1.c Overvakning Samtal pa ad Kund, kundsegment, Ex post, Intakter, volym Relationen mellan
Gamma4 av [6pande drift - hoc basis produktsegment, pagaende, (antal kunder, styrelsen och tva
samtal pa ad hoc totalt foretaget ex ante antal anvéandare) eller flera entre-
basis prendriella proces-
ser i foretaget,
relationen mellan
styrelsen och den
specifika entrepre-
noriella processen
Gammal, Beslutsfattande 2.a Beslutom (ir) Intern- (ir) Kund, kundseg- (ir) Ex Intakter, volym Relationen mellan
Gamma4 atgdrd i lopande redovisning, ment, produktseg- post, (fb) (antal kunder, styrelsen och tva
drift - internredo- (fb) forsalj- ment, totalt féreta- ex ante, antal anvandare) eller flera entre-
visning, forsalj- nings-budget, get, (fb) produkt- (fp) ex prendriella proces-
ningsbudget, (fp) forsalj- segment, totalt ante ser i féretaget,
forsaljningspro- nings-prognos foretaget (fp) relationen mellan
gnos produktsegment, styrelsen och den
totalt foretaget specifika entrepre-
noriella processen
Gammal, Beslutsfattande 2.b Beslut om (ir) Intern- (ir) Totalt foretaget, Ex post (pm) Kundngjdhet, Relationen mellan
Gamma4 atgard i lopande redovisning, (pm) totalt foretaget genomsnittligt styrelsen och tva
drift - internredo- (pm) prestat- antal kunder som eller flera entre-
visning, prestat- jonsmatt beddms helt nojda, prendriella proces-
ionsmatt genomsnittlig ser i foretaget,
kredittid pa relationen mellan
kundfordringar, styrelsen och den
antal nya kunder specifika entrepre-
per séljare, (ir) noriella processen
kostnader, resultat
Gammal, Beslutsfattande 2.c Beslutom Samtal pa ad Kund, kundsegment, Ex post, Intakter, volym Relationen mellan
Gamma4 atgédrd i lopande hoc basis produktsegment, pagaende, (antal kunder, styrelsen och tva
drift - samtal pa totalt foretaget ex ante antal anvéandare) eller flera entre-
ad hoc basis prendriella proces-
ser i foretaget,
relationen mellan
styrelsen och den
specifika entrepre-
noriella processen
4334 Anvandningssituationer I6pande over flera faser

| detta avsnitt aterfinns anvandningssituationer som ar relaterade till varandra och som |6per 6ver

flera faser. Har har en anvandningssituation identifierats i GAMMA. Denna anvandningssituation ar

uppdelad i tva undergrupper (1.a, 1.b).
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1. Pilotprojekt
Anvandningssituationen handlar om att GAMMA férsoker begransa risk for forluster nar man skall
satsa pa ett nytt projekt. | upptacktsfasen beslutar styrelsen om man skall satsa pa ett projekt. Da
anvander de prestationsmatt, forsaljningsprognos, investeringskalkyl och riskbedémning som un-
derlag i beslutet.®® Men for vissa projekt ar dessa bedémningar svara att gora. Detta géller i synner-
het nar man lanserar nagonting som inte har funnits pa marknaden sedan tidigare. GAMMA kan da
driva ett pilotprojekt under begrédnsad tidsperiod med begrdnsade resurser, for att pa sa satt fa un-
derlag for beslutet om man skall satsa pa projektet i full skala. Metoden anvands framforallt pa
mindre projekt. Darmed gar man snabbt fran upptacktsfasen genom exploateringsfasen till driftsfa-
sen dar tva anvandningssituationer aterfinns: (1.a) overvakning pagaende pilotprojekt - projektbud-
get, projektredovisning och (1.b) beslut om atgard i pagaende pilotprojekt - projektbudget, projekt-
redovisning. Nar testperioden &r avslutad beslutar styrelsen om man skall satsa pa projektet i full

skala eller inte.

Tabell 4.63 Anvindningssituation: 1.a Overvakning av pagéende pilotprojekt - projektbudget, projektredovisning

Anvéndare: Gammal, Gamma4

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning
Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Madtt: intakter, volym (antal kunder), kostnader, Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
resultat den specifika entreprendriella processen

Under en begransad tidsperiod driver man ett pilotprojekt med begransade resurser for att se hur
mycket forsdljning projektet genererar. Gammal och Gamma4 Overvakar utfallet i pagaende pilot-
projekt med syftet att begrédnsa risken for storre forluster i projektet. Man foljer forsaljning, kostna-
der och resultat noga och jamfor utfall mot budget. Detta rapporteras I6pande vid varje styrelsemote

av foretagsledningen.

Tabell 4.64 Anvandningssituation: 1.b Beslut om atgard i pilotprojekt - projektbudget, projektredovisning

Anvéndare: Gammal, Gamma4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning
Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Matt: intakter, volym (antal kunder), kostnader, resul- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen
tat och den specifika entreprendriella processen

% e sektion 4.3.3.1 anvandningssituation 1.
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Anvandningssituationen innebar att man beslutar om atgarder i pagaende pilotprojekt. Beslut kan
initieras genom att styrelsen finner avvikelser gentemot projektplanen. Styrelsen fokuserar speciellt
pa forséljningsutfallet. Gammal och Gamma4 anvander forsaljningsutfallet av testperioden som be-
slutsunderlag for om man skall satsa pa ett projekt i full skala. Om testperioden visar att projektet
inte genererar tillrackligt med forsaljning for att visa positivt resultat, kan styrelsen besluta om att
byta marknadskanal och lata ett annat foretag forsoka sélja projektets produkt eller tjanst. Om for-

saljningen &r tillfredsstallande beslutar styrelsen vanligtvis att man skall satsa pa projektet i full skala.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas relaterade anvandningssituationer av ekonomistyrning i olika faser i GAMMA.

Tabell 4.65 Sammanfattning av anvandningssituationer l6pande over flera faser i GAMMA.

Anvdndare Anvindnings- Situation Styrmedel Beskrivnings- Tidsperspektiv Matt Ekonomistyrnings-
omrade objekt fokus

Gammal, Overvakning 1.a. Overvakning av (pb) Projekt- Projekt (pb) Ex ante, Intdkter, volym | Relationen mellan

Gamma4 pagaende pilotprojekt budget, (pr) (pr) ex post (antal kunder), styrelsen och den
- projektbudget, projekt- kostnader, specifika entrepre-
projektredovisning redovisning resultat noriella processen

Gammal, Beslutsfattande 1.b. Beslut om atgard i (pb) Projekt- Projekt (pb) Ex ante, Intakter, volym | Relationen mellan

Gamma4 pagaende pilotprojekt budget, (pr) (pr) ex post (antal kunder), styrelsen och den
- projektbudget, projekt- kostnader, specifika entrepre-
projektredovisning redovisning resultat noriella processen

°
4.3.3.5 Aterkommande anvandningssituationer i flera faser

| detta avsnitt aterfinns anvandningssituationer som dr aterkommande i tva eller tre faser. Tva an-

vandningssituationer har identifierats i GAMMA.

1. Likviditetsplanering

Tabell 4.66 Anvindningssituation: 1. Overvakning Likviditetsplanering

Anvéndare: Gamma4

Anvéndningsomrdde: dvervakning Styrmedel: likviditetsplan

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: pagaende, ex ante

Matt: ingaende likvida medel + inbetalningar - utbe- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
talningar, tid tva eller flera entreprendriella processer i féretaget

Som riskkapitalist arbetar Gamma4 alltid med likviditetsplanering i alla sina féretagsinvesteringar. Sa
ocksa i GAMMA. Dock ar det en valdigt enkel prognostisering som gors just i detta foretag. Nar
GAMMA siljer in ett kundprojekt far man inga inbetalningar direkt. Istallet far man arligt aterkom-
mande inbetalningar i form av licensintdkter fran och med kalenderaret efter avtalet mellan GAMMA
och kunden undertecknats. Det ar liten fluktuation i kassaflédet férutom den variation som kommer
fran fluktuation i forsaljningstillvaxten. Gamma4 kan darmed prognostisera inbetalningar med forhal-
landevis hog sdkerhet ett ar i forvag. Pa grund av den laga fluktuationen i kassaflodet har Gamma4

och styrelsen liten fokus pa likviditetsplanering. Men styrelsen féljer kassaflédet och det sker i alla tre
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faser av den entreprendriella processen. Syftet ar att dvervaka att man har likviditetsmassiga forut-
sattningar for att bade driva GAMMA i stort samt férbereda for att kunna initiera och driva specifika

projekt.

2. Paverkan pa medarbetare

Tabell 4.67 Anvandningssituation: 2. Paverkan pa medarbetare

Anvidndare: Gammal

Anvdndningsomrdde: paverka Styrmedel: foretagskultur

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: pagaende

Madtt: budskap Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva

eller flera entreprendriella processer i foretaget

GAMMA har en entreprendriell kultur som man forséker formedla till alla medarbetare. Foretagsled-
ningen vill att alla medarbetare skall ha valdigt tydligt kundfokus. Enligt Gammal férséker man an-
stalla unga, ambitiosa, hjalpsamma och kundfokuserade personer. Manga anstillda kommit direkt
fran skolan, eller har bara valdigt kort arbetslivserfarenhet. Harigenom forséker Gamma1l paverka
kulturen foér att behalla den entreprendérskultur i GAMMA som grundarna (Gammal, Gammaz2,
Gamma3) har skapat. Gammal forsoker ocksa fora dver GAMMAs kultur till dotterbolag i nya lander.
Man har darfor skickat dver en svensk medarbetare som chef for det Hollandska dotterbolaget. Syf-
tet med fokuseringen pa foretagskulturen ar att omséatta den till konkret handling av befattningsha-
vare och medarbetare. Gamma4 understryker att Riskkapitalbolagd ar mycket angeldgna med att
man inte skall paverka den entreprendriella kulturen i GAMMA genom sin styrning av foretaget. An-

vandningssituationen aterfinns i alla tre faser.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas aterkommande anvandning av ekonomistyrning i flera faser i GAMMA.

Tabell 4.68 Sammanfattning av aterkommande anvdndning av ekonomistyrning i flera faser i GAMMA.

Anvéndare Anvandnings- Situation Styrmedel Beskrivnings- Tidsperspektiv Matt Ekonomistyrningsfokus
omrade objekt
Gamma4 Overvakning 1. Likviditets- Likviditetsplan Totalt foreta- Pagaende, ex Ingaende Relationen mellan styrel-
planering get ante likvida medel + sen och tva eller flera
inbetalningar - entreprendriella proces-
utbetalningar, ser i foretaget
tid
Gammal Paverka 2. Paverkan pa Foretagskultur Totalt foreta- Pagaende Budskap Relationen mellan styrel-
medarbetare get sen och tva eller flera
entreprendriella proces-
ser i foretaget
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4.4 DELTA
44.1 Allmant om féretaget och entreprendriella processer

Verksamheten i DELTA bestar av att man utvecklar teknisk kommunikationslosning. Foretaget starta-
des 2004 av de tre grundarna: Deltal, Delta4 och Delta6. Delta6 ar den enda av grundarna som fort-
farande ar verksam i foretaget. Deltal ar huvuddgare med ca 40 % av aktierna och darefter kommer
Deltab med ca 20 % av aktierna. Resterande aktier ar spridda pa ett tjugotal 4gare dar merparten har
kommit in som anstéllda de senaste aren. Man har ocksa ett flertal externa minoritetsagare.

DELTA har haft en stark tillvaxt de senaste fem aren. Omsattningsokning har under dessa fem
ar varit over 350 %. Resultatet har under denna period forbattrats kraftigt. Foretaget har vant de
forsta arens forluster till att visa vinst de senaste tre aren. Foretaget har dven 6kat i antal anstéllda
och i balansomslutning.

Sedan uppstarten av foretaget har DELTA utfort ett flertal entreprendriella processer av olika
karaktar. Dessa har varit av bade teknisk karaktar och av marknadskaraktar. Utvecklingen gick snabbt
redan fran det att foretaget startades. DELTA borjade med att rikta sitt erbjudande mot privatmark-
naden, men i ett tidigt skede vinde man sig ocksa mot féretagsmarknaden. Detta var ovanligt i bran-
schen. Specifikt tog man fram ett lagpriserbjudande till féretagskunder som hade farre dn 50 an-
stallda eftersom konkurrensen inom detta marknadssegment var nast intill obefintlig. Hog automati-
sering gjorde att man kunde ta sig an sa sma foretag som enmansforetag som kunder. Sjalva grund-
produkten har produktifierats och kommersialiserats framgangsrikt. Ytterligare exempel pa fram-
gangsrik entreprendriell process ar en ny séljprocess som, nar den infordes i DELTA, var innovativ for
branschen. Fran att i princip enbart arbetat med pull-baserad marknadsféring, framférallt via web-
ben, lanserade DELTA en direktforsaljningssatsning. Denna satsning har blivit sa pass framgangsrik att
den har fatt storre fokus i foretaget an den traditionella pull-baserade marknadsféringen. Man har
dven varit valdigt innovativa pa produktutvecklingssidan. DELTA har kontinuerligt utvecklat nya tek-
niker och applikationer samt kopplat pa manuella tjanster till sitt produktutbud. Darmed har man
efterhand dven kunnat vanda sig till vasentligt storre kunder vilka har storre krav pa helhetslosningar.
Hosten 2010 tog DELTA ytterligare ett nytt kliv och lade grunden foér en helt ny dimension inom sitt
tjansteutbud. Genom ett samarbete med ett av de storre foretagen i ett narliggande segment kunde
DELTA nu erbjuda tjanster fran detta segment till sina befintliga kunder. Men framférallt kunde man
erbjuda helt nya tjanster till marknaden genom att tekniskt integrera de tva segmenten. DELTA fick
pris som det snabbast vixande féretaget inom sin bransch i Sverige i en ranking genomford 2011 av

revisionsforetag.
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4.4.2 Styrelsen och organisatoriska medlemmar/enheter

Deltal

Deltal ar en av de tre grundarna och entreprendrerna bakom féretaget. Han var verksam som VD i
DELTA fran det att foretaget bildades fram till hosten 2008. Han var dven styrelseordférande fram till
2007. Idag ar Deltal VD for ett It-foretag som han startade efter att han lamnade sin tjanst i DELTA.
Som tidigare VD har Deltal en tydlig strategisk roll i DELTA. Han faststallde foretagets nuvarande
framgangsrika strategi med att automatisera tjansterna och rikta sig med ett lagpriserbjudande till
sma och medelstora foretag. Deltal har sedan dess medverkat i det strategiska arbetet med att vida-
reutveckla DELTAs produktportfdlj till nya narliggande produktomraden. Han har ocksa en serviceroll
i DELTAs styrelse eftersom han bidrar med radgivning till foretagsledningen baserat pa sin kunskap
om foretaget och dess bransch. Trots viss “klassificeringsutmaning” har han i studien kategoriserats

till den strategiska rollen eftersom hans huvudsakliga aktiviteter kan klassas som strategiska.

Delta2

Delta2 har lang erfarenhet fran olika positioner inom néringslivet sdsom revisor, VD for flera foretag
varav ett storre revisionsforetag och ledande position inom Securum®. Han har varit styrelseordfo-
rande i DELTA sedan 2007. Delta2 ar numera pensionar och sitter i ett flertal foretagsstyrelser som
styrelseordférande. Han har ocksa stor erfarenhet av styrelsearbete i entreprendriella foretag genom
att han som privatperson ar verksam som affarsangel. | DELTAs styrelse har han en service roll. Detta
utmarks speciellt av att han bidrar med erfarenhet, kunskap och rad kring fragor som berér fragor

om att bedriva styrelsearbetet i framgangsrika entreprendriella foretag.

Delta3

Delta3 ar den enda dgaroberoende ledamoten i foretagets styrelse. Hon har varit styrelseledamot i
DELTA sedan 2009. Hon &r invald i styrelsen pa grund av sina erfarenheter och kunskaper som hon
har med sig utifran. Delta3 har 6ver 25 ars erfarenhet ifran olika féretag inom branschen dar DELTA
verkar. 10 ar av dessa ar som VD. Hon &r nu VD for ett It-féretag och har tidigare varit VD respektive
vice VD for tva andra It-foretag. Hon har en serviceroll i BETAs styrelse genom att hon bidrar med
radgivning och feedback till foretagsledningen och styrelsen i DELTA kring bransch- och ledarskaps-

fragor.

Deltad
Deltad ar den andra av de tre grundarna av DELTA. Han ar den enda av de tre grundarna som aldrig

sjalv har varit aktiv i féretaget. Han har varit styrelseledamot sedan foretaget bildades. Deltad ar VD

®! Detta var ett statligt svenskt foretag som bildades i borjan av 1990-talet under finanskrisen i Sverige 1990-1994 for att

Overta och avveckla daliga krediter fran halvstatliga Nordbanken.
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for ett foretag som verkar i en narliggande bransch till den bransch dar DELTA verkar. | BETAs styrelse
har han serviceroll dar han bidrar darmed med radgivning och feedback till féretagsledningen och

styrelsen i DELTA kring just bransch- och ledarskapsfragor.

Delta5

Delta5 har varit VD for DELTA sedan 2008. Han kom in i féretaget som inhyrd konsult redan 2007 och
skulle da hjalpa till att 6ka forsaljningen, men fick sedan erbjudande om att ta 6ver som foretagets
VD. Han har erfarenhet fran séljande, konsultande och ledande befattningar fran ett flertal foretag
inom samma och néarliggande branscher till den bransch dar DELTA verkar. Delta5 sitter i ett flertal
foretagsstyrelser som ordférande och ledamot. Han har en tydligt strategisk roll i foretaget genom
att han strategiskt har kunnat utnyttja sin branschkunskap och sina erfarenheter som foretagsledare i

sina roller som styrelseledamot och VD i DELTA.

Deltab

Delta6 ar den tredje av grundarna och entreprendrerna bakom féretaget. Han har varit teknisk chef
for DELTA sedan det startades och ar styrelseledamot i DELTA. Delta6 har erfarenhet fran foretag
som verkar inom samma bransch som DELTA. Dar arbetade han med teknisk utveckling av produkter.
Under aren har han haft ett flertal idéer om nya produktomraden fér DELTAs befintliga teknik, vilka
har produktifierats och kommersialiserats framgangsrikt. | DELTAs styrelse har en strategisk roll och

utnyttjar sina kunskaper om féretagets kunders behov kopplat till DELTAs produkter.

Delta7

Deta7 anstalldes varen 2011 som CFO i DELTA, vilket var en nyskapad befattning i foretaget. Han
medverkar vid styrelsemoétena i DELTA som adjungerad styrelseledamot. Delta7 har sedan han bor-
jade i foretaget arbetat med att forbattra rapportpaketen till styrelsen, ledningsgruppen och dgarna.
Han har tidigare arbetat som banktjansteman och drivit ett eget redovisningsforetag. | DELTAs sty-
relse har han en serviceroll. Han utnyttjar sina tidigare erfarenheter inom redovisning och foérser fo-

retagets ledningsgrupp samt styrelse med data, ekonomiska rapporter och analyser.

| tabell 4.69 sammanfattas karaktaristika for styrelsemedlemmarna i DELTA.
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Tabell 4.69 Styrelsen i DELTA

Anvandare | gyrelsens roller® | Styrelsens aktorer Befattning i foretaget
Deltal Strategisk Deldgare (medgrundare) -, f.d. vD
Delta2 Service Deldgare -
Delta3 Service Expert -
Deltad Service Delagare (medgrundare) -
Delta5 Strategisk Deldgare VD
Delta6 Strategisk Deldgare (medgrundare) Teknisk chef
Delta7 Service Expert CFO
443 Anvandning av ekonomistyrning

443.1 Upptacktsfasen
| upptacktsfasen har en anvandningssituation identifierats. Avsandningsstationen ar uppdelad i tre

undergrupper (1a, 1b, 1c).

1. Beslut om genomférande av potentiellt projekt

Denna anvandningssituation handlar om att styrelsen beslutar huruvida man skall satsa pa ett poten-
tiellt projekt (entreprendriell process). Tillsammans med sin ledningsgrupp borjar Delta5 med att
gora en analys av affarsidén for projektet. Detta innefattar bland annat kundnytta, produktfunktion-
alitet, prissattningsmodell, marknadsaktorer och risker i projektet. Syftet ar hitta en affarsmodell
som man tror fungerar. Dessa aspekter ingar i projektets affarsplan (kallat ”business case” hos
DELTA). Vid sidan om styrelsemotena kan Delta5 bolla specifika projektidéer med individuella styrel-
seledamoter, vilka har sarskilda branschkunskaper. Storre projekt (avseende kostnader eller risk)
presenteras sedan for styrelsen som analyserar och beslutar om man skall genomféra projektet.® |
samband med detta beslut aktualiseras tre styrmedel vilka anvdnds som underlag i beslutssituation-

en. De styrmedel man anvander ar (1.a) forsaljningsprognos, (1.b) prestationsmatt och (1.c) investe-

ringskalkyl.

Tabell 4.70 Anvandningssituation: 1.a Beslut om genomfoérande av potentiellt projekt — férsaljningsprognos

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5, Delta6

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: forsaljningsprognos

Beskrivningsobjekt: kund, projekt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: intakter, volym (antal abonnemang) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

6 Beskrivning av hur styrelsens roller har kategoriserats i foreliggande studie aterfinns i metodkapitlet.
% Mindre projekt avrapporteras enbart genom VD-rapporten som styrelsen far [6pande varje manad. Néar ett projekt be-

traktas som mindre eller storre ar inte helt tydlig. Man hanvisar till VD:s omdome.
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DELTA forsoker grovt géra en forsaljningsprognos for en ny satsning, bade i form av forséljningsintak-
ter och i volym (antal abonnemang). For vissa projekt har man genomfort regelratta marknadsunder-
sokningar och i andra fall har man gjort bedémningar baserade pa den egna kunskapen om mark-
naden. | ytterligare fall har man forst testat ett visst projekt i valdigt liten skala, for att pa sa satt be-
déma marknaden, innan man beslutar om man skall satsa pa ett projekt.* Deltal, Delta2, Delta3

Delta4d, Delta5 och Delta6 anvander detta styrmedel i beslutssituationen.

Tabell 4.71 Anvédndningssituation: 1.b Beslut om genomférande av potentiellt projekt - prestationsmatt

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5, Delta6

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: prestationsmatt

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: I6nsamhet = betalningsvilja (férsaljningspris) / kost- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
nad for att utféra tjansten, kritisk volym = fasta kostna- sen och den specifika entreprendriella processen
der/téckningsbidrag per abonnemang

DELTA beddomer sedan lonsamheten i projektet. Forst uppskattas kundernas betalningsvilja. Detta
jamfor man med kostnaden for att utfora tjdnsten, sasom kostnaden for nya medarbetare. | vissa fall
bedémer man hur manga abonnemang ett nytt projekt/produkt maste dra in for att vara |6nsamt
(kritisk volym). Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5 och Delta6 anvander styrmedlet i beslutssituat-

ionen.

Tabell 4.72 Anvandningssituation: 1.c Beslut om genomfdérande av potentiellt projekt — investeringskalkyl

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta4, Delta5, Delta6

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: investeringskalkyl
Beskrivningsobjekt: programvara, utrustning Tidsperspektiv: ex ante

Matt: utbetalningar, tid, alternativkostnad, alternativan- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
vandning sen och den specifika entreprendriella processen

| samband med beslutet om man skall satsa pa ett nytt projekt bedéms investeringsbehovet i utveckl-
ing av programvara (nyinvesteringar eller expansionsinvesteringar i DELTAs IT-plattform) och utrust-
ning. Foretagsledningen, Delta5, Delta6 och Delta7, forsdker grovt bedoma investeringsbehov i egen
IT-utveckling, i form av utbetalningar och tid, som krédvs for att fa affarsidén/projektet att fungera.
Man jamfor ocksa den bedémda tidsatgangen och kommande utbetalningar for investeringsbehovet
i projektet med alternativa projekt som skulle kunna genomforas istallet. Materialet presenteras for

styrelsen av foretagsledningen som ger feedback pa bedémningarna.

Sammanfattning

| tabell 4.73 sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen hos DELTA.

% Se sektion 4.4.3.4 anvandningssituation 1.
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Tabell 4.73 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen i DELTA

Anvindare Anvindnings Situation Styrmedel Beskrivnings- | Tids- Matt Ekonomistyrnings-
omrade objekt perspek fokus
tiv
Deltal, Besluts- 1.a. Beslutom Forsaljnings- Kund, projekt | Exante Intékter, volym (antal Relationen mellan
Delta2, fattande genomforande av prognos abonnemang) styrelsen och den
Delta3, potentiellt projekt — specifika
Delta4, forsaljningsprognos entreprendriella
Delta5, processen
Deltab
Deltal, Besluts- 1.b. Beslutom Prestations- Projekt Ex ante Lénsamhet = Relationen mellan
Delta2, fattande genomforande av matt betalningsvilja styrelsen och den
Delta3, potentiellt projekt — (forsaljnings-pris) / specifika
Delta4, prestationsmatt kostnad for att utfora entreprendriella
Delta5, tjansten, kritisk volym = processen
Deltab fasta kostnader /
tackningsbidrag per
abonnemang
Deltal, Besluts- 1.c. Beslut om Investerings- Programvara, Ex ante Utbetalningar, tid, Relationen mellan
Delta2, fattande genomforande av kalkyl utrustning alternativ-kostnad, styrelsen och den
Delta4, potentiellt projekt — alternativ-anvandning specifika
Delta5, investeringskalkyl entreprendriella
Delta6 processen

44.3.2 Exploateringsfasen

Tre anvandningssituationer har identifierats i DELTA i exploateringsfasen. Den andra anvandningssi-
tuationen ar uppdelad i tre undergrupper (2.a, 2.b, 2.c). Den andra anvandningssituationen évervak-
ning av pdgdende projekt och den tredje anvandningssituationen beslut om Gtgdrd i pdgdende pro-
jekt ar relaterade till varandra. | 6vervakningssituationen kan styrelsen till exempel identifiera avvi-

kelser i projektplanen som sedan initierar efterfoljande beslutssituation.

1. Koordinering av projekt

Tabell 4.74 Anvandningssituation: 1. Koordinering av projekt

Anvdndare: Delta5, Deltab

Anvéndningsomrdde: koordinering Styrmedel: Gantt-schema

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex post, ex ante

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

Anvandningssituationen handlar om att organisatoriska medlemmar i DELTA anvander Gantt-
schema® (del i foretagets projektplan) for att koordinera projekt i foretaget. Detta sker exempelvis
nar Deltab och andra organisatoriska medlemmar arbetar med projektets tekniska utveckling. Man

anvander da styrmedlet for att tidsmassigt koordinera inkop relaterat till specifika aktiviteter i pro-

% Gantt-schema férekommer inte som begrepp i DELTA men matten tid och aktiviteter anvands i projekt i foretaget sasom

de vanligen anvands med detta styrmedel (Ax et al, 2009).

Sida 85 av 192



jektet. Aven Delta5 &r involverad i koordineringsaktiviteter, bade internt och med externa parter.

Anvandningssituationen forekommer i alla stérre projekt.

2. Overvakning av pdgéende projekt

Styrelsen foljer de pagaende projekt som ar av stérre och mer riskfylld karaktar.® Utférligare be-
skrivning om anvindningen av ekonomistyrning féljer nedan. Overvakningssituationen sker med di-
verse styrmedel med ekonomistyrningsinslag. Styrelsen anvédnder (2.a) projekttidplan, projektredo-

visning, (2.b) projekttidplan, samtal pa ad hoc basis (2.c) projektbudget, projektredovisning.

Tabell 4.75 Anvindningssituation: 2.a Overvakning av pagdende projekt — projekttidplan, projektredovisning

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5, Delta6

Anvéndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pt) projekttidplan, (pr) projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (pr) ex post

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
den specifika entreprendriella processen

| anvandningssituationen foljer styrelsen aktiviteterna i storre projekt. Delta6 ar som teknisk chef
involverad i den tekniska utvecklingen av projekten i foretaget. Han 6vervakar att genomférandet av
aktivisterna i projektet féljer tidplan. Aven Delta5 évervakar, som VD i DELTA, att projekten foljer
tidplan. | manadsrapporten till styrelsen redogérs sedan for projektstatus, framforallt nar projekt

avviker fran projektplan. Detta foljer Deltal, Delta2, Delta3 och Delta4 noga.

Tabell 4.76 Anvandningssituation: 2.b Overvakning av pagaende projekt - projekttidplan, samtal pa ad hoc basis

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5, Delta6

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pt) projektidplan, (sah) samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (sah) ex post, pagaende, ex ante

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella processen

Delta5 och Delta6 anvander ocksa icke-formell styrning i den I6pande verksamheten genom att dagli-
gen interagera med olika organisatoriska medlemmar. Darigenom skaffar de sig information om sta-
tus i pagaende projekt avseende utforda och pagaende aktiviteter i projektet, vilket jamférs med
planerade aktiviteter enligt tidplan. Delta5 ger styrelsen information om status i pagaende projekt i
en manatlig VD rapport eller vid samtal mellan VD och styrelse pa ad hoc basis, dar viss information

kan komma fran anvandningssituationen.

% Avseende kostnader eller risk. Men exakt nar ett projekt betraktas som storre ar inte helt tydlig. Man hanvisar till VD:s

omdome.
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Tabell 4.77 Anvindningssituation: 2.c Overvakning av pagaende projekt - projektbudget, projektredovisning

Anvdndare: Delta5, Deltab

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Matt: kostnader Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
den specifika entreprendriella processen

Delta5 6vervakar att projekten foljer projektbudget. Han féljer da kostnadsutfall och jamfor detta
med budgeterade kostnader. Som teknisk chef dvervakar Delta6 sin budget for att sakerstdlla att
man kan hantera kostnaderna som ar avsatta i budget for projektet. Storre avvikelser rapporteras i
den manatliga VD rapporten till styrelsen. Styrelsen kan fatta beslut om atgéard i projektet om det &r

storre avvikelser mellan utfall och budget.®’

3. Beslut om atgard i pagaende projekt

Tabell 4.78 Anvdndningssituation: 3. Beslut om atgéard i projekt

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5, Delta6

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (pb) projektbudget, (pt) projekttidplan, (pr) pro-
jektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pt) ex ante, (pr) ex post

Matt: (pb) kostnader, (pt) tid, aktiviteter, (pr) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den

tid, aktiviteter, kostnader specifika entreprendriella processen

| anvandningssituationen handlar det om att man beslutar om atgarder i pagaende projekt. Om pro-
jektet avviker fran projektplanen kan Delta5 besluta om atgérder i projektet. ®® Avvikelsen kan avse
att aktiviteter ej foljer tidplan eller att kostnader avviker fran projektets budget. Delta5 rapporterar
projektavvikelser och atgarder av storre karaktar i manadsrapporten som skickas till styrelsen. VD

forankrar beslut om storre forandringar i verksamheten med styrelsen.

Sammanfattning:

| tabell 4.79 sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen hos DELTA.

%7 Se sektion 4.4.3.2 anvandningssituation 3.

% Se sektion 4.4.3.2 anvandningssituation 2.
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Tabell 4.79 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen i DELTA

Anvindare Anvind- Situation Styrmedel Beskriv- Tids- Matt Ekonomistyrnings-
ningsom- nings- perspektiv fokus
rade objekt
Delta5, Koordine- 1. Koordinering av Gantt-schema Projekt Ex post, ex Tid, aktiviteter Relationen mellan
Delta6 ring projekt ante styrelsen och den
specifika entrepre-
noriella processen
Deltal, Overvakning | 2.a. Overvakning av (pt) Projekttidplan, Projekt (pt) Ex post, Tid, aktiviteter Relationen mellan
Delta2, pagaende projekt - (pr) projekt- (pr) ex post styrelsen och den
Delta3, projekttidplan, projekt- redovisning specifika entrepre-
Delta4, redovisning noriella processen
Delta5,
Delta6
Deltal, Overvakning | 2.b. Overvakning av (pt) Projekttidplan, Projekt (pt) Ex ante Tid, aktiviteter Relationen mellan
Delta2, pagdende projekt - (sah) samtal pa ad (sah) styrelsen och den
Delta3, projekttidplan, samtal hoc basis Ex post, specifika entrepre-
Delta4, pa ad hoc basis pagaende, ex noriella processen
Delta5, ante
Delta6
Delta5, Overvakning | 2.c. Overvakning av (pb) Projektbudget, Projekt (pb) Ex ante, Kostnader Relationen mellan
Deltab pagaende projekt - (pr) projekt- (pr) ex post styrelsen och den
projektbudget, projekt- redovisning specifika entrepre-
redovisning noriella processen
Deltal, Beslutsfat- 3. Beslut om atgéard i (pb) Projektbudget, Projekt (pb) Ex ante, (pb) Kostnader, Relationen mellan
Delta2, tande projekt (pt) projekt-tidplan, (pt) ex ante, (pt) tid, aktivi- styrelsen och den
Delta3, (pr) projekt- (pr) ex post teter, (pr) tid, specifika entrepre-
Delta4, redovisning aktiviteter, noriella processen
Delta5, kostnader
Delta6
4.4.3.3 Driftsfasen

| driftsfasen® har tre anvandningssituationer identifierats. Den forsta anvandningssituationen &r

uppdelad i tre undergrupper (1.a, 1.b, 1.c) och den andra anvandningssituationen ar uppdelad i tre

undergrupper (2.a, 2.b, 2c). Den férsta anvandningssituationen évervakning av I6pande drift och den

andra anvandningssituationen beslut om dtgdrder i I6pande drift ar relaterade till varandra genom

att styrelsen i 6vervakningssituationen kan upptdcka nagonting, positivt eller negativt, vilket féranle-

der att man beslutar om atgérd. Likartade styrmedel som anvands i 6vervakningssituationen anvands

ocksa vid efterfoljande beslutssituation. Anvandningssituationerna och styrmedlen som anvands

beskrivs pa kommande sidor.

59| driftsfasen har foretaget etablerat projektet pa den specifika marknaden och forsaljning ar igdng (om det galler produk-

ter). Detta skall inte blandas ihop med verkstéllande av projekt i exploateringsfasen. Se referensramen, figur 4.
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1. Overvakning av lI6pande drift

Anvandningssituationen handlar om att styrelsen féljer den I6pande driften av foretaget. Forsalj-
ningen relaterad till ett nytt projekt (entreprendriella processer) ar nu igang. Styrelsen évervakar har

den I6pande driften fran tre aspekter.

Tabell 4.80 Anvindningssituation: 1.a Overvakning av I6pande drift - internredovisning, forsaljningsbudget

Anvindare: Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5, Delta6, Delta7

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (ir) internredovisning, (fb) forsaljningsbudget

Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante
produktsegment, totalt foretaget, (fb) produkt-
segment, totalt foretaget

Matt: intakter, volym (antal abonnemang) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den forsta aspekten som styrelsen dvervakar galler sarskilt forsaljningen. DELTA rapporterar [6pande
detaljerad forsaljningsstatistik totalt for foretaget, per segment och for vissa nyckelkunder. Denna
information tar Delta7 tar fram manadsvis. Forutom intakter i kronor presenteras dven forsaljningen i
volym, i form av antal abonnemang. Styrelseledamdterna i DELTA (Deltal, Delta2, Delta3, Delta4,
Delta5, Delta6) foljer forsaljningsutvecklingen och jamfor utfallet med budget och mot tidigare ma-
naders utfall for att se trender. De analyserar ocksa forsaljningsutvecklingen uppdelat pa aterkom-

mande forsaljning respektive nyforsaljning, dvs. forsaljning fran nya kunder.

Tabell 4.81 Anvindningssituation: 1.b Overvakning av l6pande drift - internredovisning, prestationsmatt, kostnadsbud-
get, resultatbudget

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5, Delta7

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (ir) internredovisning, (pm) prestat-
ionsmatt, (kb) kostnadsbudget, (rb) resultat-
budget

Beskrivningsobjekt: (ir) totalt foretaget, (pm) totalt foretag Tidsperspektiv: (ir) ex post, (pm) ex post, (kb) ex

(kb) totalt foretaget, (rb) totalt foretaget ante, (rb) ex ante

Matt: (ir) bruttoresultat, bruttomarginal, kostnader, resultat, | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan sty-

(pm) antal abonnemang, intékter per abonnemang, antal relsen och tva eller flera entreprendriella pro-

forlorade kunder, anskaffningskostnad per kund, (kb) kostna- | cesser i foretaget, relationen mellan styrelsen

der, (rb) bruttoresultat, bruttomarginal, resultat och den specifika entreprendriella processen

Den andra aspekten av verksamheten som styrelsen féljer géller olika finansiella och operationella
nyckeltal. Deltal, Delta2, Delta3, Deltad4, Delta5, Delta7 anvander prestationsmatt, kostnads- och
resultatbudget for att félja den I6pande driften. Styrelsemedlemmarna féljer bruttoresultat, brut-
tomarginal, kostnader och nettoresultat totalt for foretaget. De jamfor utfallet mot budget och tidi-

gare perioders utfall. Syftet ar att fanga upp om foéretaget inte utvecklas enligt plan. Styrelsen analy-
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serar dock inte utfall mot kostnads- och resultatbudget detaljerat. Man vill enbart sakerstalla att
foretaget haller i sina kostnader pa ett rimligt satt.

Styrelsen foljer dessutom tre nyckeltal; antal abonnemang, intdkter per abonnemang och antal
forlorade kunder (kallat “turnen” i DELTA). Deltal foljer dessutom genomsnittlig kundanskaffnings-

kostnad noga, vilket han anser vara den absolut viktigaste nyckeltalet for branschen.

Tabell 4.82 Anvindningssituation: 1.c Overvakning av Iopande drift - samtal pa ad hoc basis

Anvindare: Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5, Delta6

Anvéndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: kund, kundsegment, pro- Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante

duktsegment, totalt foretaget

Matt: intakter, volym (antal abonnemang) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den tredje aspekten handlar om att Delta5 som VD 6vervakar det I6pande arbetet i foretaget genom
att interagera direkt med olika organisatoriska medlemmar, dvs. genom icke-formell styrning. Delta5
har beslutat att foretaget skall ha ett 6ppet kontorslandskap dar han sjalv sitter i mitten av rummet
for att dagligen kunna héra samtalen mellan DELTAs organisatoriska medlemmar och foretagets kun-
der. Delta5 kan dessutom ad hoc kontakta DELTAs styrelseordférande Delta2 vid sidan om styrelse-
motena for att radfraga om olika drenden. Delta2 avgor sedan i vilka fall resten av styrelsen skall
informeras. Genom anvandningssituationen far styrelsen férdjupad information om driften i foreta-
get utdver den information man far genom den formella rapporteringen’. Anviandningssituationen

syftar till att ge styrelseledamoterna 6kad forstaelse om den I6pande driften verksamheten.

2. Beslut om atgéarder i l6pande drift

Anvandningssituationen handlar om att man beslutar, med hjalp av olika styrmedel med ekonomi-
styrningsinslag, om atgarder i den I6pande driften av DELTA. Dessa beslut avser atgarder baserat pa
(2.a) internredovisning, forsaljningsbudget, (2.b) internredovisning, prestationsmatt, kostnadsbud-

get, resultatbudget och (2.c) samtal pa ad hoc basis.

7% Se sektion 4.4.3.3 anvandningssituation 1.a-1.c.
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Tabell 4.83 Anvindningssituation: 2.a Beslut om atgéard i Iopande drift - internredovisning, forsiljningsbudget

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5, Deltab

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (ir) internredovisning, (fb) forsaljningsbudget

Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante
produktsegment, totalt foretaget, (fb) produkt-
segment, totalt foretaget

Madtt: intakter, volym (antal abonnemang) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Delta5 anvander som VD forsaljningsstatistik, framst jamforelse mot budget och mot tidigare mana-
ders utfall, for att besluta om forandringar i verksamheten.”* VD férankrar beslut om storre forand-
ringar i verksamheten med styrelsen, dar Deltal, Delta2, Delta3, Deltad4, Delta5, Delta6 ar involve-
rade i besluten. Om forsaljningen vasentligen avviker fran budget, sa kan styrelsen exempelvis be-

sluta om férandring i prissattningsstrategi eller marknadsaktiviteter mot ett visst kundsegment.

Tabell 4.84 Anvéndningssituation: 2.b Beslut om atgérd i lopande drift - internredovisning, prestationsmatt, kostnads-
budget, resultatbudget

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (ir) internredovisning, (pm) prestat-
ionsmatt, (kb) kostnadsbudget, (rb) resultatbud-
get

Beskrivningsobjekt: (ir) totalt foretaget, (pm) totalt foretag Tidsperspektiv: (ir) ex post, (pm) ex post, (kb) ex

(kb) totalt foretaget, (rb) totalt foretaget ante, (rb) ex ante

Matt: (ir) bruttoresultat, bruttomarginal, kostnader, resul- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-

tat, (pm) antal abonnemang, intdkter per abonnemang, sen och tva eller flera entreprendriella processer

antal forlorade kunder, anskaffningskostnad per kund, (kb) i foretaget, relationen mellan styrelsen och den
kostnader, (rb) bruttoresultat, bruttomarginal, resultat specifika entreprendriella processen

Styrelsen anvander prestationsmatt, kostnads- och resultatbudget vid beslutsfattade om verksamhets-
forandringar.”” Delta5 anvinder forutom forsaljningsutveckling” dven bruttomarginal, kostnadspos-
ter och resultatutfall vilket han jamfor detta mot foregdende manaders utfall och mot budget. An-
vandningssituationen handlar om beslut avseende férandringar i verksamheten. VD forankrar beslut
om stérre forandringar i styrelsen. Styrelsen (Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5, Delta6) anvander

dven de tre nyckeltalen: antal abonnemang, intdkter per abonnemang och "“turnen” som beslutsun-

7! e sektion 4.4.3.3 anvandningssituation 1.a.
72 Se sektion 4.4.3.3 anvandningssituation 1.b.

73 Se sektion 4.4.3.3 anvandningssituation 2.a.
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derlag i anvandningssituationen. Nar de exempelvis analyserar vilka kunder man tappar férsoker man

finna forklaring till varfor kunderna lamnar foretaget och besluta om atgarder for att motverka detta.

Tabell 4.85 Anvandningssituation: 2.c Beslut om atgarder i I6pande drift — samtal pa ad hoc basis

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5, Deltab

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: kund, kundsegment, pro- | Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante
duktsegment, totalt foretaget

Madtt: intakter, volym (antal abonnemang) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Delta5 beslutar om atgarder i I6pande drift baserat pa information han erhallit genom att interagera
olika organisatoriska medlemmar,”* det vill saga icke-formaliserad styrning. Stérre verksamhetsfor-
andringar forankras i styrelsen. Baserat pa information fran organisatoriska medlemmar om exem-
pelvis aktiviteter fran konkurrenter kan styrelsen besluta om att géra en férdndring av marknadsfo-
ringsaktiviteter mot ett visst produktsegment eller besluta om forandring i prissattningsstrategi.
Delta5 kan dessutom kontakta DELTAs styrelseordférande Delta2 vid sidan om styrelsemdétena for att

radfraga infor beslut olika drenden som ej behover formellt styrelsebeslut.

3. Ansvarsutkradvning hos VD

Tabell 4.86 Anvandningssituation: 3. Ansvarsutkravning hos VD

Anvdéndare: Deltal

Anvdndningsomrdde: ansvarsutkravande Styrmedel: (ir) internredovisning, (fb) forsaljningsbud-
get, (rb) resultatbudget

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante, (rb) ex ante

Matt: (ir) intakter, volym (antal abonnemang), resul- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen

tat, (fb) intdkter, volym (antal abonnemang), (rb) re- och tva eller flera entreprendériella processer i foreta-

sultat get

Deltal utkraver ansvar hos Delta5, foretagets VD, for foretagets prestation. Detta sker framférallt
baserat pa DELTAs forsaljningsutfall, i intdkter och antal abonnemang, vilket Deltal jamfér med tidi-
gare perioders utfall och mot budget. Han anvander ocksa utfallet av foretagets resultat vilket ocksa

han jamfor med tidigare perioder utfall och mot budget.

Sammanfattning:

| tabell 4.87 sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen hos DELTA.

7% e sektion 4.4.3.3 anvandningssituation 1.c.
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Tabell 4.87 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen i DELTA

Anvian- Anvind- | Situation Styrmedel Beskrivnings- Tids- Matt Ekonomistyrningsfokus
dare vand- objekt perspektiv
nings-
omrade
Deltal, Overvak- 1.a Overvak- (ir) Intern- (ir) Kund, kundseg- (ir) Ex post, (fb) Intékter, volym (antal abonne- Relationen mellan styrelsen och
Delta2, ning ning av [6pande redovisning, ment, produktseg- ex ante mang) tva eller flera entreprendriella
Delta3, drift - internre- (fb) forsalj- ment, totalt foreta- processer i féretaget, relationen
Delta4, dovisning, ningsbudget get, (fb) produkt- mellan styrelsen och den
Delta5, forséljnings- segment, totalt specifika entreprendriella
Delta6, budget foretaget processen
Delta7
Deltal, Overvak- 1.b Overvak- ir) Intern- (ir) Totalt féretaget, (ir) Ex post, (ir) Bruttoresultat, bruttomargi- Relationen mellan styrelsen och
Delta2, ning ning av lépande redovisning, (pm) totalt féretag (pm) ex post, nal, kostnader, resultat, (pm) tva eller flera entreprendériella
Delta3, drift - internre- (pm) prestat- (kb) totalt foretaget, (kb) ex ante, antal abonnemang, intékter per processer i féretaget, relationen
Delta4, dovisning, ionsmatt, (kb) (rb) totalt foretaget (rb) ex ante abonnemang, antal férlorade mellan styrelsen och den
Delta5, prestations- kostnadsbud- kunder, anskaffningskostnad per specifika entreprendriella
Delta7 matt, kost- get, (rb) kund, (kb) kostnader, (rb) processen
nadsbudget, resultatbudget bruttoresultat, bruttomarginal,
resultatbudget resultat
Deltal, Overvak- 1.c Overvak- Samtal pa ad Kund, kundsegment, Ex post, Intdkter, volym (antal abonne- Relationen mellan styrelsen och
Delta2, ning ning av |6pande hoc basis produktsegment, pagaende, ex mang) tva eller flera entreprendcriella
Delta3, drift - samtal pa totalt féretaget ante processer i foretaget, relationen
Delta4, ad hoc basis mellan styrelsen och den
Delta5, specifika entreprendriella
Deltab processen
Deltal, Besluts- 2.a Beslut om (ir) Intern- (ir) Kund, kundseg- (ir) Ex post, (fb) Intdkter, volym (antal abonne- Relationen mellan styrelsen och
Delta2, fattande atgard i redovisning, ment, produktseg- ex ante mang) tva eller flera entreprendériella
Delta3, |I6pande drift - (fb) forsalj- ment, totalt foreta- processer i foretaget, relationen
Delta4, internredovis- ningsbudget get, (fb) produkt- mellan styrelsen och den
Delta5, ning, forsalj- segment, totalt specifika entreprendriella
Deltab ningsbudget foretaget processen
Deltal, Besluts- 2.b Beslut om ir) Intern- (ir) Totalt féretaget, (ir) Ex post, (ir) Bruttoresultat, bruttomargi- Relationen mellan styrelsen och
Delta2, fattande atgard i redovisning, (pm) totalt féretag (pm) ex post, nal, kostnader, resultat, (pm) tva eller flera entreprendériella
Delta3, |6pande drift - (pm) prestat- (kb) totalt foretaget, (kb) ex ante, antal abonnemang, intdkter per processer i féretaget, relationen
Delta4, internredovis- ionsmatt, (kb) (rb) totalt foretaget (rb) ex ante abonnemang, antal férlorade mellan styrelsen och den
Delta5 ning, kostnads- kostnadsbud- kunder, anskaffningskostnad per specifika entreprendcriella
budget, get, (rb) kund, (kb) kostnader, (rb) processen
prestations- resultatbudget bruttoresultat, bruttomarginal,
matt, resultat- resultat
budget
Deltal, Besluts- 2.c Beslut om Samtal pa ad Kund, kundsegment, Ex post, Intékter, volym (antal abonne- Relationen mellan styrelsen och
Delta2, fattande atgard i hoc basis produktsegment, pagaende, ex mang) tva eller flera entreprendériella
Delta3, |6pande drift - totalt féretaget ante processer i foretaget, relationen
Delta4, samtal pa ad mellan styrelsen och den
Delta5, hoc basis specifika entreprencriella
Deltab processen
Deltal Ansvars- 3. Ansvarsut- (ir)Intern- Totalt féretaget (ir) Ex post, (fb) (ir) Intakter, volym (antal Relationen mellan styrelsen och
utkra- krévning hos redovisning, ex ante, (rb) ex abonnemang), resultat, (fb) tva eller flera entreprendriella
vande VD (fb) forsalj- ante intdkter, volym (antal abonne- processer i foretaget, relationen

ningsbudget,
(rb) resultat-

budget

mang), (rb) resultat

mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella

processen
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443.4 Anvandningssituationer I6pande 6ver flera faser
| detta avsnitt aterfinns anvandningssituationer som I6per over flera faser. Har har en anvandningssi-

tuation identifierats i DELTA. Denna anvandningssituation ar uppdelad i tva undergrupper (1.a, 1.b).

1. Pilotprojekt

DELTA forsoker begransa risken for forluster for foretaget i samband med att man satsar pa nya pro-
jekt (entreprendriella processer). Styrelsen genomfér bedémning av forsaljningsprognos, prestat-
ionsmatt och investeringskalkyl av potentiella projekt i upptacktsfasen.”” For vissa projekt har man
dock svart att genomféra dessa beddomningar tillforlitligt. Speciellt géller detta om man lanserar
nagonting nytt som inte har funnits pa marknaden tidigare. For att fa underlag for beslutet om man
skall satsa pa ett potentiellt projekt, kan foretaget under en begransad tidsperiod och med begran-
sade resurser kora ett pilotprojekt. | bérjan av féretagets livscykel anvande man sig i princip enbart
av denna metod. Tva anvandningssituationer med ekonomistyrning aterfinns har. Anvandningssituat-
ionerna ar (1.a) 6vervakning pagaende pilotprojekt - internredovisning, projektbudget, projektredo-
visning samt (1.b) beslut om atgérd i pagaende pilotprojekt - internredovisning, projektbudget, pro-

jektredovisning.

Tabell 4.88 Anviandningssituation: 1.a Overvakning av pagaende pilotprojekt - projektbudget, projektredovisning

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5, Delta6

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning
Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Matt: forsaljning (intakter, antal abonnemang), Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
kostnader, resultat den specifika entreprendriella processen

Pilotprojekt koérs under en begransad tidsperiod med begransade resurser dar syftet ar att se hur
mycket forsaljning projektet genererar. Styrelsemedlemmarna 6vervakar forsaljningsutfallet och man
jamfor detta mot forsaljningsbudget, vilket rapporteras I6pande vid varje styrelsemote av foretags-
ledningen. Anvandningssituationen ar relaterad till den nasta anvandningssituation dar styrelsen

fattar beslut om atgard i pagaende pilotprojekt.”

Tabell 4.89 Anvindningssituation: 1.b Beslut om atgard i pilotprojekt — projektbudget, projektredovisning

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta3, Delta4, Delta5, Delta6

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning
Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Matt: forsdljning (intakter, antal abonnemang), kost- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen
nader, resultat och den specifika entreprendriella processen

> Se sektion 4.4.3.1 anvandningssituation 1.

7% Se sektion 4.4.3.4 anvandningssituation 1.b.
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| anvandningssituationen beslutar man om atgarder i pagaende pilotprojekt. Anvandningssituationen
ar relaterad till den forra anvandningssituationen dar styrelsen évervakar pagaende pilotprojekt.”’
Om styrelsen finner avvikelser i utfallet gentemot projektplanen kan beslutssituationen initieras, eller
sa uppkommer beslutssituationen i slutet av projektets testperiod. Styrelsemedlemmarna anvander
forsaljningsutfallet under testperioden som underlag for beslutet om man skall satsa pa ett potenti-
ellt projekt. Om testperioden visar att projektet inte genererar tillrackligt med forsaljning for att visa
positivt resultat, kan styrelsen besluta om att byta marknadskanal och Iata ett annat foretag forsoka
sdlja projektets produkt eller tjanst. Om forsaljningen ar tillfredsstallande beslutar styrelsen vanligtvis

att man skall satsa pa projektet i full skala.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas relaterade anvdndningssituationer av ekonomistyrning som |6per 6ver flera

faser i DELTA.

Tabell 4.90 Sammanfattning av anvandningssituationer I6pande over flera faser i DELTA.

Anvdndare Anvandnings- Situation Styrmedel Beskrivnings- Tidsperspektiv Matt Ekonomistyrnings-
omrade objekt fokus

Deltal, Overvakning 1.a. Overvakning (pb) projekt- Projekt (pb) Ex ante, Forséljning Relationen mellan

Delta2, pagaende pilotpro- budget, (pr) (pr) ex post (intdkter, antal styrelsen och den

Delta3, jekt - projektbud- projekt- abonnemang), specifika entrepre-

Delta4, get, projektredovis- redovisning kostnader, noriella processen

Delta5, ning resultat

Delta6

Deltal, Beslutsfattande 1.b. Beslutom (pb) projekt- Projekt (pb) Ex ante, Forsaljning Relationen mellan

Delta2, atgdrd i pagaende budget, (pr) (pr) ex post (intakter, antal styrelsen och den

Delta3, pilotprojekt - projekt- abonnemang), specifika entrepre-

Delta4, projektbudget, redovisning kostnader, noriella processen

Delta5, projektredovisning resultat

Delta6

4435 Aterkommande anvindningssituationer i flera faser

| detta avsnitt beskrivs anvandningssituationer som ar aterkommande i tva eller tre faser. Har har tva
anvandningssituationer identifierats i DELTA. Den andra anvandningssituationen ar uppdelad i tva

undergrupper (2.a, 2.b).

1. Likviditetsplanering

Tabell 4.91 Anvandningssituation: 1. Likviditetsplanering

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta5, Delta7

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: likviditetsplan

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: pagaende, ex ante

Matt: ingaende likvida medel + inbetalningar - utbetal- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen
ningar, tid, kundfordr, lagervarde, leverantorsskulder, och tva eller flera entreprendriella processer i fore-
genomsnittlig kredittid pa kundfordringar, rorelsekapital | taget

77 se sektion 4.4.3.4 anvandningssituation 1.a.
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Nar styrelsen diskuterar en ny mojlighet géor man en grov analys av likviditeten for att forsoka saker-
stalla att foretaget kan hantera satsningen. Man anvander ocksa likviditetsplanering for att planera
for en god likviditet i foretaget i stort. Deltal, Delta2, Delta5 och Delta7 overvakar likviditetsplane-
ringen lopande. Foéretaget har de senaste aren varit sjalvfinansierat med ett positivt kassaflode. Dar-
for har likviditetsplanering haft lagt fokus under styrelsemotena. Men anvandningssituationen fore-
kommer emellertid och den aterfinns i alla tre faser av den entreprendériella processen. Syftet ar att
Overvaka att man har likviditetsmassiga forutsattningar for att bade driva DELTA i stort samt férbe-
reda for att kunna initiera och driva specifika projekt. Styrelsen i foretaget anvander dven olika finan-
siella matt som ror likviditetsplaneringsfragor. De foljer kapitalbindningen i balansrdkningen for att
Overvaka att man inte binder for mycket rorelsekapital sasom kundfordringar. Man féljer ocksa kund-

fordringar omraknat till kredittid.

2. Paverkan pa medarbetare

Styrelsen anvander tva typer av styrmedel for att paverka medarbetare (2.a) vardeord och (2.b) indi-

viduella malsattningar.

Tabell 4.92 Anvindningssituation: 2.a Paverkan pa medarbetare - foretagskultur

Anvdndare: Deltal, Delta2, Delta5

Anvdndningsomrdde: paverka Styrmedel: foretagskultur

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: pagaende

Matt: budskap Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
tva eller flera entreprendriella processer i foretaget

DELTA har ett antal vdardeord som man aktivt formedlar till alla medarbetare och kunder. Vardeorden
finns pa foretagets webbsida dar man ocksa férklarar vad man menar med varje vardeord. Dessa ar;
”Kostnadsmedvetenhet”, “Fortroendeingivande”, ”Framatstravande”, "Personlig frihet”, “Enkelhet”.
Delta5 arbetar aktivt med att genom foéretagsskulturen omsatta vardeorden till konkret handling av
befattningshavare och medarbetare. DELTA har ocksd en 14 dagars webbaserad kurs, som nyan-
stillda genomfor innan de borjar arbeta pa DELTA, dar man bl.a. gar igenom foretagets vardeord.
Vardeorden och foretagskulturen diskuterades forst i styrelsen i samband med att vardeorden infor-
des och senare ndr man gjorde en anpassning av dem under ny VD. Anvandningssituationen aterfinns

i alla tre faser.
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Tabell 4.93 Anvandningssituation: 2.b Paverkan pa medarbetare - individuella malsattningar

Anvdndare: Delta5

Anvédndningsomrdde: paverka Styrmedel: individuella malsattningar

Beskrivningsobjekt: medarbetare Tidsperspektiv: pagaende

Matt: individuella kvantitativa eller kvalitativa matt Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
tva eller flera entreprendriella processer i foretaget

DELTA har individuella mal for alla medarbetare. Dessa mal utgar fran foretagets 6vergripande mal,
som &r beslutade i styrelsen. De individuella malen méts regelbundet och alla mal skall vara matbara.
Det finns handlingsplaner som varje individ skall félja och dessa handlingsplaner ar kopplade till varje
medarbetares individuella malsattningar. Syftet med de individuella malsattningarna ar att befatt-

ningshavare och medarbetare skall omsatta malsattningarna till konkret handling.

Sammanfattning:

Nedan sammanfattas aterkommande anvandning av ekonomistyrning i flera faser i DELTA.

Tabell 4.94 Sammanfattning av aterkommande anvindning av ekonomistyrning i flera faser i DELTA.

Anvan- Anvand- Situation Styrmedel Beskrivnings- | Tids- Matt Ekonomistyrningsfokus
dare nings- objekt perspektiv

omrade
Deltal, Overvakning 1. Likviditets- Likviditets- Totalt Ex ante, Ingdende likvida medel + inbetal- Relationen mellan
Delta2, planering plan foretaget pagaende, ningar - utbetalningar, tid, styrelsen och tva eller
Delta5, ex ante kundfordringar, lagervérde, flera entreprendriella
Delta7 leverantdrsskulder, genomsnittlig processer i foretaget

kredittid pa kundfordringar,
rorelsekapital

Deltal, Paverka 2.a Paverkan pa Foretags- Totalt Pagaende Budskap Relationen mellan
Delta2, medarbetare - kultur foretaget styrelsen och tva eller
Delta5 foretagskultur flera entreprendriella
processer i foretaget
Delta5 Paverka 2.b Paverkan pa Individu- Medarbetare Pagdende Individuella kvantitativa eller Relationen mellan
medarbetare - ella kvalitativa matt styrelsen och tva eller
individuella malsatt- flera entreprendriella
malséttningar ningar processer i foretaget
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4,5 EPSILON

4.5.1 Allmant om féretaget och entreprendriella processer
EPSILONs verksamhet bestar av att man forvaltar, vidareutvecklar och upplater koncept for friskvard.
Foretaget drivs i form av en franchisingkedja och finns pa ca 40 stéllen runt om i landet. EPSILON &r
landets snabbast vaxande kedja inom sin bransch och man har fem ar i rad nominerats till Sveriges
basta franchisesystem.

Epsilon startades 2003 av fyra personer. Dessa finns alla kvar i féretaget pa ledande position-
er. Tre av dem sitter i styrelsen. EPSILON har fyra huvudagare; de tre grundarna som sitter i styrelsen
och en extern privat investerare. Tillsammans innehar de fyra huvudagarna ca 90 % av foretagets
aktier, varav den externa investeraren har ca 20 %. Resterande aktier dgs av andra organisatoriska
medlemmar.

EPSILON har haft en stark tillvaxt sedan starten, med en omsattningsokning pa drygt 270 %
de senaste fem aren. Resultatet har under denna period forbattrats kraftigt. Foretaget har vant de
forsta arens forluster till att de senaste aren vara Insamt med ca 8 % i vinstmarginal. Foretaget har
dven vaxt i antal anstallda och balansomslutning.

EPSILON har genomfort ett flertal framgangsrika entreprendriella processer av olika karaktar.
Innan EPSILON bildades gjordes ett misslyckat forsok att produktifiera det som senare blev EPSILONS
tjdnster. En person som idag ar anstalld i EPSILON forsokte da sélja in konceptet via shop-in-shop till
befintliga motionsanlaggningar. Grundarna av EPSILON anvande sig istdllet av en franchisingmodell
samtidigt som man drev egna enheter. Detta visade sig bli framgangsrikt. Idag har man ett stort antal
franchisetagare runt om i Sverige. EPSILONs verksamheter i Tyskland och USA ar under uppbyggnad.
Ett annat exempel pa framgangsrik entreprendriell process ar att EPSILON har utvecklat ett samar-
bete med en apotekskedja. EPSILON har personal pa plats i utvalda apoteksbutiker och saljer dar
EPSILONs produkter och tjdnster. Ytterligare exempel pa en framgangsrik entreprendriell process ar
att man har differentierat sitt tjansteutbud genom att klassificerat tjansterna som guld, silver och
brons. Denna klassificering ar baserad pa hur mycket stéd kunden vill ha fran EPSILON och pa kun-
dernas betalningsvilja. Man har darmed kunnat bredda sina tjanster, vilka framgangsrikt har kom-
mersialiserats. Man har ocksa tagit fram bdcker som ar till stod féor EPSILONS kunder. Aven dessa har

kommersialiserats framgangsrikt.
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4.5.2 Styrelsen och organisatoriska medlemmar/enheter

Epsilonl

Epsilonl dr en av de tre grundarna och entreprendrerna bakom EPSILON. Han har varit VD och styrel-
seledamot i foretaget sedan det bildades. Epsilonl har tidigare startat och drivit flera olika foretag
inom diverse olika branscher. | sin befattning som VD i EPSILON sitter Epsilonl i styrelser i foretagets
dotterbolag. Han har en tydligt strategisk roll i foretaget. Epsilon1, Epsilon2 och Epsilon3 faststallde
EPSILONs nuvarande framgangsrika strategi ndr man startade foretaget. Epsilonl har sedan lett det
strategiska arbetet med att vidarutveckla foretagets produktportfél;j till nya narliggande produktom-
rdden. Han har strategiskt kunnat utnyttja sin erfarenhet och kunskap kring entreprendrskap och

foretagande i sina roller som VD och styrelseledamot i EPSILON.

Epsilon2

Epsilon2 &r en av de andra grundarna och entreprendrerna bakom féretaget. Han arbetar som mark-
nadschef samtidigt som han ar styrelseordférande i féretaget. Epsilon2 har tidigare startat och drivit
flera olika foretag, bade inom en narliggande bransch till den som EPSILON verkar inom och inom IT
branschen. Genom sin befattning i EPSILON sitter Epsilon2 i flera av féretagets dotterbolags styrelser.
Epsilon2 medverkade vid faststdllandet av EPSILONs nuvarande strategi och han medverkar ocksa
kontinuerligt till att vidareutveckla foretagets tjanster till narliggande produktomraden och mark-
nader. Han har en tydligt strategisk roll i foretaget. Den utmarks sarskilt av att han strategiskt utnytt-
jar sina kunskaper och erfarenheter kring féretagande och entreprendrskap i sina roller som mark-

nadschef och styrelseordférande i EPSILON.

Epsilon3

Epsilon3 ar den tredje grundaren av foretaget. Han har arbetet som CFO och har varit styrelseleda-
mot i EPSILON sedan det bildades. Tidigare drev han ett konsultféretag inom verksamhetsstyrning
och redovisning. Dessforinnan arbetade han som ekonomichef, controller och som auktoriserad revi-
sor. Genom sin funktion i EPSILON sitter Epsilon3 i styrelser i foretagets dotterbolag. | EPSILONSs sty-
relse har han en serviceroll. Han utnyttjar sina tidigare erfarenheter inom verksamhetsstyrning och
redovisning och forser foretagets ledningsgrupp samt styrelse med olika slags data, ekonomiska rap-

porter och analyser.

Epsilon4

Epsilon4 representerar Epsilon5 som styrelseledamot i EPSILON sedan 2008. Han har tidigare varit
CFO for ett av Sveriges storsta statliga detaljhandelsforetag. Dessférinnan var han forst CFO och se-
dan VD for det svenska dotterbolaget till en av varlden storsta koncerner inom detaljhandeln. Han
driver numer egen konsultverksamhet. Genom sin bakgrund har han bidragit mycket till att utforma

den I6pande rapproteringen i EPSILON. | och med att Epsilon4 ar dgarrepresentant for Epsilon5 i fore-
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tagets styrelse, har han ett uppdrag med sig in vilket medfor att han har en 6vervakande roll i EPSI-
LONs styrelse. Dock ar han aktiv i manga olika situationer, bade néar det géller uppfoljning och be-

slutsfattande, men ocksa nar det galler att medverka vid olika typer av analyser.

Epsilon5

Epsilon5 har varit styrelseledamot i EPSILON sedan han férvarvade en minoritetspost av aktierna
2008. Tidigare var han VD for det svenska dotterbolaget till en av varlden storsta koncerner inom
detaljhandel. Under tiden han var VD for foretaget var Epsilond CFO. Epsilon4 eftertradde sedan
Epsilon5 som VD. Epsilon5 gjorde da global karridr inom samma koncern och blev vice VD fér hela
koncernen, som har sate i USA. Numer driver han ett eget managementkonsultféretag i USA. Epsi-

lon5 ar inte med i studien av accesskal.

| tabellen nedan sammanfattas karaktaristika for styrelsemedlemmarna i EPSILON.

Tabell 4.95 Styrelsen i EPSILON

Anvéndare Styrelsens roller’® | Styrelsens aktérer Befattning i foretaget
Epsilonl Strategisk Delagare (medgrundare) VD
Epsilon2 Strategisk Delagare (medgrundare) Marknadschef
Epsilon3 Service Delédgare (medgrundare) CFO
Epsilon4 Overvakande Agarrepresentant (deldgare) -
Epsilon5 (ej intervjuad) | - Delagare -

4.5.3 Anvandning av ekonomistyrning

453.1 Upptéacktsfasen
| upptacktsfasen har en anvandningssituation identifierats i EPSILON. Den ar uppdelad i fyra under-

grupper (1a, 1b, 1c, 1d).

1. Beslut om genomférande av potentiellt projekt

| anvandningssituationen fattar styrelsen beslut om man skall satsa pa ett potentiellt projekt (entre-
prendriell process). Beslutet baseras pa olika bedémningar vilka ingar i projektets affarsplan. Forst
gor EPSILONSs ledningsgrupp en strategisk analys av affarsidén avseende t.ex. kundnytta, produkt-
funktionalitet, prissattningsmodell, marknadsaktoérer, substitut, risker, m.m. for projektet. Syftet ar
hitta en affarsmodell fér projektet som fungerar. Stérre projekt (avseende pengar eller risk) present-
eras for styrelsen. Analysen ligger sedan till grund for de fyra bedémningarna med ekonomistyrnings-
inslag vilka anvands som stod i beslutssituationen. Bedomningarna galler (1.a) forsaljningsprognos,

(1.b) prestationsmatt, (1.c) investeringskalkyl och (1.d) riskbedémning.

78 Beskrivning av hur styrelsens roller har kategoriserats i foreliggande studie aterfinns i metodkapitlet.
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Tabell 4.96 Anvandningssituation: 1.a Beslut om genomforande av potentiellt projekt — forsaljningsprognos

Anvdndare: Epsilon1, Epsilon2, Epsilon3, Epsilon4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: forsaljningsprognos

Beskrivningsobjekt: kund, projekt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: intakter, volym (antal kunder) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

EPSILON forsoker mycket grovt gora en forsaljningsprognos i form av intdkter och volym (antal kun-
der) for en ny satsning. FOr vissa projekt har man genomfort regelratta marknadsundersékningar och
i andra fall har man gjort bedémningar baserat pa den egna kunskapen om marknaden. Nar det géller
nya geografiska marknader har man i nagra fall tagit hjalp av exportradet for att ta fram analys-
material. | ytterligare fall har man forst testat ett visst projekt i valdigt liten skala innan man beslutar
om man skall satsa pa projektet i storre skala.” Man lagger dock relativt liten tid pa just forsaljnings-
prognostiseringen pa grund av svarigheten med att bedoma framtiden. Istéllet fér detaljerade och
omfattande prognosberdkningar gér man forenklingar och uppskattningar for att snabbt fa fram en
indikation pa marknadspotentialen. Epsilon1, Epsilon2, Epsilon3 och Epsilon4 anvander styrmedlet

som stod i beslutssituationen.

Tabell 4.97 Anviandningssituation: 1.b Beslut om genomfdrande av potentiellt projekt — prestationsmatt

Anviindare: Epsilonl, Epsilon2, Epsilon3, Epsilon4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: prestationsmatt

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: Idnsamhet = betalningsvilja (férsaljningspris) / kost- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
nader for att utfora tjansten, kritisk volym = fasta kostna- | sen och den specifika entreprendriella processen
der/tackningsbidrag per kund

Nasta styrmedel som anvands i samband med beslut om genomforande av potentiellt projekt géller
I6nsamheten i produkten. Forst uppskattas kundernas betalningsvilja. Detta séatts i relation till kost-
naden for att utfora tjdnsten, sasom personalkostnader, i syfte att sdkerstalla att projektet &r l6n-
samt. | vissa fall bedomer man hur manga kunder ett nytt projekt maste dra in for att vara Iénsamt

(kritisk volym). Epsilon2, Epsilon3 och Epsilon4 anvander informationen i beslutssituationen.

7 Se sektion 4.5.3.4 anvandningssituation 1.
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Tabell 4.98 Anvandningssituation: 1.c Beslut om genomforande av potentiellt projekt — investeringskalkyl

Anvdndare: Epsilon1, Epsilon2, Epsilon3, Epsilon4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: investeringskalkyl

Beskrivningsobjekt: utrustning Tidsperspektiv: ex ante

Madtt: utbetalningar Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

En parameter som aktualiseras nar styrelsen skall besluta om man skall satsa pa en ny mojlighet ar
att man grovt forsoker uppskatta investeringsbehovet i t.ex. IT hardvara, mjukvaruutveckling och
inventarier. Detta sker for de projekt som kraver storre grundinvesteringar, sdsom vid utlandssats-
ningar. Styrelsen tittar enbart pa storleken pa den initiala grundinvesteringen. Epsilon1, Epsilon2,

Epsilon2, Epsilon4 anvander styrmedlet som stod vid beslutsfattande.

Tabell 4.99 Anvandningssituation: 1.d Beslut om genomfoérande av potentiellt projekt — riskbedémning

Anvdndare: Epsilon1, Epsilon2

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: riskbedémning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: risk = forsaljningsintakter - kostnader (maximala) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

Epsilon1 och Epsilon2 forséka bedéma och vardera risken i ett mojligt projekt. De jamfor vardet av
potentiella forsaljningsintakter i ett projekt,® jamfoért med ett scenario med maximala kostnader for
projektet. Med i riskbeddmningen tar de ocksa kvalitativa effekter, bade positiva och negativa, sasom

paverkan pa EPSILONs varumarke.

Sammanfattning

| tabell 4.100 sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen hos EPSILON.

8 e sektion 4.5.3.1 anvandningssituation 1.a.
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Tabell 4.100 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen i EPSILON

Anvian- Anvind- Situation Styrmedel Beskrivnings- | Tids- Matt Ekonomistyrningsfokus
dare ningsomrade objekt perspektiv
Epsilonl, Beslutsfat- 1.a Beslut om Forsaljnings- Kund, projekt | Exante Intakter, volym (antal Relationen mellan
Epsilon2, tande genomforande av prognos kunder) styrelsen och den
Epsilon3, potentiellt projekt specifika entreprenori-
Epsilon4 - forséljningspro- ella processen
gnos
Epsilonl, Beslutsfat- 1.b Beslutom Prestations- Projekt Ex ante Lonsamhet = betalnings- Relationen mellan
Epsilon2, tande genomférande av matt vilja (forsaljningspris) / styrelsen och den
Epsilon3, potentiellt projekt kostnader for att utfora specifika entreprenéri-
Epsilon4 - prestationsmatt tjansten, kritisk volym = ella processen
fasta kostna-
der/tickningsbidrag per
kund
Epsilon1, Beslutsfat- 1.c Beslutom Investerings- Utrustning Ex ante Utbetalningar Relationen mellan
Epsilon2, tande genomforande av kalkyl styrelsen och den
Epsilon3, potentiellt projekt specifika entreprendri-
Epsilon4 - investeringskal- ella processen
kyl
Epsilonl, Beslutsfat- 1.d Beslutom Riskbedom- Projekt Ex ante Risk = forsaljnings- Relationen mellan
Epsilon2 tande genomforande av ning intakter — kostnader styrelsen och den
potentiellt projekt (maximala) specifika entreprendri-
— riskbedomning ella processen
4.5.3.2 Exploateringsfasen

| exploateringsfasen har tre anvandningssituationer identifierats i EPSILON. Den férsta anvandnings-
situationen ar uppdelad tva undergrupper (1.a, 1.b) och den andra i tre undergrupper (2.3, 2.b, 2.c).
Den andra anvandningssituationen évervakning av pdagdende projekt och den tredje anvandningssi-
tuationen beslut om dtgdrd i pdgdende projekt ar relaterade till varandra. | 6vervakningssituation kan
styrelsen till exempel identifiera avvikelser i projektplanen vilka sedan initierar efterféljande besluts-

situation.

1. Koordinering av projekt

Anvandningssituationen galler koordinering av projekt i EPSILON. Detta sker i fasen nar projektet
verkstalls. Utforligare beskrivning om anvandningen av ekonomistyrning foljer nedan. Styrelsen an-

vander har tva typer av styrmedel (1.a) Gantt-schema och (1.b) “management by walking around”.

Tabell 4.101 Anvandningssituation: 1.a Koordinering av projekt - Gantt-schema

Anviindare: Epslionl, Epsilon2

Anvdndningsomrdde: koordinering Styrmedel: Gantt-schema

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex post, ex ante

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-

sen och den specifika entreprendriella processen

Sida 103 av 192



Anvandningssituationen handlar om att EPSILON anvinder Gantt-schema®! for att koordinera pro-
jekt. Styrmedlet anvands for att tidsmassigt koordinera inkop relaterat till specifika aktiviteter i pro-
jekten. Det sker t.ex. vid geografiska marknadsexploateringar. Epsilon2 ansvarar for en Tysklands-
satsning dar denna anvandningssituation forekommer och Epsilonl1 koordinerar en lansering av EPSI-

LON i USA med hjalp av styrmedlet.

Tabell 4.102 Anvandningssituation: 1.b Koordinering av projekt — ”’management by walking around”

Anviindare: Epslion1, Epsilon2

Anvéndningsomrdde: koordinering Styrmedel: "management by walking around”

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

| syfte att koordinera projekt anvander Epslion1 och Epsilon2 ocksa icke-formell styrning genom att
de personligen interagerar med organisatoriska medlemmar om projektrelaterade fragor. Detta kan
till exempel handla om hur man tidsmassigt ligger till med olika aktiviteter kopplat till den ursprung-

liga projektplanen.®

2. Overvakning av pdgéende projekt

Anvandningssituationen handlar om att styrelsen dvervakar pagaende projekt som &r av storre och
mer riskfylld karaktar. Det kan t.ex. gdlla nar EPSILONs koncept exploateras till nya geografiska mar-
kander. Utforligare beskrivning om anvandningen av ekonomistyrning foljer nedan. Anvandningssitu-
ationen ar uppdelad i tre undergrupper. Styrelsen féljer (2.a) projekttidplan, projektredovisning, (2.b)

projekttidplan, samtal pa ad hoc basis (2.c) projektbudget, projektredovisning.

Tabell 4.103 Anvindningssituation: 2.a Overvakning av pagiende projekt - projekttidplan, projektredovisning

Anviéindare: Epsilon1, Epsilon2, Epsilon3, Epsilon4

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pt) projekttidplan, (pr) projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (pr) ex post

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
den specifika entreprendriella processen

Epsilon1 och Epsilon2 dvervakar att aktiviteterna i projekten foljer tidplan. De jamfor utférda aktivi-

teter och nedlagd tid (i foreliggande studie kallat projektredovisning) med projekttidplan for plane-

8 Gantt-schema férekommer inte som begrepp i EPSILON men matten tid och aktiviteter anvands i projekt i foretaget
sasom de vanligen anvands med detta styrmedel (Ax et al., 2009). | EPSILON &r det en del i foretagets projektplan.
8 Eftersom tid avspeglar kostnader ar just tid en viktig framgangsfaktor for projekten. Tid ar i detta sammanhang &r dar-

med en Gversattning av finansiella termer.
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rade aktiviter. Manatlig rapportering sker till styrelsen. Projekten stdms av vid styrelsemoten déar
dven Ovriga styrelseledamoter medverkar. Styrelsen kan vid avvikelser fatta beslut om atgarder i

projektet.®

Tabell 4.104 Anvindningssituation: 2.b Overvakning av pagaende projekt - projekttidplan, samtal pa ad hoc basis

Anvdndare: Epsilonl, Epsilon2, Epsilon4

Anvéndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pt) projekttidplan, (sah) samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (sah) ex post, pagaende, ex ante

Madtt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella processen

Epsilon1 och Epsilon2 anvander ocksa icke-formell styrning for att 6vervaka utvecklingen i projekten
genom att dagligen interagera med olika organisatoriska medlemmar. De diskuterar status i projekt
och jamfor pagdende samt utférda aktiviteter med planerade aktiviteter enligt projektets tidplan.
Epsilon1 och Epsilon2 ger Epsilon5® information om stérre forandringar i pagdende projekt under
telefonmoten som sker varannan vecka och vid de formella styrelsemétena, dar viss information

kommer fran anvindningssituationen. Aven Epsilon4 &r involverad i anvdndningssituationen.

Tabell 4.105 Anviandningssituation: 2.c Overvakning av pagaende projekt - projektbudget, projektredovisning

Anviindare: Epsilonl, Epsilon2, Epsilon3, Epsilon4

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante (pr) ex post

Matt: kostnader Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella processen

Foretagsledningen Overvakar att de storre projektens kostnadsbudget efterfoljs. Man foljer pro-
jektets kostnadsutfall och jamfor detta med projektets budgeterade kostnader. Storre avvikelser
rapporteras till styrelsen, antingen vid styrelsemoten eller under telefonméten till den externa sty-

relseledamoten. Epsilon1, Epsilon2, Epsilon3, Epsilon4 ar involverade i situationen.

3. Beslut om atgard i pagaende projekt

Tabell 4.106 Anvandningssituation: 3. Beslut om atgéard i projekt — avvikelser projektplan

Anvdndare: Epsilonl, Epsilon2, Epsilon3, Epsilon4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (pb) projektbudget, (pt) projekttidplan, (pr)
projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pt) ex ante, (pr) ex post

Matt: (pb) kostnader, (pt) tid, aktiviteter, (pr) tid, akti- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen

viteter, kostnader och den specifika entreprendriella processen

# e sektion 4.5.3.2 anvandningssituation 3.

84 _ . _ . . «
Epsilon5 ar inte med i studien av accesskal.
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Denna anvandningssituation handlar om att man beslutar om atgarder i pagaende projekt. Anvand-
ningssituation ar relaterad till den férra anvandningssituationen dar styrelsen dvervakar pagaende
projekt.85 Om projektet t.ex. inte foljer projektplanen i tid eller kostnader kan Epsilon1 och Epsilon2
anvanda information fran styrmedlet for att besluta om atgarder i projektet. Detta kan handla om att
man antingen reducerar kostnader, eller tillféra mer pengar eller resurser till projektet for att pa-

skynda arbetet. Beslut som avser storre forandringar férankras med 6vriga styrelseledaméter.®

Sammanfattning

Nedan sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen hos EPSILON.

Tabell 4.107 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen i EPSILON
Anvan- Anvand- Situation Styrmedel Beskriv- Tidsperspek- Matt Ekonomistyrnings-
dare nings- skriv- tiv fokus
omrade nings-
objekt

Epslionl, Koordine- 1.a Koordinering av Gantt-schema Projekt Ex post, ex Tid, aktiviteter Relationen mellan
Epsilon2 ring projekt - Gantt-schema ante styrelsen och den

specifika entrepre-

noriella processen
Epslionl, Koordine- 1.b Koordinering av ”Management by Projekt Ex post, ex Tid, aktiviteter Relationen mellan
Epsilon2 ring projekt - “management walking around” ante, pa- styrelsen och den

by walking around” gaende specifika entrepre-

noriella processen
Epslion1, Overvak- 2.a Overvakning av (pt) Projekttidplan, Projekt (pt) Ex ante, Tid, aktiviteter Relationen mellan
Epsilon2, ning pagdende projekt - (pr) projekt- (pr) ex post styrelsen och den
Epsilon3, projekttidplan, projektre- redovisning specifika entrepre-
Epsilon4 dovisning noriella processen
Epslion1, Overvak- 2.b Overvakning av (pt) Projekttidplan, Projekt (pt) Ex ante, Tid, aktiviteter Relationen mellan
Epsilon2, ning pagaende projekt - (sah) samtal pa ad (sah) ex post, styrelsen och den
Epsilon4 projekttidplan, samtal pa hoc basis pagaende, ex specifika entrepre-

ad hoc basis ante noriella processen

Epslion1, Overvak- 2.c Overvakning av (pb) Projektbudget, Projekt (pb) Ex ante Kostnader Relationen mellan
Epsilon2, ning pagaende projekt - (pr) projekt- (pr) ex post styrelsen och den
Epsilon3, projektbudget, projektre- redovisning specifika entrepre-
Epsilon4 dovisning noriella processen
Epslion1, Besluts- 3. Beslut om atgard i (pb) Projektbudget, Projekt (pb) Ex ante, (pb) Kostnader, (pt) Relationen mellan
Epsilon2, fattande projekt — avvikelser (pt) projekttidplan, (pt) ex ante, tid, aktiviteter, (pr) styrelsen och den
Epsilon3, projektplan (pr) projekt- (pr) ex post tid, aktiviteter, specifika entrepre-
Epsilon4 redovisning kostnader noriella processen
4.5.3.3 Driftsfasen

Tva anvandningssituationer har identifierats i driftsfasen®’. Bdda anvandningssituationerna ar uppde-

lade i tre undergrupper 1.a, 1.b, 1.c respektive 2.a, 2.b, 2c. Den férsta anvandningssituationen éver-

% Se sektion 4.5.3.2 anvandningssituation 2.
¥ \/ad som ir en storre forandring ar inte explicit formulerat. Man hanvisar till VD:s och styrelseordférandens omdéme.
8| driftsfasen har foretaget etablerat projektet pa den specifika marknaden och forsaljning ar igdng (om det galler produk-

ter). Detta skall inte blandas ihop med verkstéllande av projekt i exploateringsfasen. Se referensramen, figur 4.
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vakning av I6pande drift och den andra anvandningssituationen beslut om dtgdrder i I6pande drift &r
relaterade till varandra. | 6vervakningssituationen kan styrelsen upptacka nagonting, positivt eller
negativt, vilket foranleder att man beslutar om atgard. Samma eller narliggande styrmedel som an-
vands i 6vervakningssituationen anvands ocksa vid efterfoljande beslutssituation. De styrmedel som

man anvander framgar nedan.

1. Overvakning av |6pande drift

Anvandningssituationen géller 6évervakning av den l6pande driften av foretaget. Detta kan till exem-
pel galla forséljning av befintlig produkt pa en ny marknad sasom Tyskland. Man féljer dock alla pro-
jekt/produkter, bade nya och aldre, pa samma satt i driftsfasen. Anvandningen av ekonomistyrning
ar gemensam for flera entreprendriella processer och det gar inte att sarskilja den ena eller den
andra processen. Styrelsens anvandning av ekonomistyrning i situationen sker alltsa oavsett om pro-
jektet/produkten ar en ny entreprendriell process eller om man har haft etablerad forsaljning av
produkten under manga ar. Styrelsen anvander styrmedel for att 6vervaka tre olika aspekter av verk-

samheten.® Utforligare beskrivning av anvandningen av ekonomistyrning presenteras nedan.

Tabell 4.108 Anvindningssituation: 1.a Overvakning av l6pande drift - internredovisning, forsiljningsprognos, forsilj-
ningsbudget

Anviéindare: Epsilon1, Epsilon2, Epsilon3, Epsilon4

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (ir) internredovisning, (fp) forsaljnings-

prognos, (fb) forsaljningsbudget
Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, produktseg- Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante, (fp) ex
ment, totalt foretaget, (fp) produktsegment, kundseg- ante

ment, totalt foretaget, (fb) produktsegment, kundsegment
totalt foretaget

Matt: intakter, volym (antal kunder, antal produkter) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och tva eller flera entreprendériella processer i
foretaget, relationen mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella processen

En aspekt av den I6pande driften som styrelsen foljer ror forsaljning. EPSILONs organisatoriska med-
lemmar rapporterar varje dag detaljerad forsaljningsinformation: totalt for féretaget, per produkt-
segment och per franchiseenhet. Férutom intdkter i kronor presenteras dven antal kunder. Denna
information distribueras varje dag till alla organisatoriska medlemmar och franchisetagare. Styrelsen
far varje mandag veckorapport med forsaljning fran foregaende vecka. Styrelsemedlemmarna i EPSI-
LON foljer forsaljningsutvecklingen och jamfor utfallet mot budget och mot tidigare manaders utfall

for att se trender. Styrelsen féljer ocksa prognos for helar. De analyserar ocksa forsaljningsutveckl-

# EPSILON tar |I6pande fram ett omfattande och mycket detaljerat rapportpaket, vilket innehaller 6ver 70 sidor inklusive

bilagor, som styrelsen anvander for att 6vervaka den l6pande driften.
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ingen uppdelat pa aterkommande respektive nyforsaljning, dar man ocksa analyserar nykundsinflo-

det till nya projekt.

Tabell 4.109 Anvindningssituation: 1.b Overvakning av I6pande drift - internredovisning, kostnadsbudget, resultatbud-
get, prestationsmatt

Anviindare: Epsilon1, Epsilon2, Epsilon3, Epsilon4

Anvéndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (ir) internredovisning, (kb) kostnads-
budget, (rb) resultatbudget, (pm) prestations-
matt

Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, produktseg- Tidsperspektiv: (ir) ex post, (kb) ex ante, (rb) ex

ment, totalt foretaget, (kb) kundsegment, totalt féretaget, ante, (pm) ex post

(rb) kundsegment, totalt foretaget, (pm) kundsegment,
totalt foretaget

Matt: (ir) bruttomarginal, bruttoresultat, kostnader, resul- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
tat, (pm) antal kundaktiviteter, antal bokade moten, antal sen och tva eller flera entreprendriella processer
nya kunder, tjansterekommendationer, konverteringsgrad, i foretaget, relationen mellan styrelsen och den
volym (antal produkter), (kb) kostnader, (rb) bruttomargi- specifika entreprendriella processen

nal, resultat

Né&sta aspekt av driften som styrelsen foljer ar olika finansiella och operativa matt pa verksamheten.
Man anvéander internredovisning, prestationsmatt och resultatbudget for detta. Epsiloni, Epsilon2,
Epsilon3 och Epsilon4 ar involverade i situationen. Man féljer bruttoresultat, bruttomarginal, kostna-
der och resultat. Dessa matt foljer man dels total for hela koncernen inklusive franchisetagarna
(kundsegment), dels enbart for egendgda centren. Man jamfor utfall mot foregdende manader, bud-
get och prognos helar mot budget helar.

Styrelsen foljer ocksa ett antal operativa nyckeltal som man far i veckorapporten. Dessa nyckeltal
har stort fokus mot slutkund. Man foljer antal kundaktiviteter, antal bokade radgivningsmoéten, nya
kunder per produktsegment gentemot foregaende vecka, tjansterekommendationer, konverterings-
grad (andel kunder som gar till nasta fas i EPSILONs tjansteprogram) och varuforsaljning i volym.
Dessa nyckeltal distribueras dagligen till alla anstallda och alla franchisetagare samt veckovis till sty-
relsen. Styrelsen har starkt rekommenderat att dessa nyckeltal skall anvandas i EPSILON och hos dess

franchisetagare. Styrelsen forvantar sig att franchisetagare agerar utifran dessa nyckeltal.

Tabell 4.110 Anvindningssituation: 1.c Overvakning av I6pande drift — samtal pa ad hoc basis

Anviindare: Epsilonl, Epsilon2, Epsilon4

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: kund, kundsegment, pro- | Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante
duktsegment, totalt foretaget

Matt: intakter, volym (antal kunder, antal Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
produkter) eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen
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Den sista aspekten handlar om att Epsilon1 och Epsilon2 ocksa féljer den l6pande verksamheten
genom att dagligen interagera med olika organisatoriska medlemmar, dvs. icke-formaliserad styr-
ning. Darigenom skaffar de sig detaljerad information bade om status i specifika projekt men ocksa
driften av verksamheten i stort. Detta kan exempelvis berora forsaljningsutfall och antal nya kunder,
eller produktforsaljning inom ett visst kundsegment. Denna information ar komplement till den in-
formation de far via den formella rapporteringen.89 Vid telefonm6ten med Epsilon5 ger Epsilon1 och
Epslion2 honom information om status i den I6pande driften dar delar av informationen kommer
frdn anvandningssituationen. Aven Epsilon4 &r hir involverad. Epsilon1 och Epsilon2 kan ockséa kon-

takta Epsilon5 vid sidan om styrelsemotena for att radfraga honom i olika drenden.

2. Beslut om atgarder i l6pande drift

Denna anvandningssituation handlar om att man beslutar om atgarder i den l6pande driften av fore-
taget. Anvandningssituationen kan uppkomma om det vid overvakningssituationen exempelvis sker
storre avvikelser mot resultatbudget,” eller om nagonting annat dyker upp som foranleder att man
skall dndra pa tidigare beslut. Da kan styrelsen besluta om atgarder i I6pande drift. Beslut om storre
forandringar i driften av verksamheten fattas i styrelsen, men VD kan sjalv fatta beslut som berdr den
dagliga driften av foretaget.’® Styrelsen anvinder tre olika aspekter av verksamheten som underlag

for besluten.

Tabell 4.111 Anvandningssituation: 2.a Beslut om atgard i I6pande drift - internredovisning, forséljningsprognos, forsalj-
ningsbudget

Anviéindare: Epsilon1, Epsilon3, Epsilon2, Epsilon4

Anvéndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (ir) internredovisning, (fp) forsaljningsprognos,
(fb) forsaljningsbudget
Beskrivningsobjekt: (ir) kurd, kundsegment, Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante, (fp) ex ante

produktsegment, totalt foretaget, (fp) produkt-
segment, kundsegment, totalt féretaget, (fb)
produktsegment, kundsegment totalt foretaget

Matt: intakter, volym (antal kunder, antal pro- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
dukter) eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

% Se sektion 4.5.3.3 anvandningssituation 1a-1b.
% e sektion 4.5.3.3 anvandningssituation 1.

*! Gransen till nar forandringar i driften betraktas som ”storre” och ett styrelsebeslut kravs ar inte helt tydlig. Man hanvisar

till VD:s omdéme.
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Den forsta aspekten galler forsaljning. Styrelsen anvander forsaljningsutveckling, framst jamforelse
mellan utfall mot budget och mot tidigare manaders utfall,** fér att besluta om férandringar i den
I6pande driften. Om forsaljningen vasentligen skulle avvika fran budget, kan man exempelvis besluta
om storre forandringar i marknadsaktiviteter mot ett visst kundsegment, eller férsoka hjalpa speci-
fika franchisetagare. Som VD respektive marknadschef kan Epsilon1 och Epsilon2 sjalva fatta beslut
om mindre forandringar som berdr den dagliga driften, men de férankrar beslut om stoérre forand-

ringar av verksamheten med styrelsen.

Tabell 4.112 Anvdndningssituation: 2.b Beslut om atgdrd i I6pande drift - internredovisning, kostnadsbudget, resultat-
budget, prestationsmatt

Anvdndare: Epsilon1, Epsilon2, Epsilon3, Epsilon4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (ir) internredovisning, (kb) kost-
nadsbudget, (rb) resultatbudget, (pm) pre-
stationsmatt

Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, produktsegment, Tidsperspektiv: (ir) ex post, (kb) ex ante, (rb)
totalt foretaget, (kb) kundsegment, totalt foretaget, (rb) kund- | ex ante, (pm) ex post
segment, totalt foretaget, (pm) kundsegment, totalt foretaget

Matt: (ir) bruttomarginal, bruttoresultat, kostnader, resultat, Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan

(pm) antal kundaktiviteter, antal bokade méten, antal nya styrelsen och tva eller flera entreprendriella

kunder, tjansterekommendationer, konverteringsgrad, volym processer i foretaget, relationen mellan sty-

(antal produkter), (kb) kostnader, (rb) bruttomarginal, resultat relsen och den specifika entreprendériella
processen

Nasta aspekt handlar om att styrelsen ocksa anvdnder olika finansiella och operativa matt pa verk-
samheten vid beslut om &tgarder i [6pande drift.”* Styrelsen anvinder bruttomarginal, kostnadsutfall
och resultatutfall och jamfoér detta mot foregaende manader och mot budget. Detta anvands for att
besluta om férandringar i verksamheten. Aven dessa beslut berdr stérre frdgor av stérre karaktér.
Om en viss franchiseenhet visar negativt resultat och styrelsen tror att orsaken ar att enheten ar
misskott, kan styrelsen besluta om att foérvarva denna fraicheenhet, for att istallet driva den i egen
regi.

Styrelsen anvander dven prestationsmatt som beslutsunderlag i anvdandningssituationen. Det
kan exempelvis galla om en viss franchisetagare sjalv vill sélja sin verksamhet. EPSILON kan da valja
att kopa enheten eller lata den bli sald till en ny franchisetagare. | beslutssituationen anvands exem-

pelvis information om antal kundaktiviteter, antal bokade radgivningsméten och konverteringsgrad.

%2 Se sektion 4.5.3.3 anvandningssituation 1.a.

% e sektion 4.5.3.3 anvandningssituation 1.b
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Tabell 4.113 Anvandningssituation: 2.c Beslut om atgéarder i Ilopande drift — samtal pa ad hoc basis

Anvdndare: Epsilonl, Epsilon2, Epsilon4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: kund, kundsegment, pro- Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante

duktsegment, totalt foretaget

Madtt: intakter, volym (antal kunder, antal pro- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva

dukter) eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den sista aspekten handlar om att Epsilon1 och Epsilon2 beslutar om atgarder i [6pande drift baserat
pa information de erhallit genom att interagera med olika organisatoriska medlemmar.®* Stérre verk-
samhetsforandringar forankras i styrelsen. Styrelsen far darigenom detaljerad information bade om
status i specifika projekt, men ocksa om den l6pande driften av verksamheten i stort. Baserat pa for-
saljningsutfall och kundtillstromning kan styrelsen exempelvis besluta om att géra en férandring av
marknadsinriktningen av ett visst produktsegment mot ett nytt geografiskt eller kundsegment. Epsi-
lon1 och Epsilon2 kontaktar Epsilon4 och Epsilon5 ad hoc vid sidan om styrelsemétena for att rad-

fraga dem infor beslut i olika drenden.

Sammanfattning

| tabell 4.114 sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen hos EPSILON.

%* Se sektion 4.5.3.3 anvandningssituation 1.c.
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Tabell 4.114 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen i EPSILON

Anvian- Anvind- | Situation Styrmedel Beskrivnings-objekt Tidsper- Matt Ekonomistyrningsfokus
dare vand- spektiv
nings-
omrade
Epsilonl, Overvak- 1.a Overvakning (ir) Intern- (ir) Kund, kundsegment, (ir) Ex Intdkter, volym (antal kunder, Relationen mellan styrelsen och
Epsilon2, ning av I6pande drift - redovisning, produktsegment, totalt post, (fp) antal produkter) tva eller flera entreprendcriella
Epsilon3, internredovisning, (fp) forsalj- foretaget, (fp) produkt- ex ante processer i féretaget, relationen
Epsilon4 forséljningspro- nings-prognos, segment, kundsegment, (fb) ex mellan styrelsen och den
gnos, forséljnings- (fb) forsalj- totalt féretaget, (fb) ante, specifika entreprendriella
budget nings-budget produktsegment, kund- processen
segment totalt foretaget
Epsilonl, Overvak- 1.b Overvakning (ir) Intern- (ir) Kund, kundsegment, (ir) Ex (ir) Bruttomarginal, bruttore- Relationen mellan styrelsen och
Epsilon2, ning av I6pande drift- redovisning, produktsegment, totalt post, (kb) sultat, kostnader, resultat, tva eller flera entreprendériella
Epsilon3, internredovisning, (kb) kostnads- foretaget, (kb) kundseg- ex ante, (pm) antal kundaktiviteter, processer i féretaget, relationen
Epsilon4 kostnadsbudget, budget, (rb) ment, totalt foretaget, (rb) (rb) ex antal bokade méten, antal mellan styrelsen och den
resultatbudget, resultat- kundsegment, totalt ante, nya kunder, tjansterekom- specifika entreprendriella
prestationsmatt budget, (pm) foretaget, (pm) kundseg- (pm) ex mendationer, konverterings- processen
prestations- ment, totalt foretaget post grad, volym (antal produkter),
matt (kb) kostnader, (rb) brut-
tomarginal, resultat
Epsilonl, Overvak- 1.c Overvakning Samtal pa ad Kund, kundsegment, Ex post, Intdkter, volym (antal kunder, Relationen mellan styrelsen och
Epsilon2, ning av |6pande drift - hoc basis produktsegment, totalt pa- antal produkter) tva eller flera entreprendériella
Epsilon4 samtal pa ad hoc foretaget gaende, processer i foretaget, relationen
basis ex ante mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella
processen
Epsilonl, Besluts- 2.a Beslut om (ir) Intern- (ir) Kund, kundsegment, (ir) Ex Intdkter, volym (antal kunder, Relationen mellan styrelsen och
Epsilon2, fattande atgard i lopande redovisning, produktsegment, totalt post, (fp) antal produkter) tva eller flera entreprendériella
Epsilon3, drift - internredo- (fp) forsalj- foretaget, (fp) produkt- ex ante, processer i féretaget, relationen
Epsilon4 visning, forsalj- ningsprognos, segment, kundsegment, (fb) ex mellan styrelsen och den
ningsprognos, (fb) forsalj- totalt féretaget, (fb) ante specifika entreprendriella
forsaljningsbudget nings-budget produktsegment, kund- processen
segment totalt foretaget
Epsilonl, Besluts- 2.b Beslut om (ir) Intern- (ir) Kund, kundsegment, (ir) Ex (ir) Bruttomarginal, bruttore- Relationen mellan styrelsen och
Epsilon2, fattande atgérd i lopande redovisning, produktsegment, totalt post, (kb) sultat, kostnader, resultat, tva eller flera entreprendcriella
Epsilon3, drift - internredo- (kb) kostnads- foretaget, (kb) kundseg- ex ante, (kb) kostnader, (rb) brut- processer i féretaget, relationen
Epsilon4 visning, resultat- budget, (rb) ment, totalt foretaget, (rb) (rb) ex tomarginal, resultat, (pm) mellan styrelsen och den
budget, prestat- resultat- kundsegment, totalt ante, antal kundaktiviteter, antal specifika entreprendriella
ionsmatt budget, (pm) foretaget, (pm) kundseg- (pm) ex bokade méten, antal nya processen
prestations- ment, totalt foretaget post kunder, tjdnsterekommendat-
matt ioner, konverteringsgrad,
volym (antal produkter)
Epsilonl, Besluts- 2.c Beslut om Samtal pa ad Kund, kundsegment, Ex post, Intdkter, volym (antal kunder, Relationen mellan styrelsen och
Epsilon2, fattande atgérd i lopande hoc basis produktsegment, totalt pa- antal produkter) tva eller flera entreprendriella
Epsilon4 drift - samtal pa foretaget gaende, processer i foretaget, relationen
ad hoc basis ex ante mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella
processen

4534

Anvandningssituationer I6pande over flera faser

| detta avsnitt aterfinns anvandningssituationer som I6per 6ver flera faser. En anvandningssituation

av denna typ har identifierats i EPSILON. Den ar uppdelad i tva undergrupper (1.a, 1.b).

1.

Pilotprojekt

N&r EPSILON skall satsa pa nya projekt (entreprendriella processer) begréansas risken med projekten

genom anvandning av pilotprojekt. | upptacktsfasen anvander styrelsen foérsaljningsprognos, prestat-
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ionsmatt, investeringskalkyl och riskbedomning for att besluta om foretaget skall satsa pa ett poten-
tiellt projekt.”® Nar ett projekt innebar att nagonting helt nytt lanseras p& marknaden, &r det svart att
genomfora dessa bedomningar tillforlitligt. For att fa underlag for beslutet om man skall satsa pa
projektet, kan foretaget under en begransad tidsperiod och med begransade resurser kéra ett pilot-
projekt. Metoden anvands framforallt pa mindre projekt. Darmed gar man snabbt fran upptéacktsfa-
sen till driftsfasen dar tva anvandningssituationer aterfinns (1.a) 6vervakning av pagdéende pilotpro-
jekt - internredovisning, projektbudget, projektredovisning och (1.b) beslut om atgérd i pagaende
pilotprojekt - internredovisning, projektbudget, projektredovisning. Nar testperioden ar avslutad
skall styrelsen besluta om man skall satsa pa projektet i full skala eller inte. Utforligare beskrivning av

anvandningen av ekonomistyrning presenteras nedan.

Tabell 4.115 Anvindningssituation: 1.a Overvakning av pagaende pilotprojekt - projektbudget, projektredovisning

Anvdndare: Epsilon1, Epsilon2, Epsilon3, Epsilon4,

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredo-
visning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Matt: intakter, volym (antal kunder, antal produkter), Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-

kostnader, resultat sen och den specifika entreprendriella processen

Man driver ett pilotprojekt under en begransad period med begrdansade budgeterade resurser for att
se hur mycket forsaljning projektet genererar. Styrelsemedlemmarna overvakar forsaljningsutfallet
och man jamfor detta mot forsaljningsbudget, vilket rapporteras I6pande vid varje styrelsemdte av
foretagsledningen. Anvandningssituationen ar relaterad till nasta anvandningssituation dar styrelsen

fattar beslut om atgard i pagaende pilotprojekt.

Tabell 4.116 Anvandningssituation: 1.b Beslut om atgérd i pilotprojekt - projektbudget, projektredovisning

Anviéindare: Epsilon1, Epsilon2, Epsilon3, Epsilon4

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredo-
visning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Matt: intakter, volym (antal kunder, antal produkter), Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-

kostnader, resultat sen och den specifika entreprendriella processen

Anvandningssituationen handlar om att man beslutar om atgarder i pagaende pilotprojekt. Anvand-
ningssituationen ar relaterad till den férra anvandningssituationen dar styrelsen 6vervakar pagaende
pilotprojekt.”® Om styrelsen finner vasentliga avvikelser i utfallet gentemot projektplanen kan be-

slutssituationen initieras. | annat fall uppkommer beslutssituationen i slutet av projektets testperiod.

% Se sektion 4.5.3.1 anvandningssituation 1.

% Se sektion 4.5.3.4 anvandningssituation 1.a.
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Styrelsemedlemmarna anvander forsaljningsutfallet under testperioden som underlag for beslut om
man skall satsa pa ett potentiellt projekt eller ej. Om testperioden visar att projektet inte genererar
tillrackligt med forsaljning for att visa positivt resultat, kan styrelsen besluta om att helt avbryta pro-
jektet. Om pilotprojektet dr framgangsrikt forsoker man sa fort som mojligt fa igdng projektet i full

skala.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas relaterade anvandningssituationer |I6pande 6ver flera faser i EPSILON.

Tabell 4.117 Sammanfattning av anviandningssituationer I6pande over flera faser i EPSILON

Anvindare | Anvdndnings- Situation Styrmedel Beskrivnings- | Tidsperspek- Matt Ekonomistyrnings-
omrade objekt tiv fokus
Epsilon1, Overvakning 1.a. Overvakning av (pb) Projekt- Projekt (pb) Ex ante, Intakter, volym (antal Relationen mellan
Epsilon2, pagaende pilotpro- budget, (pr) (pr) ex post kunder, antal produk- styrelsen och den
Epsilon3, jekt - projektbudget, projektredo- ter), kostnader, specifika entrepre-
Epsilon4 projektredovisning visning resultat noriella processen
Epsilon1, Beslutsfattande | 1.b. Beslutom (pb) Projekt- Projekt (pb) Ex ante, Intakter, volym (antal Relationen mellan
Epsilon2, atgard i pagaende budget, (pr) (pr) ex post kunder, antal produk- styrelsen och den
Epsilon3, pilotprojekt- pro- projektredo- ter), kostnader, specifika entrepre-
Epsilon4 jektbudget, projekt- visning resultat noriella processen
redovisning
4.5.3.5 Aterkommande anvindningssituationer i flera faser

| detta avsnitt aterfinns anvdandningssituationer som ar aterkommande i tva eller tre faser. Har har

tva anvandningssituationer identifierats.

1. Likviditetsplanering

Tabell 4.118 Anvandningssituation: 1. Likviditetsplanering

Anviindare: Epsilonl, Epsilon2, Epsilon3, Epsilon4

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: likviditetsplanering

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante

Matt: ingaende likvida medel + inbetalningar - utbe-
talningar, tid, rorelsekapital, lagervarde, kundford-
ringar, leverantorsskulder

Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
tva eller flera entreprendriella processer i foretaget

Nar styrelsen diskuterar en ny mojlighet analyserar man grovt likviditeten for att forsoka sakerstélla
att foretaget kan hantera satsningen. Man anvander ocksa likviditetsplanering for att planera for en
god likviditet i foretaget i stort. Epsilon1, Epsilon2, Epsilon3 och Epsilon4 dvervakar likviditetsplane-
ringen I6pande. Styrelsen 6vervakar dven olika finansiella matt som ror likviditetsplaneringsfragor.
De foljer exempelvis kapitalbindningen i balansrakningen (lagervérde, kundfordringar, leverantérs-
skulder, m.m.) for att sdkerstalla att foretaget inte binder for mycket rorelsekapital. Om t.ex. kund-
fordringarna véaxer vidtar Epsilon1 och Epsilon2 atgarder for att stavja detta. Anvandningssituationen

aterfinns i alla tre faser.
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2. Paverkan pa medarbetare

Tabell 4.119 Anvandningssituation: 2. Paverkan pa medarbetare

Anvdndare: Epsilonl, Epsilon2

Anvdndningsomrdde: paverka Styrmedel: foretagskultur

Beskrivningsobjekt: totalt foéretaget Tidsperspektiv: pagaende

Matt: budskap Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva

eller flera entreprendriella processer i foretaget

Anvandningssituationen handlar om att styrelsen forsoker paverka medarbetarna. Vardeorden och
foretagskulturen diskuterades i styrelsen i samband med att de inférdes. EPSILON har ett antal var-
deord som man aktivt formedlar till alla medarbetare och kunder. Vardeorden finns presenterade pa
foretagets webbsida dar man ocksa forklarar vad man menar med varje vardeord. Dessa ar: "Fram-
gang”, "Expertis”, "Framatstravande”, “Engagemang”. Epsilon1 arbetar aktivt med att genom fore-
tagsskulturen omsatta vardeorden till konkret handling av befattningshavare och medarbetare. Var-
deorden formedlas aktivt av ledningen nar nya marknader exploateras, exempelvis vid uppstart av

dotterbolag nya lander. Anvandningssituationen aterfinns i alla tre faser.

Sammanfattning:

Nedan sammanfattas aterkommande anvandning av ekonomistyrning i flera faser i EPSILON.

Tabell 4.120 Sammanfattning av aterkommande anviandning av ekonomistyrning i flera faser i EPSILON.

Anvéandare Anvandnings- Situation Styrmedel Beskrivnings- Tids- Matt Ekonomistyrningsfokus
omrade objekt perspektiv

Epsilon1, Overvakning 1. Likvidi- Likviditets- Totalt foreta- Ex post, Ingdende likvida medel + Relationen mellan

Epsilon2, tets- plan get pagaende, inbetalningar - utbetal- styrelsen och tva eller

Epsilon3, planering ex ante ningar, tid, rorelsekapital, flera entreprendriella

Epsilon4 lagervarde, kundfordring- processer i foretaget

ar, leverantors-skulder

Epsilonl, Paverka 2. Paverkan Foretagskultur | Totalt foreta- Pagaende Budskap Relationen mellan

Epsilon2 pa medarbe- get styrelsen och tva eller
tare flera entreprendriella

processer i foretaget
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4.6 ZETA

4.6.1 Allmant om féretaget och entreprendriella processer
ZETAs verksamhet bestar av tva segment; man levererar IT-produkter och tjanster inom beslutsstod
respektive underhallssystem, i huvudsak till den svenska marknaden. Foretaget ar den storsta sam-
arbetspartnern i Norden till en av varldens storsta leverantorer av beslutsstodsystem. ZETA finns pa
tre orter i Sverige. Foretaget startades 2000 av en person som fortfarande ar verksam i foretaget som
utvecklingschef och affarskonsult. ZETA &gs till en tredjedel av honom sjalv, till en tredjedel av fore-
tagets VD och till en tredjedel av foretagets saljchef.

De senaste 5 aren har ZETA har haft en stark forsaljningstillvaxt. Omsattningsokning har varit
runt 340 % under dessa fem ar. Foretaget har varit [lonsamt sedan start och man har haft en arlig
vinstmarginal pa ca 5 % de senaste 5 aren. ZETA har dven okat kraftigt i antal anstallda och balans-
omslutning.

ZETA har genomfort ett flertal framgangsrika entreprendriella processer. Dessa har varit av
bade teknisk och marknadskaraktar. Zetal startade foretaget som en ren konsultverksamhet. Efter
nagra ar kom Zeta2 in som partner i foretaget. Hans erfarenhet av beslutsstod gjorde att foretaget
justerade sin inritning till att implementera just beslutsstodssystem hos kunder. Under 2002 till 2006
hade man tva huvudprodukter i féretaget. Det ena var en rapportmotor och det andra var en integ-
rationsplattform.

Efter en grundlig strategisk analys gjorde man 2006 en omstart av foretaget genom en sats-
ning pa en ny leverantér av beslutsstodssystem. Samtidigt kom Zeta3 in som partner i ZETA. Zeta3
hade med sig erfarenhet fran ett nytt segment, underhallssystem, som adderades till foretagets be-
fintliga verksamhet. Genom att integrera dessa bada produktomraden utvecklade man koncept som
var unika pa marknaden, vilka har kommersialiserats framgangsrikt.

Sedan dess har man utvecklat de tva benen ytterligare i manga olika steg. Man har fram-
gangsrikt adderat, forandrat och kommersialiserat tjansteutbudet i flera dimensioner. Man har gatt
fran att jobba mot sma kunder till medelstora och stora kunder. ZETA har dven gatt ifran att vara ett
rent tjansteféretag, dar man salde och implementerade |6sningar, till att man idag har ett antal far-
diga produktkoncept som man erbjuder kunderna. Denna produktifiering har framgangsrikt kommer-

sialiserats.

4.6.2 Styrelsen och organisatoriska medlemmar/enheter
Zetal
Zetal ar entreprendr och har sedan nastan 30 ar tillbaka startat och drivit manga olika foretag. Han
ar den ursprungliga grundaren och entreprenéren bakom ZETA. Han arbetar idag som utvecklings-

chef och affarskonsult i foretaget, ar delagare och sitter i styrelsen som ledamot. Han var VD i ZETA
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fran 2000, nar foretaget startades, fram till 2008 da Zeta3 tog 6ver som VD. Han har en tydlig strate-
gisk roll i ZETA. Han fastlade den urspringa strategin for foretaget och har genom aren aktivt medver-

kar till att vidareutveckla strategin och ZETAs produktportfolj.

Zeta2
Zeta2 ar den andra av grundarna bakom ZETA och en av styrelseledamoéterna. Han har det 6vergri-
pande ansvaret for forsaljnings- och marknadsfragor i ZETA. Zeta2 har tidigare startat och drivit olika
féretag inom en nérliggande bransch till den som ZETA verkar inom. Aven Zeta2 har en tydlig strate-
gisk roll i féretaget. Detta utmarks exempelvis i samband med att han gick in som delagare i foretaget
och han fastlade den ursprungliga strategin for foretaget ZETA tillsammans med Zetal. Sedan dess
har Zeta2 aktivt medverkar till att vidareutveckla foretagets strategi och produktportfolj till nya nar-

liggande produktomraden.

Zeta3

Zeta3 gick in som deldgare i ZETA under 2006 och han ar ledamot i foretagets styrelse sedan dess.
Han sitter i en extern foretagsstyrelse som ledamot. Zeta3 tog 6ver som VD 2008, vilket skedde i
samband med att Zetad4 kom in i foretaget som styrelseordférande. Zeta3 var tidigare VD for det
svenska dotterbolaget i en amerikansk foretagskoncern som da var en av ZETAs storsta kunder och
som nu ar en av ZETAs tva huvudleverantorer. Zeta3 har en strategisk roll i ZETA. Detta utmarks av
att han bidrog till den strategiska forandringen som genomférdes i samband med att han kom in i
foretaget. Zeta3:s strategiska roll marks ocksa av att han som VD har lett arbetet med att vidareut-

veckla ZETAs strategi och produktportfol;.

Zetad
Zetad har 35 ars erfarenhet fran saljledande positioner hos en av véarldens storsta tillverkare inom
informationsbehandlingsomradet. Han satt i det svenska dotterbolagets féretagsledning som forsalj-
ningsdirektor i nastan 10 ar. Zeta4 har dven under manga ar haft ledande befattning hos ZETAs
storsta leverantor. Han ar pensionar sedan snart 12 ar och dgnar sig nu mer at att forsoka hjalpa fo-
retag genom styrelseuppdrag. Han sitter i ett flertal styrelser som ordférande, framférallt i foretag
inom IT-branschen. Zetad kom in som styrelseordférande i ZETA 2008. Han ar den enda dgarobero-
ende personen i styrelsen. Han har en serviceroll i ZETAs styrelse vilken synliggérs med att han ger
radgivning och expertkunskap till foretagsledning och styrelse kring fragor som beror ledarskap,
marknad och forsaljning. Han har lang erfarenhet av styrelsearbete i entreprendriella foéretag. Denna

erfarenhet utnyttjar han ocksa genom sin serviceroll i ZETAs styrelse.

| tabell 4.121 sammanfattas karaktaristika for styrelsemedlemmarna i ZETA.
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Tabell 4.121 Styrelsen i ZETA

Anvandare | styrelsens roller | Styrelsens aktorer Befattning i foretaget

Zetal Strategisk Delagare (grundare) Affarsutvecklingschef och affarskonsult, f.d. VD
Zeta2 Strategisk Delagare Saljchef

Zeta3 Strategisk Delagare VD

Zeta4d Service Expert -

4.6.3 Anvandning av ekonomistyrning

4.6.3.1 Upptacktsfasen

| upptacktsfasen har en anvandningssituation identifierats. Den ar uppdelad i tre undergrupper (13,

1b, 1c).

1. Beslut om genomférande av potentiellt projekt

| anvandningssituationen fattar styrelsen beslut om man skall satsa pa ett potentiellt projekt (entre-
prendriell process). Forst gor ZETA en analys av projektets affarsidé avseende kundnytta, leveranto-
rer, kompetens hos medarbetare, marknadsaktorer, marknadspotential, substitut, konjunkturcykler,
risker, m.m. for projektet. Syftet ar att hitta en affarsmodell for projektet som man tror kommer att
fungera. Storre projekt,” avseende pengar eller risk, presenteras sedan for styrelsen som beslutar
om projektet skall genomforas.” Beslutet om man skall satsa pa projektet baseras pa tre bedom-
ningar med ekonomistyrningsinslag, vilka ingar i projektets affarsplan. Bedémningarna galler (1.a)

forsaljningsprognos, (1.b) prestationsmatt och (1.c) riskbedémning.

Tabell 4.122 Anvandningssituation: 1.a Beslut om genomférande av potentiellt projekt - forsaljningsprognos

Anvdéndare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: forsaljningsprognos

Beskrivningsobjekt: kund, projekt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: intakter, volym (antal konsulttimar, debiteringsgrad) | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

Styresen uppskattar en forsaljningsprognos for en ny satsning, bade i form av forséljningsintakter och
i volym (antal konsulttimmar och debiteringsgrad). For vissa projekt har man kopt in detaljerad
marknadsdata fran research féretag och i andra fall har man gjort bedémningar baserat pa den egna
kunskapen om marknaden. Man tittar ocksa pa antal anstallda hos potentiella kunder inom ett visst
segment for att pa sa satt bedéma storleken pa segmentet i form av licensintékter. | stérre projekt

har man anvént sig av olika datakéllor och olika metoder for att pa sa satt fa olika infallsvinklar pa

% Man hanvisar till VD:s omddme avseende exakt nar ett projekt betraktas som stérre respektive mindre.
% |nnan 2006 nir Zeta3 kom in som tredje deldgare skedde styrelsemétena mer informellt och ostrukturerat i ZETA. An mer

strukturerade blev styrelsemdétena nar Zeta4 kom in som styrelseordférande 2008.

Sida 118 av 192



bedémningen av marknaden for projektet.”® | vissa projekt har man forst testat projektet i valdigt

100

liten skala innan man beslutar om man skall satsa pa ett projekt.”" Zetal, Zeta2, Zeta3 och Zetad

anvander dessa bedomningar som stod i beslutssituationen.

Tabell 4.123 Anvandningssituation: 1.b Beslut om genomforande av potentiellt projekt - prestationsmatt

Anvdndare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvéndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: prestationsmatt

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex ante

Madtt: I1onsamhet = betalningsvilja/kostnader for att utféra | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
tjansten, kritisk volym = fasta kostnader/tackningsbidrag sen och den specifika entreprendriella processen
per konsulttimma

Styrelsen anvander ocksa prestationsmatt i beslutssituationen. Forst uppskattas kundernas betal-
ningsvilja. Detta satter man i relation med kostnaden for att utfora tjansten, sdsom kostnaden for
nya medarbetare, i syfte att sakerstélla att projektet ar I6nsamt. | vissa fall bedémer man hur manga
kunder ett nytt projekt/produkt maste dra in for att vara lonsamt, dvs. man bedémer den kritiska

volymen for projektet. Zetal, Zeta2, Zeta3 och Zetad anvander informationen i beslutssituationen.

Tabell 4.124 Anvandningssituation: 1.c Beslut om genomférande av potentiellt projekt - riskbedomning

Anvdndare: Zetal

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: riskbedémning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex ante

Matt: risk = forsdljningsintakter — kostnader (maximala) Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
sen och den specifika entreprendriella processen

Zetal forsoka beddéma och vardera risker med ett potentiellt projekt for ZETA. Han jamfor vardet av

maximala forsaljningsintékter i ett projekt,™

med ett scenario dar projektet har maximala kostnader
men inga intakter. Detta kallar Zetal kallar for kraschanalyser och visar vad ZETA maximalt kan for-

lora om man genomfoér en satsning som misslyckas.

Sammanfattning

| tabell 4.125 sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen hos ZETA.

% Man genomfor datatriangulering genom att med data fran olika datakallor uppskatta projektets marknadspotential.

Syftet ar att sdkerstalla att bedémningen av marknadsstorleken verkar rimlig.

10066 sektion 4.6.3.4 anvandningssituation 1.

101 5o sektion 4.6.3.1 anvandningssituation 1.a.
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Tabell 4.125 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen i ZETA

Anvian- Anvind- Situation Styrme- Beskrivningsob- Tidsper- Matt Ekonomistyrningsfo-
dare ningsomrade del jekt spektiv kus
Zetal, Beslutsfat- 1.a Beslutom Forsalj- Kund, projekt Ex ante Intakter, volym (antal konsult- Relationen mellan
Zeta2, tande genomforande av nings- timar, debiteringsgrad) styrelsen och den
Zeta3, potentiellt projekt - prognos specifika entrepreno-
Zetad forsaljningsprognos riella processen
Zetal, Beslutsfat- 1.b. Beslutaom Prestat- Projekt Ex ante Lonsamhet = betalnings- Relationen mellan
Zeta?, tande genomforande av ions- vilja/kostnader for att utféra styrelsen och den
Zeta3, potentiellt projekt - matt tjansten, kritisk volym = fasta specifika entrepreno-
Zetad prestationsmatt kostnader/tiackningsbidrag per riella processen
konsulttimma
Zetal Beslutsfat- 1.c. Besluta om Risk- Projekt Ex ante Risk = forsaljnings-intakter - Relationen mellan
tande genomforande av bedom- kostnader (maximala) styrelsen och den
potentiellt projekt - ning specifika entrepreno-
riskbedémning riella processen

4.6.3.2 Exploateringsfasen

| exploateringsfasen har tva anvandningssituationer identifierats. Den forsta anvandningssituationen
ar uppdelad i tre undergrupper (1.a, 1.b, 1.c). Den foérsta anvdndningssituationen évervakning av
pdgdende projekt och den andra anvandningssituationen beslut om Gtgdrd i pdgdende projekt ar
relaterade till varandra. | dvervakningssituation kan styrelsen till exempel identifiera avvikelser i pro-

jektets tidplan vilka sedan initierar efterféljande beslutssituation.

1. Overvakning av pagdende projekt

| anvandningssituationen dvervakar styrelsen pagaende projekt som &r av stérre och mer riskfylld
karaktar. Ytterligare beskrivning av anvandningssituationen presenteras nedan. Styrelsen anvander
har tre olika aspekter av verksamheten for att folja dessa projekt. Dessa ar (1.a) projekttidplan, pro-
jektredovisning, (1.b) projekttidplan, samtal pa ad hoc basis och (1.c) projektbudget, projektredovis-

ning.

Tabell 4.126 Anvindningssituation: 1.a Overvakning av pagaende projekt - projekttidplan, projektredovisning

Anvdéndare: Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pt) projekttidplan, (pr) projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (pr) ex post

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella processen

Den forsta aspekten handlar om att styrelsen féljer aktiviteterna i storre projekt. Zeta2 och Zeta3
foljer sa att aktiviteterna i ett projekt haller tidplan. Projekten stims sedan av med Zeta4 vid styrel-
semoten och under telefonmoéten. Zetad 6vervakar noga utvecklingen i storre projekt, sdsom nar

ZETA gar in pa nya geografiskamarkander eller stérre satsningar pa nya produktsegment. Pa basis av
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Overensstimmelsen mellan projektets utfall och tidplan kan man fatta beslut om atgérder i pro-

102

jekt.

Tabell 4.127 Anvindningssituation: 1.b Overvakning av pagaende projekt - projekttidplan, samtal pa ad hoc basis

Anvdndare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pt) projekttidplan, (sah) samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (sah) ex post, pagaende, ex ante

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den speci-
fika entreprendriella processen

Nasta aspekt handlar om att Zetal, Zeta2 och Zeta3 ocksa anvander icke-formell styrning for att
overvaka projekt genom att muntligen interagera med olika organisatoriska medlemmar. De diskute-
rar status i projekt och jamfor pagaende samt utférda aktiviteter med planerade aktiviteter enligt
projektets tidplan. Syftet ar att dvervaka utvecklingen i projekt. Zetal, Zeta2 och Zeta3 ger Zetad
information om storre forandringar i pagaende projekt under telefonmoten, vilka sker bade planerat

och ad hoc, dér viss information kommer fran anvandningssituationen.

Tabell 4.128 Anvindningssituation: 1.c Overvakning av pagaende projekt - projektbudget, projektredovisning

Anvdndare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Matt: kostnader Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
den specifika entreprendriella processen

Den sista aspekten handlar om projektets budget. ZETA féljer projektbudget for att sakerstalla att
kostnadsutfall inte dverskrider budgeterade kostnader i de storre projekten. Avvikelser rapporteras
till styrelsen. Alla styrelsemedlemmar ar involverade i anvandningssituationen. Zeta4 betonar att
utvecklingen av nya projekt ar nagot av det viktigaste som styrelsen har att styra och 6vervaka. Men
man foljer enbart 6vergripande att utfallet av projektets kostnader foljer projektbudget inom rimliga

granser. Ingen detaljerad avvikelseanalys mellan projektets kostnadsutfall och projektbudget gors.

2. Beslut om atgard i pagaende projekt

Tabell 4.129 Anvandningssituation: 2. Beslut om atgéard i pagaende projekt

Anvdéndare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (pb) projektbudget, (pt) projekttidplan, (pr)
projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pt) ex ante, (pr) ex post

Matt: (pb) kostnader, (pt) tid, aktiviteter, (pr) tid, Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och

aktiviteter, kostnader den specifika entreprendriella processen

192 5o sektion 4.6.3.2 anvandningssituation 2.
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Anvandningssituationen handlar om att styrelsen beslutar om atgarder i pagaende projekt. Denna
anvandningssituation ar relaterad till den forra anvandningssituationen dar styrelsen Gvervakar pa-

13 Beslut kan initieras genom att styrelsen finner avvikelser gentemot projektplanen.

gaende projekt.
Om projektet avviker fran projektplan, i projektbudget eller tid, kan styrelsen besluta om atgarder.
Om projektet t.ex. inte foljer tidplanen kan styrelsemedlemmarna besluta om atgarder i projektet.
Diskussioner om eventuella forandringar kan dven galla forandring i arbetssatt eller projektbudget.
VD beslutar sjalv om forandringar i den dagliga driften av projekten men beslut som avser storre

forandringar fattas av styrelsen.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen hos ZETA.

Tabell 4.130 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen i ZETA
Anvéandare Anvand- Situation Styrmedel Beskrivnings- | Tids- Matt Ekonomistyrnings-
nings- objekt perspektiv fokus
omrade

Zeta2, Overvak- 1.a Overvakning av (pt) Projekt- Projekt (pt) Ex Tid, aktiviteter Relationen mellan
Zeta3, ning pagaende projekt - tidplan, (pr) ante, (pr) styrelsen och den
Zetad projekttidplan, projekt- projekt- ex post specifika entrepre-

redovisning redovisning noriella processen
Zetal, Overvak- 1.b Gvervakning av (pt) projekt- Projekt (pt) Ex Tid, aktiviteter Relationen mellan
Zeta2, ning pagaende projekt - tidplan, (sah) ante, (sah) styrelsen och den
Zeta3, projekttidplan, samtal samtal pa ad hoc ex post, specifika entrepre-
Zetad pa ad hoc basis basis pagaende, noriella processen

ex ante
Zetal, Overvak- 1.c Overvakning av (pb) projekt- Projekt (pb) Ex Kostnader Relationen mellan
Zeta2, ning pagaende projekt - budget, (pr) ante, (pr) styrelsen och den
Zeta3, projektbudget, projekt- projektredovisning ex post specifika entrepre-
Zetad redovisning noriella processen
Zetal, Beslutsfat- 2. Beslut om atgard i (pb) projekt- Projekt (pb) Ex (pb) Kostnader, (pt) Relationen mellan
Zeta2, tande pagaende projekt budget, (pt) ante, (pt) tid, aktiviteter, (pr) styrelsen och den
Zeta3, projekttidplan, ex ante, tid, aktiviteter, specifika entrepre-
Zetad (pr) projekt- (pr) ex kostnader noriella processen
redovisning post

4.6.3.3 Driftsfasen

| driftsfasen'® har tva anvandningssituationer identifierats. Den férsta anvindningssituationen ar
uppdelad i tre undergrupper (1.a, 1.b, 1.c) och den andra anvandningssituationen ar uppdelad i tre
undergrupper (2.a, 2.b, 2c). Den férsta anvandningssituationen évervakning av I6pande drift och den

andra anvandningssituationen beslut om dtgdrder i I6pande drift ar relaterade till varandra. | 6ver-

193 5o sektion 4.6.3.2 anvandningssituation 1.
10%) driftsfasen har foretaget etablerat projektet pa den specifika marknaden och férséljning dr igang (om det géller produk-

ter). Detta skall inte blandas ihop med verkstéllande av projekt i exploateringsfasen. Se referensramen, figur 4.
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vakningssituationen kan styrelsen upptdcka nagonting som foranleder att man beslutar om atgarder.
Samma eller narliggande styrmedel som anvands i évervakningssituationen anvands ocksa vid efter-

foljande beslutssituation.

1. Overvakning av |6pande drift

Anvandningssituationen behandlar att overvaka den lopande driften av foretaget, nar forsaljning
relaterad till projekt ar igang. Styrelsen anvander styrmedel for att 6vervaka tre aspekter av verk-
samheten vid |6pande drift. De anvander (1.a) internredovisning, forsaljningsbudget, forsaljningspro-
gnos, prestationsmatt (1.b) prestationsmatt, internredovisning, kostnadsbudget, resultatbudget och

(1.c) samtal pa ad hoc basis.

Tabell 4.131 Anvindningssituation: 1.a Overvakning av ldpande drift - internredovisning, forsiljningsbudget, forsilj-
ningsprognos, prestationsmatt

Anvdndare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (ir) internredovisning, (fb) forsaljnings-
budget, (fp) forsaljningsprognos, (pm) prestat-
ionsmatt

Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, produktseg- Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante, (fp) ex

ment totalt foretaget, séljare, (fb, fp) kundsegment, pro- ante, (pm) ex post

duktsegment totalt foretaget, (pm) séljare, totalt foretaget

Matt: (ir, fb, fp) intdkter, volym (antal konsulttimar, debi- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-

teringsgrad), (pm) antal saljbesok sen och tva eller flera entreprendériella processer i
foretaget, relationen mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella processen

Den forsta aspekten av verksamheten som styrelsen foljer galler forsaljningen. Styrelsemedlemmar-
na i ZETA foljer noga utfallet av férsaljningen och jamfor det mot budget samt mot tidigare manaders
utfall. Férutom forsaljning i intdkter féljer man dven volym (konsulttimmar och debiteringsgrad). De
foljer forsaljningen per produktslag, kundsegment (affairsomrade) och totalt for foretaget. Dessutom
gor man helarsprognoser pa forsaljningen som jamférs med helarsbudget. Man anvander tillvaxttakt
pa forsaljningen som malsattning for foretaget.

Man 6vervakar aven forsaljnings- och marknadsaktiviteter pa detaljerad niva. Pa veckobasis foljer
Zeta2 varje kundprojekt och jamfor forsaljningsutfallet mot budget. Foretagets saljare har individu-
ella malsattningar per segment uttrycka i kronor som styrelsen ocksa foljer. Zeta2 och Zeta3 foljer pa
veckovis upp alla kund-, marknads-, och saljaktiviteter, sasom antal kundbesok per sédljare. Zeta2
rapporterar manadsvis dessa detaljerade forséaljningsaktiviteter i korthet till styrelsen. Zeta4 foljer
dessa rapporter mycket noggrant och framhaller att han generellt 6vervakar forsaljningsutvecklingen
pa nya projekt mer detaljerat &n forsaljningen fran den sedan tidigare etablerade driften. Styrelsen

foljer ocksa nyforsaljning i forhallande till befintlig forsaljning.
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Tabell 4.132 Anvindningssituation: 1.b. Overvakning av I6pande drift - prestationsmatt, internredovisning, kostnadsbud-
get, resultatbudget

Anvindare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pm) prestationsmatt, (ir) internredo-
visning, (kb) kostnadsbudget, (rb) resultatbudget

Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, saljare, totalt Tidsperspektiv: (pm) ex post, (ir) ex post, (kb) ex
foretaget, (kb) totalt foretaget, (rb) séljare, totalt féretaget | ante, (rb) ex ante
(pm) kund, totalt féretaget

Matt: (ir) bruttomarginal, kostnader, resultat, (kb) kostna- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-

der, (rb) bruttomarginal, resultat (pm) ordervarde (SEK), sen och tva eller flera entreprendriella processer
volym (antal konsulttimar, debiteringsgrad ), kundnéjdhet, | foretaget, relationen mellan styrelsen och den
medarbetarnéjdhet, snitt timpriser, beldggningsgrad, ge- specifika entreprendriella processen
nomsnittstider per kundprojekt, snittider supportarenden,

m.m.

Den andra aspekt av verksamheten som styrelsen foljer ar olika finansiella och operativa matt av

verksamheten (exklusive forsiljningen som presenteras separat)'®

. Styrelsen anvander prestations-
matt och resultatbudget for att 6vervaka den I6pande driften. Man foljer kostnader och resultat total
for foretaget, dar man jamfor utfall mot foregaende manaders utfall och mot budget. ZETA anvander
rorelsemarginal som malsattning for foretaget. Zeta2 analyserar dven varje kundprojekts bruttomar-
ginal. Foretagets sdljares malsattningar ar forutom intdkter ocksa uttrycka i bruttomarginal.

Styrelsen 6vervakar dven utvecklingen av orderingang. Zeta2 och Zeta3 6vervakar alla marknads-
aktiviteter som ZETA genomfér dar de foljer hur manga potentiella kunder varje aktivitet genererar
och hur stor andel som blir till orders. Man vill ocksa se varifran ordern kommer; om den kommer
ifran en telemarketing aktivitet, fran ett seminarium eller om det ar direkta kontakter med medarbe-
tare. ZETA har en forsaljningscykel som styrelsen foljer per séljare; identifierade potentiella kunder,
utskickade offerter och order. Detta kallar man kallar for “tratten”. Man har ett systemstod for klassi-
ficering av varje kundprojekt enligt denna metod. Detta ar det viktigaste verktyget for Zeta2 i sin roll
som forsaljningschef. Zeta2 ger styrelsen manadsvis rapporter med de storsta orders som ar utesta-
ende till kund, dar kunden skall fatta besluta om kdp inom kommande fyra manader. Zeta4 féljer
orderflodet mycket noga.

Styrelsen foljer dven andra matt. ZETA &r valdigt fokuserad pa att leverera hog kvalitet till sina
kunder. Man har darfér gjort externa kund- och medarbetarundersokningar de senaste tva aren, vilka
genomfdrdes av ett externt undersdkningsforetag. Bade den senaste kundundersékningen och med-
arbetarundersokningen ligger presenterade pa foretagets webbsida. Styrelsen dvervakar dessa data

mycket noga. Man analyserar ocksa genomsnittstider per kundprojekt och snittider pa supportaren-

195 5o sektion 4.6.3.3 anvandningssituation 1.a.
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den for att fanga upp om kunderna inte ar ndjda. ZETA foéljer ocksa snitt timpriser och beldggnings-

graden hos konsulterna, vilket Zeta4 anser vara ett mycket viktigt nyckeltal.

Tabell 4.133 Anvindningssituation: 1.c Overvakning av I6pande drift — samtal pa ad hoc basis

Anvdndare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: kund, kundsegment, pro- Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante
duktsegment totalt foretaget, sdljare

Matt: intakter, volym (antal konsulttimar, debi- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
teringsgrad) eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den sista aspekten rora sig om att styrelsen anvander dven icke-formell styrning for att 6vervaka den
|6pande verksamheten. Zetal, Zeta2, och Zeta3 foljer den |I6pande verksamheten genom att dagligen
interagera med olika organisatoriska medlemmar, dvs. icke-formaliserad styrning. Darigenom skaffar
de sig detaljerad information bdde om status i specifika projekt men ocksa driften av verksamheten i
stort. Vid styrelsemoten eller vid telefonméten som sker ad hoc eller planerat mellan Zeta3 och
Zetad, far Zetad information om status i den I6pande verksamheten dar informationen kommer fran
anvandningssituationen. Zetad4 kan aven ibland direkt kontakta andra organisatoriska medlemmar
sasom sdljarna eller konsultchefen for att forhora sig om till exempel status i forsaljningen. Dérige-
nom far styrelsen i ZETA fordjupad information om driften av verksamheten, utéver den information

de erhaller genom den formella rapporteringen.'®

2. Beslut om atgéarder i l6pande drift

Anvandningssituationen géller beslut om atgdrder i den I6pande driften av ZETA. Om det vid 6ver-
vakningssituationen dyker upp nagonting som féranleder att man skall andra pa tidigare beslut, kan
styrelsen besluta om atgarder i den I6pande driften. Man anvander da tre olika aspekter av verksam-

heten som underlag foér besluten.

106 5o sektion 4.6.3.3 anvadndningssituation 1.a-1.b.
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Tabell 4.134 Anviandningssituation: 2.a Beslut om atgérd i I6pande drift - internredovisning, forsiljningsbudget, forsalj-
ningsprognos, prestationsmatt

Anvindare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (ir) internredovisning, (fb) forsaljningsbudget, (fp)

forsaljningsprognos, (pm) prestationsmatt
Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante, (fp) ex ante, (pm) ex
produktsegment totalt foretaget, séljare, (fb, post

fp) kundsegment, produktsegment totalt fore-
taget, (pm) kund, saljare

Matt: (ir, fb, fp) intdkter, volym (antal konsult- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
timar, debiteringsgrad), (pm) antal saljbesok eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den forsta aspekten ror forsaljningen. Styrelsen anvander forsaljningsutveckling, framst avvikelser
utfall gentemot forséljningsbudget, for att besluta om férandringar i driften. Besluten avser storre
verksamhetsforandringar. Exempelvis kan styrelsen besluta om strategiska forandringar av saljaktivi-
teter mot ett nytt geografiskt segment, eller férdandring av prissattningsstrategi mot ett specifikt
kundsegment. Zeta2 och Zeta3 beslutar sjalva om operativa forandringar i driften. Zeta3 arbetar ex-
empelvis med forsaljningsutfall och kortsiktiga prognoser for att hitta ratt debiteringsgrad for ZETAs
konsulter. Han maste da i forvdg bedoma kommande manads kundbehov. Utifran detta bestammer

Zeta3 om man skall nyanstélla konsulter for att tacka kundbehovet.

Tabell 4.135 Anvindningssituation: 2.b Beslut om atgérd i lopande drift - prestationsmatt, internredovisning, kostnads-
budget, resultatbudget

Anvdéndare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetasd

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (pm) prestationsmatt, (ir) intern-
redovisning, (kb) kostnadsbudget, (rb) resul-
tatbudget

Beskrivningsobjekt: (ir) kund, kundsegment, saljare, totalt fore- | Tidsperspektiv: (pm) ex post, (ir) ex post, (kb)

taget, (kb) totalt foretaget, (rb) séljare, totalt foretaget (pm) ex ante, (rb) ex ante

kund, totalt foretaget

Matt: (ir) bruttomarginal, kostnader, resultat, (kb) kostnader, Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan

(rb) bruttomarginal, resultat (pm) ordervarde (SEK), volym styrelsen och tva eller flera entreprendriella

(antal konsulttimar, debiteringsgrad ), kundnéjdhet, medarbe- | processer i foretaget, relationen mellan sty-

tarndjdhet, snitt timpriser, beldggningsgrad, genomsnittstider relsen och den specifika entreprendriella

per kundprojekt, snittider supportdarenden, m.m. processen

Det andra aspekten av verksamheten som styrelsen anvander vid beslutsfattade om verksamhetsfor-
andringar galler olika finansiella matt (exklusive férsiljningen som presenteras separat)'”’. Styrelsen

jamfor utfall av bruttomarginal, kostnader och resultat med foregaende manaders utfall och mot

197 5o sektion 4.6.3.3 anvandningssituation 2.a.

Sida 126 av 192



budget. De beslutar om storre forandringar i verksamheten, men VD kan sjalv fatta beslut om den
dagliga driften.

Om ZETA inte far in fler orders i ett visst kundsegment, trots 6kade séljaktiviteter, kan styrelsen
besluta att man istéllet skall satsa pa ett nytt kundsegment. Baserat pa utvecklingen i “tratten”'® kan
Zeta2 exempelvis besluta om atgarder av sdljarna. Om foretaget har for fa orders i ett tidigt fléde av

sdljcykeln, kommer detta att leda till att orderingangen sjunker pa sikt.

Tabell 4.136 Anvidndningssituation: 2.c Beslut om atgérder i Iopande drift — samtal pa ad hoc basis

Anvdndare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: kund, kundsegment, pro- Tidsperspektiv: ex post, pagaende, ex ante
duktsegment, totalt foretaget

Matt: intakter, volym (antal konsulttimar, debi- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
teringsgrad) eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den tredje aspekten handlar om att styrelsen vid beslutsfattande ocksd anvander information man

erhallit via interaktion p& ad hoc basis med organisatoriska medlemmar.’®

Styrelsemedlemmarna
beslutar om atgarder i I6pande drift baserat pd information de erhallit genom att interagera med
olika organisatoriska medlemmar, dvs. icke-formaliserad styrning. Stérre verksamhetsforandringar
forankras i styrelsen, men VD kan sjalv fatta beslut om den dagliga driften. Baserat pa information
fran sdljare om aktiviteter av konkurrenter kan styrelsen exempelvis besluta om att férandra mark-

nadsinriktningen av ett visst produktsegment mot ett nytt kundsegment. VD kan radfraga Zeta4 infor

beslut i olika drenden, dar samtalen sker pa ad hoc basis.

Sammanfattning

| tabell 4.137 sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen hos ZETA.

198 S sektion 4.6.3.3 anvandningssituation 1.b.
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Tabell 4.137 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen i ZETA

Anvian- Anvind- | Situation Styrmedel Beskrivningsobjekt Tidsper- Matt Ekonomistyrningsfokus
dare vand- spektiv
nings-
omrade
Zetal, Overvak- 1.a Overvakning (ir) Intern- (ir) Kund, kundsegment, (ir) Ex post, (ir, fb, fp) Intdkter, volym Relationen mellan styrelsen
Zeta2, ning av I6pande drift - redovisning, (fb) produktsegment, totalt (fb) ex ante, (antal konsulttimar, debi- och tva eller flera entrepre-
Zeta3, internredovisning, forsaljnings- foretaget, séljare, (fb, fp) (fp) ex ante, teringsgrad), (pm) antal noriella processer i foretaget,
Zetad forséljningsbud- budget, (fp) kundsegment, produkt- (pm) ex post séljbesok relationen mellan styrelsen
get, forséljnings- forsaljnings- segment, totalt féretaget, och den specifika entrepre-
prognos, prestat- prognos, (pm) (pm) séljare, totalt noriella processen
ionsmatt prestationsmatt foretaget
Zetal, Overvak- 1.b Overvakning (ir) Intern- (ir) Kund, kundsegment, (ir) Ex post, (ir) Bruttomarginal, Relationen mellan styrelsen
Zeta2, ning av I6pande drift - redovisning, (kb) séljare, totalt féretaget, (kb) ex ante, kostnader, resultat, (kb) och tva eller flera entrepre-
Zeta3, prestationsmatt, kostnadsbudget, (kb) totalt foretaget, (rb) (rb) ex ante, kostnader, (rb) bruttomar- noriella processer i foretaget,
Zetad internredovisning, (rb) resultat- séljare, totalt foretaget (pm) ex post ginal, resultat (pm) relationen mellan styrelsen
kostnadsbudget, budget, (pm) (pm) kund, totalt foretaget ordervdrde (SEK), volym och den specifika entrepre-
resultatbudget prestationsmatt (antal konsulttimar, noriella processen
debiteringsgrad ), kund-
nojdhet, medarbetarngjd-
het, snitt timpriser, belagg-
ningsgrad, genomsnittsti-
der per kundprojekt,
snittider supportarenden,
m.m.
Zetal, Overvak- 1.c Overvakning Samtal pa ad hoc Kund, kundsegment, Ex post, Intdkter, volym (antal Relationen mellan styrelsen
Zeta2, ning av l6pande drift - basis produktsegment totalt pagaende, konsulttimar, debiterings- och tva eller flera entrepre-
Zeta3, samtal pa ad hoc foretaget, saljare ex ante grad) noriella processer i foretaget,
Zetad basis relationen mellan styrelsen
och den specifika entrepre-
noriella processen
Zetal, Besluts- 2.a Beslut om (ir) Intern- (ir) Kund, kundsegment, (ir) Ex post, (ir, fb, fp) Intdkter, volym Relationen mellan styrelsen
Zeta2, fattande atgérd i l6pande redovisning, (fb) produktsegment totalt (fb) ex ante, (antal konsulttimar, debi- och tva eller flera entrepre-
Zeta3, drift - internredo- forsaljnings- foretaget, séljare, (fb, fp) (fp) ex ante, teringsgrad), (pm) antal nériella processer i foretaget,
Zetad visning, forsélj- budget, (fp) kundsegment, produkt- (pm) ex post saljbesok relationen mellan styrelsen
ningsbudget, forsaljnings- segment totalt foretaget, och den specifika entrepre-
forséljnings- prognos, (pm) (pm) séljare, totalt nériella processen
prognos, prestat- prestationsmatt féretaget
ionsmatt
Zetal, Besluts- 2.b Beslut om (ir) Intern- (ir) Kund, kundsegment, (ir) Ex post, (ir) Bruttomarginal, Relationen mellan styrelsen
Zeta, fattande atgérd i lopande redovisning, (kb) séljare, totalt foretaget, (kb) ex ante, kostnader, resultat, (kb) och tva eller flera entrepre-
Zeta3, drift - prestat- kostnadsbudget, (kb) totalt foretaget, (rb) (rb) ex ante kostnader, (rb) bruttomar- nériella processer i féretaget,
Zetad ionsmatt, intern- (rb) resultat- séljare, totalt féretaget (pm) ex post ginal, resultat (pm) relationen mellan styrelsen
redovisning, budget, (pm) (pm) kund, totalt foretaget ordervdrde (SEK), volym och den specifika entrepre-
kostnadsbudget, Prestationsmatt, (antal konsulttimar, noriella processen
resultatbudget debiteringsgrad ), kund-
nojdhet, medarbetarngjd-
het, snitt timpriser, belagg-
ningsgrad, genomsnittsti-
der per kundprojekt,
snittider supportarenden,
m.m.
Zetal, Besluts- 2.c Beslut om Samtal pa ad hoc Kund, kundsegment, Ex post, Intdkter, volym (antal Relationen mellan styrelsen
Zeta, fattande atgérd i lopande basis produktsegment totalt pagaende, konsulttimar, debiterings- och tva eller flera entrepre-
Zeta3, drift - samtal pa foretaget, saljare ex ante grad) noriella processer i foretaget,
Zetad ad hoc basis relationen mellan styrelsen

och den specifika entrepre-

noriella processen
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4.6.3.4 Anvandningssituationer I6pande 6ver flera faser

| detta avsnitt aterfinns anvandningssituationer som I6per over flera faser. Har har en anvandningssi-
tuation identifierats i ZETA. Denna anvandningssituation ar uppdelad i tva undergrupper (1.a, 1.b).

1. Pilotprojekt

ZETA forsoker begransa risken for forluster for foretaget i samband med att man satsar pa nya pro-
jekt (entreprendriella processer) genom att man arbetar med pilotprojekt. | upptacktsfasen anvander
styrelsen forsaljningsprognos, prestationsmatt och riskbedémning nar de skall besluta ifall foretaget
skall satsa pa ett potentiellt projekt.'™® For vissa projekt ar det svart att genomfora dessa bedom-
ningar. | synnerhet ar detta svart om man skall lansera nagonting nytt som inte har funnits pa mark-
naden tidigare. D& kan foretaget under en begrénsad tidsperiod och med begransade resurser kéra
ett pilotprojekt. Detta skedde till exempel da man gjorde ett forsok att ga in pa norska marklanden,
vilket senare avbrots. Tva anvandningssituationer med ekonomistyrning aterfinns har. Anvandnings-
situationerna &r (1.a) Overvakning pagaende pilotprojekt — projektbudget, projektredovisning och

(1.b) beslut om atgard i pagaende pilotprojekt - projektbudget, projektredovisning.

Tabell 4.138 Anvindningssituation: 1.a OGvervakning av pagéende pilotprojekt - projektbudget, projektredovisning

Anvdndare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning
Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Matt: intakter, volym (antal abonnemang), kost- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den
nader, resultat specifika entreprendriella processen

Man kor ett pilotprojekt under en begransad period med begransade budgeterade resurser for att se
hur mycket foérsaljning projektet genererar. Alla styrelsemedlemmar Overvakar utvecklingen i de
storre pilotprojekten. Zetad betonar att utvecklingen av nya projekt ar nagot av det viktigaste som
styrelsen har att styra och 6vervaka. | pilotprojekt fokuserar han speciellt pa utvecklingen av mark-
naden och antal kunder. Han understryker att det vasentliga ar hur marknaden reagerar pa projektet
(antal nya kunder) och inte om projektet kostar 1,2 eller 1,4 miljoner kronor. Projektets kostnader
Overvakar han enbart sa att de foljer projektbudget inom rimliga granser.

Pilotprojekt koérs under en begrdnsad tidsperiod med begransade resurser dar syftet ar att se hur
mycket forsaljning projektet genererar. Styrelsemedlemmarna évervakar forsaljningsutfallet och man
jamfor detta mot forsaljningsbudget, vilket rapporteras vid varje styrelseméte av foretagsledningen.
Anvandningssituationen ar relaterad till den ndsta anvandningssituation dar styrelsen fattar beslut

om atgard i pagaende pilotprojekt.""!

10 g6 sektion 4.6.3.1 anvandningssituation 1.

1! e sektion 4.6.3.4 anvadndningssituation 1.b.
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Tabell 4.139 Anvandningssituation: 1.b Beslut om atgird i pagaende pilotprojekt — projektbudget, projektredovisning

Anvdndare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning
Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Matt: intakter, volym (antal abonnemang), kostna- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
der, resultat den specifika entreprendriella processen

| anvandningssituationen beslutar man om atgarder i pagaende pilotprojekt. Anvandningssituationen
ar relaterad till den férra anvandningssituationen dar styrelsen Gvervakar pagaende pilotprojekt.'*
Om styrelsen finner avvikelser i utfallet gentemot projektets tidplan kan beslutssituationen initieras.
Beslutssituationen uppkommer ocksa i slutet av projektets testperiod. Styrelsemedlemmarna anvéan-
der forsédljningsutfallet under testperioden som underlag for beslutet om man skall satsa pa ett po-
tentiellt projekt. Om testperioden visar att projektet inte genererar tillrackligt med forsaljning for att
visa positivt resultat kan styrelsen besluta om att avbryta projektet, vilket skedde ndr man férsokte

ga in i Norge. Om forséljningen daremot ar tillfredsstallande beslutar styrelsen att man snarast skall

satsa pa projektet i full skala.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas anvandningssituationer som l6per 6ver flera faser i ZETA.

Tabell 4.140 Sammanfattning av anvandningssituationer Il6pande over flera faser i ZETA.

Anvdandare Anvandnings- Situation Styrmedel Beskrivnings- Tidsperspektiv Matt Ekonomistyrnings-
omrade objekt fokus
Zetal, Overvakning 1.a. Overvakning av (pb) Projekt- Projekt (pb) Ex ante, Intdkter, volym Relationen mellan
Zeta2, pagaende pilotpro- budget, (pr) (pr) ex post (antal abonne- styrelsen och den
Zeta3, jekt - projektbudget, projekt- mang), kostna- specifika entrepre-
Zetad projektredovisning redovisning der, resultat noriella processen
Zetal, Beslutsfattande 1.b. Beslut om (pb) Projekt- Projekt (pb) Ex ante, Intakter, volym Relationen mellan
Zeta2, atgard i pagaende budget, (pr) (pr) ex post (antal abonne- styrelsen och den
Zeta3, pilotprojekt, pro- projekt- mang), kostna- specifika entrepre-
Zetad jektbudget, projekt- redovisning der, resultat noriella processen
redovisning
4.6.3.5 Aterkommande anvindningssituationer i flera faser

| detta avsnitt aterfinns anvandningssituationer som &r aterkommande i flera faser. Har har tva an-

vandningssituationer identifierats i ZETA.

112 5o sektion 4.6.3.4 anvandningssituation 1.a.
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1. Likviditetsplanering

Tabell 4.141 Anvandningssituation: 1. Likviditetsplanering

Anvdndare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: likviditetsplan

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: pagaende, ex ante

Matt: ingaende likvida medel + inbetalningar - utbetal- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen
ningar, tid, kundfordringar, lagervarde, leverantorsskul- | och tva eller flera entreprendriella processer i fore-
der, genomsnittlig kredittid pa kundfordringar, rorelse- taget

kapital

Nar man diskuterar en ny mojlighet analyserar styrelsen likviditeten for att forsoka sakerstalla att
foretaget kan hantera satsningen. Man anvander ocksa likviditetsplanering for att planera for en god
likviditet i foretaget i stort. Likviditeten 6vervakas i alla faser av projektet (den entreprendriella pro-
cessen), men man har olika syften med Gvervakningen i de olika faserna. | upptéackts- och exploate-
ringsfasen vill man borga for att ZETA har likviditet for att kunna driva det specifika projektet. Pro-
jektet har da inte sjalvt har hunnit genererar nagra egna inbetalningar. | den senare driftfasen vill
styrelsen sakerstalla att projekt genererar likviditet till andra projekt som befinner sig i de tidigare
faserna. Zeta3 och dven Zetal 6vervakar likviditetsplaneringen I6pande.

Styrelsen 6vervakar dven olika finansiella matt som ror likviditetsplaneringsfragor. Zeta3
Overvakar balansrdkningen sa att foretaget inte binder for mycket rorelsekapital. Zeta2 foljer utveckl-
ingen av utestaende kundfordringar omraknat till genomsnittlig kredittid. Han vill sdkerstélla att kun-

der betalar sina fakturor i tid.

2. Paverkan pa medarbetare

Tabell 4.142 Anvandningssituation: 2. Paverkan pa medarbetare

Anvdndare: Zetal, Zeta2, Zeta3, Zetad

Anvdndningsomrdde: paverka Styrmedel: foretagskultur

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: pagaende

Matt: budskap Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
tva eller flera entreprendriella processer i foretaget

Anvandningssituationen géller paverkan pa medarbetare. ZETA har ett antal uttalanden eller varde-
ord som Zeta3 aktivt formedlar till alla medarbetare och kunder. Dessa finns presenterade pa foreta-
gets webbsida, vilka ar; ”Vi tror pd kombination av ett sunt privatliv & ett utmanande/ utvecklande
yrkesliv”, “Framgangsrikt, prestigelost och oppet foretag”, “Korta beslutsvdgar”, “Mycket frihet un-
der ansvar”, “Hogt i tak”. Man kallar detta for "ZETA andan”. Zetal, Zeta2, Zeta3 arbetar aktivt med
att genom foretagsskulturen omsatta vardeorden till konkret handling av befattningshavare och
medarbetare. Man forsdker ocksa formedla en entreprendrsanda i foretaget. Detta sker via intranat
och under personalmoten dar man avsatter ett flertal dagar per ar for att alla medarbetare skall traf-

fas. Zetad podngterar vikten av att arbeta aktivt med att bibehalla entreprendrskapet i foretaget och

att kontinuerligt exekvera entreprendriella beslut. Detta forsoker han kontinuerlig férmedla till
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Zetal, Zeta2 och Zeta3. Zetad4 medverkar ocksa vid de flesta personalevents, julbord, m.m. foér att

som styrelseledamot visa engagemang i foretaget och dess medarbetare.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas aterkommande anvandning av ekonomistyrning i flera faser i ZETA.

Tabell 4.143 Sammanfattning av aterkommande anvandning av ekonomistyrning i flera faser i ZETA

Anvindare | Anvandnings- | Situation Styrmedel Beskrivningsobjekt | Tids- Matt Ekonomistyrningsfokus
omrade perspektiv
Zetal, Overvakning 1. Likviditetsplane- Likviditetsplan | Totalt foretaget Pagaende, Ingdende likvida Relationen mellan
Zeta3 ring ex ante medel + inbetal- styrelsen och tva eller
ningar - utbetal- flera entreprendriella
ningar, tid, kund- processer i foretaget

fordringar, lager-
varde, leverantors-
skulder, genom-
snittlig kredittid pa
kundfordringar,
rorelsekapital

Zetal, Paverka 2. Paverkan pa Foretagskultur | Totalt foretaget Pagaende Budskap Relationen mellan
Zeta2, medarbetare styrelsen och tva eller
Zeta3, flera entreprendriella
Zetad processer i foretaget
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47 ETA

4.7.1 Allmant om féretaget och entreprendriella processer

ETA &r en privat sjukvardsverksamhet som bedriver kliniska prévningar, foretagshalsovard, lakarprak-
tik, medicinsk konsultverksamhet och utbildning i anslutning hartill. Tre ldkare startade foretaget i
borjan av 2000 som en privat vardcentral. Grundarna ar verksamma i féretaget som VD, klinikchef
respektive som lakare. De ar kvar som delagare i ETA tillsammans med ett riskkapitalbolag som ar
minoritetsagare.

Fran starten av foretaget fram till 2008 vaxte ETA i genomsnitt med 20 % per ar. Foretaget
var under denna period Ionsamt med en genomsnittlig arlig vinstmarginal pa drygt 3 %. | samband

"3 utnyttjade ETA denna majlighet och

med att Vastra Gotalandsregionen 2009 inférde “vardvalet
foretaget etablerade ytterligare 5 vardenheter i snabb takt. Omsattningen fyrdubblades pa ett ar.
Eftersom man i forvag bara grovt kunde uppskatta tilldelningen av antal patienter fran Vastra Gota-
landsregionen hade ETA anstéllt for manga medarbetare infor expansionen. Darmed paverkades
resultatet negativt for 2010 och man var tvungen att sdga upp medarbetare. Féretaget ar fran 2011
aterigen I6nsamt. Vardvalet medforde dven att antal anstallda i ETA femfaldigades och att balansom-
slutning 6kade snabbt pa kort tid.

ETA har flera exempel pa framgangsrika entreprendriella processer i vitt skilda former. Ett
exempel ar en vaccineringsverksamhet som delvis sker pa foretagets vardcentraler. Pa kort tid star-
tade man denna verksamhet fran noll till att den under en period stod fér ndrmare hélften av ETAs
omsattning. Féretaget startade ocksa ett samarbete tillsammans med en av Sveriges storsta kedjor
inom detaljhandeln och ett globalt |ldkemedelsféretag. Medarbetare fran ETA aker runt med buss till
ett tjugotal stader i Vastra Gotaland och erbjuder detaljhandelskedjans kunder att pa plats utfora
vaccinering mot fastingburen smitta, TBE. Lakemedelsforetaget tillhandahaller vaccinet. Denna sats-
ning har medfort att ETA har blivit storst pa TBE-vaccinering i Vastsverige.

Foretaget har dven expanderat verksamheten geografiskt genom att man har 6ppna vard-
mottagningar pa nya orter. Man insag att ETA forhallandevis enkelt kunde etablera verksamheter pa
mindre orter eftersom landstingets vardcentraler hade bristande kundservice och kvalitet. Pa vissa
mindre orter har ETA aven slagit ihop tre olika verksamheter (féretagshalsovard, lakemedelsprovning
och vardcentraler) for att utnyttja synergier i gemensamma fasta kostnader. Detta ar innovativt i
branschen. Ytterligare exempel pa en framgangsrik process ar att ETA 6ppnade en enhet som utfor

kliniska provningar at lakemedelsbolag.

3 Alla invanare dver 16 &r kan vélja bland cirka 200 vardcentraler, privata och offentliga, som har godkénts av Vastra Gota-
landsregionen. Samma krav stélls pa alla vardcentraler. Detta var en mycket radikal forandring fér branschen eftersom

privata aktorer nu for forsta gdngen gavs chansen att konkurrensutsatta landstinget pa lika villkor.
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4.7.2 Styrelsen och organisatoriska medlemmar/enheter

Etal
Etal ar styrelseordforande i ETA. Sedan 2009 representerar han Riskkapitalbolag5 i ETAs styrelse.
Riskkapitalbolag5 kopte da in sig som deldgare i ETA. Etal har tidigare arbetat som CFO for tva storre
koncerner inom tillverkningsindustrin respektive konsumentprodukter innan han grundade Riskkapi-
tal5 dar han nu ar dgare och aktiv. Etal sitter i ett flertal externa foretagsstyrelser, bade som ordfo-
rande och ledamot. | egenskap av dgarrepresentant for Riskkapitalbolag5 har Etal ett uppdrag med
sig in i ETAs styrelse som medfor att han har han en 6vervakande roll i denna styrelse. Han ar dock
aktiv i manga olika situationer, t.ex. nar det géller uppféljning och beslutsfattande, men dven nar det

géller att medverka vid olika typer av analyser.

Eta2

Eta2 ar en av de ursprungliga grundarna och entreprenéren bakom foretaget. Han ar delagare och
sitter i ETAs styrelse som ordinarie ledamot. Eta2 har varit VD i ETA sedan foretaget startades. Han
arbetar som lakare i en av ETAs enheter en dag i veckan. Genom att aktivt medverka i intresseorgani-
sationer, bl.a. som ordférande, forsoker han paverka politiska befattningshavare och beslutsfattare
till politiska beslut som gynnar ETA. Eta2 har tidigare arbetat som ldkare inom landstinget. Han sitter i
ett flertal foretagsstyrelser, framst i ETAs dotterbolag, genom sin roll i féretaget. Han ar den tydliga
"entreprendren” i ETA. Tillsammans med Eta3 och Eta4 faststallde han ETAs ursprungliga strategi nar
man startade foretaget. Eta2 har sedan har lett det strategiska arbetet med att vidarutveckla foreta-

get och dess verksamhet inom manga olika omraden.

Eta3

Eta3 ar sedan 2010 operativ chef och adjungerad styrelseledamot i ETA. Han kom in i foretaget i
samband med att Riskkapitalbolag5 kopte in sig som &gare i ETA. Eta3 han har sedan han borjade i
foreteget arbetat med att bygga upp en “operativ styrning”, ddr man centralt har anstéllt ett antal
controllers. Han har lett arbetet med att bygga upp administrativa rutiner och rapporteringsstruk-
turer for att kunna styra verksamheten. Eta3 har forbattrat rapportpaketen till styrelsen, lednings-
gruppen och dgarna. | ETAs styrelse har han en serviceroll. Han forser foretagets ledningsgrupp och

styrelse med data, ekonomiska rapporter och analyser.

Etad

Etad ar klinikchef och lakare i en av ETAs enheter. Han ar medgrundare och ordinarie styrelseledamot
i foretaget. Han har ett forflutet som ldkare inom den offentliga varden. Innan Riskkapitalbolag5
kopte in sig i ETA var Etad styrelseordférande i foretaget. Han sitter som ordférande i ett av ETAs

dotterbolag och i styrelsen for ett externt féretag. Eta4 har en strategisk roll i ETA. Detta utmarks av
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att han medverkade vid faststallandet av féretagets ursprungliga strategi och att han kontinuerligt

har medverkat till att vidarutveckla ETAs verksamhet.

Eta5
Eta5 ar ldkare i en av ETAs enheter. Han dr medgrundare och styrelseledamot i foretaget, men han
har ingen ledande foretagsbefattning. Eta5 sitter dven i styrelsen som ledamot for ett av ETAs dot-

terbolag. Eta5 ar inte med i studien av accesskal.

| tabellen nedan sammanfattas karaktaristika for styrelsemedlemmarna i ETA.

Tabell 4.144 Styrelsen i ETA

Anvéndare Styrelsens roller | Styrelsens aktorer Befattning i foretaget

Etal Overvakande Agarrepresentant (riskkapitalbolag) -

Eta2 Strategisk Deldgare (medgrundare) VD, lakare

Eta3 Service Expert Operativ chef

Etad Strategisk Deldgare (medgrundare) K"Imlkchef, medicinskt ansvarig
ldkare

Eta5 (ej intervjuad) - Delédgare (medgrundare) Lakare

4.7.3 Anvandning av ekonomistyrning
4.7.3.1 Upptéacktsfasen
| upptacktsfasen har en anvandningssituation identifierats. Den ar uppdelad i tre undergrupper (13,

1b, 1c).

1. Beslut om genomfdrande av potentiellt projekt

| anvandningssituationen fattar styrelsen beslut om man skall satsa pa ett potentiellt projekt (entre-
prendriell process). Forst gor ETA en strategisk analys av sjdlva affarsidén for projektet; marknadsak-

torer, marknadspotential, prissattningsmodell, medarbetarkompetens, m.m."*

. Syftet ar hitta en
affarsmodell for projektet som fungerar. Stoérre projekt (avseende pengar eller risk) presenteras se-
dan for styrelsen. Analysen ligger till grund for de tre beddémningarna med ekonomistyrningsinslag
vilka anvands som stod i beslutssituationen (om man skall satsa pa ett potentiellt projekt eller ej,
efter eventuella justeringar i projektets affarsmodell). Bedomningarna géller (1.a) forsaljningspro-

gnos, (1.b) prestationsmatt och (1.c) investeringskalkyl.

1% pet kan aven galla mojligheten att fa tillstand, fran ldkemedelsbolag och Sahlgrenska Universitetssjukhus, att bedriva

viss typ av verksamhet.
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Tabell 4.145. Anvandningssituation: 1.a Beslut om genomforande av potentiellt projekt — forsaljningsprognos

Anvdndare: Etal, Eta2, Etad

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: forsaljningsprognos
Beskrivningsobjekt: kund, projekt Tidsperspektiv: ex ante

Madtt: forsaljningsintdkter, volym (vardpoang, antal patien- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
ter) sen och den specifika entreprendriella processen

ETA forsoker forst bedéma marknaden. Huvudintakterna for vardverksamheten kommer ifran Vastra
Gotalandsregionen.'® Varije listad patient, sjuk eller frisk, ger vardenheten ett antal vardpoang som
styr tilldelningen av pengar till ETAs vardcentraler. Nar ETA startar nya vardcentraler forséker man
saledes bedéma hur manga patienter och vardpoang man kan komma att fa. Andra verksamhetsde-
lar, sdsom lakemedelsprovning, ger daremot intakter per patientbesok dar intdktens storlek ar base-
rad pa medicinsk svarighetsgrad. Ytterligare verksamhetsgrenar, som exempelvis vid TBE-vaccinering,
styrs helt av hur manga kunder eller patienter man lyckas attrahera dar patienten sjalv betalar for
tjansten.

Eta2 forsoker bedoma forsaljningsintakter i varje enskilt potentiellt projekt. Oftast gors na-
gon form av marknadsundersdkning. Vid nagra fall sa har man anvant sig av data och radgivning fran
ett kommunalt foretag som arbetar med regional tillvaxt. | mindre projekt har man forst testat ett
visst projekt i valdigt liten skala, for att pa sa satt bedéma marknaden, innan man beslutar om man
skall satsa pa ett projekt.''® Etal, Eta2 och Eta4 anvinder dessa bedomningar som stéd i beslutssitu-

ationen. Eta3 medverkar vid berdkningarna.™’

Tabell 4.146 Anvandningssituation: 1.b Beslut om genomforande av potentiellt projekt — prestationsmatt

Anvdndare: Etal, Eta2, Etad

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: prestationsmatt
Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: ex ante

Madtt: l1onsamhet = ersattning, betalningsvilja (forsaljningspris) / Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan
kostnad for produkten alt. kostnad for att utféra tjansten, kritisk styrelsen och den specifika entreprendori-
volym = fasta kostnader/tackningsbidrag per patient ella processen

Nasta bedomning galler Ionsamheten i projektet dar styrelsen bedémer om den identifierade majlig-
heten ar I6nsam. Utifran beddmningen av marknaden''® bedémer ETA om det gar att fa I6nsamhet i
ett potentiellt projekt. Detta sker genom att man satter en skattad betalningsvilja hos potentiella

patienter, alternativt skattad ersattning fran Vastra Gotalandsregionen, i relation till kostnaden for

13 Noterbart ar att huvuddelen av ETAs verksamhet bygger pa politiskt styrsystem med offentligt finansierade medel.
116 . oy . .
Se sektion 4.7.3.4 anvandningssituation 1.
1 Eta3 ar behjalplig vid berdkningarna i situationen men ar adjungerad i styrelsen. Eftersom han saknar réstratt i styrelsen
ar han inte inkluderad i beslutssituationen.
118 5o sektion 4.7.3.1 anvandningssituation 1.a.
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produkter och tjanster sdsom kostnaden for medarbetare, medicin och utrustning. | samband med
att man Oppnar vardcentraler pa nya orter tar man dven ekonomiska stod, sasom glesbyggdstillagg,
med i berdkningen nar detta ar aktuellt. | vissa fall bedomer man hur manga kunder eller patienter
ett nytt projekt/produkt maste dra in for att vara l6nsamt. Etal, Eta2 och Eta4 anvander dessa be-

domningar som stod i beslutssituationen. Eta3 ar dven har behjalplig vid berdkningarna.

Tabell 4.147 Anvandningssituation: 1.c Beslut om genomfdrande av potentiellt projekt — investeringskalkyl

Anvindare: Etal, Eta2

Anvéndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: investeringskalkyl

Beskrivningsobjekt: inventarier, datorer, fordon Tidsperspektiv: ex ante

Matt: utbetalningar Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-

sen och den specifika entreprendriella processen

Som ett led i beslutet om man skall satsa pa en ny méjlighet bedéms investeringsbehovet. Man for-
soker faststalla storleken pa den initiala grundinvesteringen. Eta2 och Eta3 forsoker uppskatta inve-
steringsbehov i inventarier, IT-utrustning och fordon som krévs for att fa projektet att fungera. Etal

anvander styrmedlet i anvandningssituationen.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen hos ETA.

Tabell 4.148. Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen i ETA

Anvan- Anvandnings- Situation Styrmedel Beskriv- Tids- Matt Ekonomistyrningsfokus
dare omrade ningsobjekt perspektiv
Etal, Beslutsfattande 1.a. Beslut om Forsaljnings- Kund, projekt Ex ante Forsaljningsintdkter, Relationen mellan
Eta2, genomforande av prognos volym (vardpoang, antal styrelsen och den
Etad potentiellt projekt - patienter) specifika entreprendri-
forsaljningsprognos ella processen
Etal, Beslutsfattande 1.b. Beslutom Prestations- Projekt Ex ante Lonsamhet = ersattning, Relationen mellan
Eta2, genomforande av matt betalningsvilja (forsalj- styrelsen och den
Etad potentiellt projekt - nings-pris) / kostnad fér specifika entreprendri-
prestationsmatt produkten alt. kostnad ella processen
for att utfora tjdnsten,
kritisk volym = fasta
kostnader/técknings-
bidrag per patient
Etal, Beslutsfattande 1.c. Beslutom Investerings- Inventarier, Ex ante Utbetalningar Relationen mellan
Eta2 genomforande av kalkyl datorer, styrelsen och den
potentiellt projekt - fordon specifika entreprendri-
investeringskalkyl ella processen
4.7.3.2 Exploateringsfasen

| exploateringsfasen har tva anvandningssituationer identifierats i foretaget. Den foérsta anvandnings-

situationen ar uppdelad i tre undergrupper (1.a, 1.b, 1.c). Den forsta anvandningssituationen déver-

Sida 137 av 192



vakning av pdgdende projekt och den andra anvdndningssituationen beslut om dtgdrd i pdgdende
projekt ar relaterade till varandra. | 6vervakningssituation kan styrelsen till exempel identifiera avvi-

kelser i projektplanen vilka sedan initierar efterféljande beslutssituation.

1. Overvakning pdgdende projekt

| anvandningssituationen 6vervakar styrelsen pagaende projekt som &r av storre och mer riskfylld
karaktdr. Styrelsen anvander tre olika aspekter av verksamheten for att folja dessa projekt. Ytterli-
gare beskrivning av anvandningssituationen presenteras nedan. Styrelsen féljer; (1.a) projekttidplan,
projektredovisning, (1.b) projekttidplan, samtal pa ad hoc basis och (1.c) projektbudget, projektredo-

visnhing.

Tabell 4.149. Anvindningssituation: 1.a Overvakning av pagdende projekt - projekttidplan, projektredovisning

Anvdndare: Etal, Eta2, Eta3

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pt) projekttidplan, (pr) projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante (pr) ex post

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen
och den specifika entreprendriella processen

Den forsta aspekten handlar om att ETA anvander projekttidplaner, mer eller mindre formaliserat,
for att folja storre projekt. Etal, Eta2 och Eta3 dvervakar sa att utfallet av aktiviteterna i ett projekt
foljer tidplan i dessa storre projektsatsningar. De foljer exempelvis utvecklingen i storre projekt, som
t.ex. nar ETA startar nya vardcentraler eller andra storre satsningar. Pa basis av Overensstdmmelsen

mellan projektets utfall och tidplan kan man fatta beslut om atgarder i projekt.'*

Tabell 4.150 Anvindningssituation: 1.b Overvakning av pagaende projekt - projekttidplan, samtal pa ad hoc basis

Anvdndare: Etal, Eta2, Eta3, Etad

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pt) projekttidplan, (sah) samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (sah) ex post, pagaende, ex ante

Matt: tid, aktiviteter Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella processen

Den andra aspekten handlar om att Eta2 dven anvander icke-formell styrning for att 6vervaka projekt
genom att dagligen interagera med olika organisatoriska medlemmar. De diskuterar status i projekt
och jamfor pagaende och utforda aktiviteter med planerade aktiviteter enligt projektets tidplan. Syf-

tet ar att 6vervaka utvecklingen i projekt i ETA. Eta2 ger Ovriga styrelsemedelammar information om

19 e sektion 4.7.3.2 anvandningssituation 2.
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storre forandringar i pagaende projekt vid styrelseméten eller vid ad hoc samtal, dar viss information

kommer fran anvandningssituationen.

Tabell 4.151 Anvindningssituation: 1.c Overvakning av pagaende projekt - projektbudget, projektredovisning

Anvdndare: Etal, Eta2, Eta3

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante (pr) ex post

Matt: kostnader Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och
den specifika entreprendriella processen

Eta2 och Eta3 Overvakar att de stérre och mer riskfyllda projekten foljer kostnadsbudget. Man vill
sdkerstalla att kostnadsutfall inte 6verskrider budgeterade kostnader i dessa projekt. Avvikelser av
storre karaktar rapporteras till styrelsen. Dock foljer styrelsen enbart att utfallet av projektets kost-
nader foljer projektbudget inom rimliga granser. Man gor ingen detaljerad avvikelseanalys mellan

projektbudget och projektets kostnadsutfall.

2. Beslut om atgard i pagaende projekt

Tabell 4.152 Anvandningssituation: 2. Beslut om atgéard i projekt

Anvdndare: Etal, Eta2

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (pt) projektidplan, (pb) projektbudget,
(pr) projektredovisning, (sah) samtal pa ad hoc basis
Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pt) ex ante, (pb) ex ante, (pr) ex

post, (sah) ex post, pdgaende, ex ante

Matt: (pt) tid, aktiviteter, (pb) kostnader, (pr) tid, aktivi- | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen
teter, kostnader, (sah) tid, aktiviteter, kostnader och den specifika entreprendriella processen

Anvandningssituationen galler beslut om atgarder i pagaende projekt. Denna anvandningssituation
ir relaterad till den forra anvandningssituationen dar styrelsen Gvervakar pagaende projekt."”® Om
projektet inte foljer projektplanen kan styrelsemedlemmarna anvanda information fran styrmedlen
for att besluta om atgarder i projektet. Om projektet avviker fran projektplan, i projektbudget eller
tid, kan styrelsen besluta om atgarder. Om tidplanen exempelvis bedéms 6verskridas, kan Eta2 inte-
ragera med projektdeltagare for att diskutera eventuella aktiviteter i projektet i syfte att korta tidsat-
gangen i projektet. Diskussioner om eventuella forandringar kan dven galla férandring i arbetssatt

eller projektbudget. Beslut som avser storre forandringar forankras i styrelsen.

Sammanfattning

| tabell 4.153 sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen hos ETA.
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Tabell 4.153 Sammanfattning av anvandning av ekonomistyrning i exploateringsfasen i ETA
Anvian- Anvind- Situation Styrmedel Beskrivnings- | Tids- Matt Ekonomistyrnings-
dare nings- objekt perspektiv fokus
omrade
Etal, Overvakning 1.a Overvakning av (pt) Projekt- Projekt (pt) Ex ante Tid, aktiviteter Relationen mellan
Eta2, Eta3 pagaende projekt - tidplan, (pr) (pr) ex post styrelsen och den
projekttidplan, projekt- projekt- specifika entrepreno-
redovisning redovisning riella processen
Etal, Overvakning 1.b Overvakning av (pt) Projekt- Projekt (pt) Ex ante, Tid, aktiviteter Relationen mellan
Eta2, pagaende projekt - tidplan, (sah) (sah) ex post, styrelsen och den
Eta3, Etad projekttidplan, samtal samtal pa ad pagaende, ex specifika entrepreno-
pa ad hoc basis hoc basis ante riella processen
Etal, Overvakning 1.c Overvakning av (pb) Projekt- Projekt (pb) Ex ante Kostnader Relationen mellan
Eta2, Eta3 pagaende projekt - budget, (pr) (pr) ex post styrelsen och den
projektbudget, projekt- projekt- specifika entrepreno-
redovisning redovisning riella processen
Etal, Eta2 Besluts- 2. Beslut om atgéard i (pt) Projekt- Projekt (pt) Ex ante, (pt) Tid, aktivite- Relationen mellan
fattande projekt tidplan, (pb) (pb) ex ante, ter, (pb) kostna- styrelsen och den
projekt-budget, (pr) ex post, der, (pr) tid, specifika entrepreno-
(pr) projekt- (sah) ex post, aktiviteter, riella processen
redovisning, pagaende, ex kostnader, (sah)
(sah) samtal pa ante tid, aktiviteter,
ad hoc basis kostnader

4.7.3.3 Driftsfasen

| driftsfasen har tva anvandningssituationer identifierats. Den forsta anvandningssituationen ar upp-
delad i tre undergrupper (1.a, 1.b, 1.c) och den andra anvandningssituationen ar uppdelad i tva un-
dergrupper (2.3, 2.b). Den forsta anvandningssituationen évervaka Iépande drift och den andra an-
vandningssituationen besluta om dtgdrder i I6pande drift ar relaterade till varandra. | dvervakningssi-
tuationen kan styrelsen upptédcka nagonting, positivt eller negativt, vilket féranleder att man beslutar
om atgard. Samma eller narliggande styrmedel som anvdnds i Gvervakningssituationen anvands

ocksa vid efterfoljande beslutssituation. De styrmedel som man anvander framgar nedan.

1. Overvakning av lI6pande drift

Denna anvandningssituation handlar om att styrelsen foljer den I6pande driften av verksamheten nar
forsaljning relaterad till projektet ar igang. Styrelsen i ETA foljer dock bade nya och aldre projekt pa
samma satt i driftsfasen. Anvandningen av ekonomistyrning dr gemensam for flera entreprendériella
processer och det ar inte mojligt att halla isdr de olika processerna. Styrelsen Gvervakar tre olika
aspekter av verksamheten. De foljer (1.a) internredovisning, férsaljningsbudget, (1.b) internredovis-

ning, prestationsmatt, kostnadsbudget, resultatbudget och (1.c) samtal pa ad hoc basis.
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Tabell 4.154 Anvindningssituation: 1.a Gvervakning av I6pande drift - internredovisning, forsiljningsbudget

Anvdndare: Etal, Eta2, Eta3, Etad

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (ir) internredovisning, (fb) forsaljningsbudget

Beskrivningsobjekt: (ir) produktsegment, kund- | Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante
segment, affirsomrade, totalt foretaget, (fb)
produktsegment, affarsomrade, totalt foretaget

Madtt: intakter, volym (antal patienter, antal Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
produkter) eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den forsta aspekten av verksamheten som styrelsemedlemmarna foljer galler speciellt forsdljningen.
Etal, Eta2, Eta3 och Eta4 foljer forsaljningsutvecklingen och jamfor utfallet mot budget och mot tidi-
gare manaders utfall for att se trender. De tittar specifikt pa forséljningsvolymen i intdkter, antal
besok/patienter och antal produkter (exempelvis vaccinationstyper). Fram tills vardvalet genomfor-
des foljde Eta2 forsaljningsvolymen per vecka. Detta forandrades da man fick in mer resurser i fore-
taget och bland andra Eta3 anstélldes som tog 6ver denna uppgift. Eta2 och Eta3 gar varje manad

igenom intdkter tillsammans med verksamhetsansvariga klinikchefer och klinikledare.

Tabell 4.155 Anvindningssituation: 1.b Overvakning av I6pande drift - internredovisning, prestationsmatt, kostnadsbud-
get, resultatbudget

Anvdndare: Etal, Eta2, Eta3, Etad

Anvdndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (ir) internredovisning, (pm) prestat-
ionsmatt, (kb) kostnadsbudget, (rb) resultatbudget

Beskrivningsobjekt: (ir) affirsomrade, totalt foretaget, Tidsperspektiv: (ir) ex post, (pm) ex post, (kb) ex

(pm) medarbetare, totalt foretaget (kb) affarsomrade, ante, (rb) ex ante

totalt foretaget, (rb) affairsomrade, totalt foretaget

Matt: (ir) kostnader, resultat, (pm) kostnad per vardpo- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-

ang, kundnojdhet, (kb) kostnader, (rb) resultat sen och tva eller flera entreprendériella processer i
foretaget, relationen mellan styrelsen och den
specifika entreprendriella processen

Den andra aspekten av den I6pande driften som styrelsen féljer géller olika finansiella matt av verk-
samheten (exklusive forsiljningen som presenteras separat)'*. Etal Eta2, Eta3, och Eta4 anvinder
prestationsmatt, kostnadsbudget och resultatbudget for att 6vervaka den I6pande driften. Kostnader
och resultat analyseras total for foretaget och pa enhetsniva (affarsomrade), dar man jamfor utfall
mot tidigare manaders utfall och mot budget. Eta2 och Eta3 gar varje manad igenom kostnader och
nyckeltal tillsammans med klinikchefer och klinikledare, dar de exempelvis foljer I6nekostnader och

lakemedelskostnader noga.

12! 5o sektion 4.7.3.3 anvandningssituation 1.a.
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Styrelsen 6vervakar ocksa ett antal nyckeltal som Eta3 och hans team tar fram varje manad. Exem-
pelvis foljer man kostnad for medikament per vardpodng per medarbetare (ldkare). Styrelsen féljer

aven kvalitativa indikatorer i form av kundnéjdhetsundersékningar.

Tabell 4.156 Anvindningssituation: 1.c Overvakning av I6pande drift - samtal pa ad hoc basis

Anvdndare: Etal, Eta2, Eta3, Etad

Anvéndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: samtal pa ad hoc basis

Beskrivningsobjekt: produkt, kundsegment, | Tidsperspektiv: ex post, pdgaende, ex ante
affairsomrade, totalt féretaget

Matt: intakter, volym (antal patienter, antal | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva eller
produkter) flera entreprendriella processer i foretaget, relationen mellan
styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den tredje aspekten handlar om att styrelsen dven anvander icke-formell styrning for att overvaka
den I6pande verksamheten. Eta2, Eta3, och Eta4 foljer den |6pande verksamheten genom att daglig-
en interagera med olika organisatoriska medlemmar, dvs. genom icke-formaliserad styrning. Dérige-
nom skaffar han sig detaljerad information bade om status i specifika projekt men ocksa driften av
verksamheten i stort. Vid styrelsemoten eller vid ad hoc samtal, far 6vriga styrelsemedlemmar in-
formation om status i den lI6pande verksamheten dar informationen kommer fran anvandningssitu-
ationen. Detta kan t.ex. berora forsaljningsutfall i intdkter och volym (antal patienter, antal produk-

ter).

2. Besluta om atgarder i l6pande drift

Anvandningssituationen galler beslut om atgarder i den l6pande driften av foretaget. Om det vid

overvakningssituationen exempelvis sker storre avvikelser mot resultatbudget,'*

om det dyker upp
mojligheter eller om nagonting annat som foranleder att man skall &ndra pa tidigare beslut sker, kan
styrelsen besluta om atgarder i I6pande drift. Alla beslut om stérre foréandringar i driften av verksam-
heten fattas i styrelsen, men Eta2 kan sjalv som VD fatta beslut som berér den dagliga driften av fo-

retaget.’” Styrelsen anvander tva olika aspekter av verksamheten som underlag for besluten.

122 5o sektion 4.7.3.3 anvandningssituation 1.
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Tabell 4.157 Anvandningssituation: 2.a Beslut om atgard i I6pande drift - internredovisning, forsaljningsbudget

Anvdndare: Etal, Eta2, Etad

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (ir) internredovisning, (fb) forsaljningsbudget

Beskrivningsobjekt: (ir) produktsegment, kund- | Tidsperspektiv: (ir) ex post, (fb) ex ante
segment, affirsomrade, totalt foretaget, (fb)
produktsegment, affairsomrade, totalt foretaget

Matt: intakter, volym (antal patienter, antal Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
produkter) eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den forsta aspekten ror sarskilt forsaljningen. Styrelsemedlemmarna i ETA (Etal, Eta2, Etad4) anvan-

der forsaljningsutvecklingen fora att fatta beslut om verksamhetsférandringar.'*

Om forsaljningen
vasentligen avviker fran budget kan man exempelvis besluta om en storre forandring av prissatt-
ningsstrategi for en viss produkt eller mot ett visst kundsegment. Beslutet kan ocksa galla att man
avvecklar ett specifikt segment. VD fattar sjalv beslut om mindre forandringar. Styrelsen kan da ge

rekommendationer och rad till VD kring dessa beslut.

Tabell 4.158 Anvindningssituation: 2.b Beslut om atgard i I6pande drift - internredovisning, prestationsmatt, kostnads-
budget, resultatbudget

Anvdndare: Eal, Eta2, Etad

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande Styrmedel: (ir) internredovisning, (pm) prestationsmatt, (kb)
kostnadsbudget, (rb) resultatbudget
Beskrivningsobjekt: (ir) affirsomrade, totalt Tidsperspektiv: (ir) ex post, (pm) ex post, (kb) ex ante, (rb) ex

foretaget, (pm) medarbetare, totalt foretaget, ante
(kb) affarsomrade, totalt foretaget, (rb) affars-
omrade, totalt foretaget

Matt: (ir) kostnader, resultat, (pm) kostnad per | Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
vardpoéang, kundnojdhet, (kb) kostnader, (rb) eller flera entreprendriella processer i foretaget, relationen
resultat mellan styrelsen och den specifika entreprendriella processen

Den andra aspekten av verksamheten som anvands vid beslutsfattade om verksamhetsforandringar
géller olika finansiella och operativa matt (exklusive foérsaljningen som presenteras separat)'®. | be-
slutssituationen anvander Eta2 kostnads- och resultatutfall, vilket jamfors mot tidigare manaders
utfall och mot budget. Under 2010 férekom exempelvis anvandningssituationen i samband med att

man var tvungen att saga upp ett flertal medarbetare.'?®

124 e sektion 4.7.3.3 anvandningssituation 1.a.
125 5 sektion 4.7.3.3 anvandningssituation 2.a.
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Etal, Eta2, Eta4 anvander dven prestationsmatt som beslutsunderlag i anvandningssituationen.”
Man foljer exempelvis vardpoang per medarbetare dar man jamfor medikamentkostnad per vardpo-
ang per lakare. Om en viss ldkare har hogre kostnad per vardpodng uppmarksammar Eta2 och Eta3
detta for personen i syfte att inleda diskussion om hur kostnaderna kan minskas. VD férankrar beslut

om storre forandringar med styrelsen.

Sammanfattning

| tabell 4.159 sammanfattas anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen hos ETA.

127 5e sektion 4.7.3.3 anvandningssituation 1.e.
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Tabell 4.159 Sammanfattning av anvindning av ekonomistyrning i driftsfasen i ETA

Anvindare Anvindnings- Situation Styrmedel Beskrivningsobjekt Tidsperspektiv Matt Ekonomistyrnings-
omrade fokus
Etal, Eta2, Overvakning 1.a Overvakning (ir) Intern- (ir) Produktseg- (ir) Ex post, (fb) Intakter, Relationen mellan
Eta3, Etad av l6pande drift - redovisning, (fb) ment, kundseg- ex ante volym (antal styrelsen och tva
internredovisning, forsaljnings- ment, affarsom- patienter, eller flera entre-
forsaljningsbudget | budget rade, totalt foreta- antal produk- prendriella proces-
get, (fb) produkt- ter) ser i féretaget,
segment, affarsom- relationen mellan
rade, totalt foreta- styrelsen och den
get specifika entrepre-
noriella processen
Etal, Eta2, Overvakning 1.b Overvakning (ir) Intern- (ir) Affarsomrade, (ir) Ex post, (ir) Kostnader, | Relationen mellan
Eta3, Etad av l6pande drift - redovisning, totalt foretaget, (pm) ex post, resultat, (pm) styrelsen och tva
internredovisning, (pm) prestat- (pm) medarbetare, (kb) ex ante, kostnad per eller flera entre-
prestationsmatt, ions-matt, (kb) totalt foretaget (kb) (rb) ex ante vardpoang, prendriella proces-
kostnadsbudget, kostnads- affarsomrade, kundnéjdhet, ser i foretaget,
resultatbudget budget, (rb) totalt foretaget, (kb) kostna- relationen mellan
resultat-budget (rb) affarsomrade, der, (rb) styrelsen och den
totalt foretaget resultat specifika entrepre-
noriella processen
Etal, Eta2, Overvakning 1.c Overvakning Samtal pa ad Produkt, kundseg- Ex post, Intdkter, Relationen mellan
Eta3, Etad av l6pande drift - hoc basis ment, affarsom- pagaende, ex volym (antal styrelsen och tva
samtal pa ad hoc rade, totalt foreta- ante patienter, eller flera entre-
basis get antal produk- prendriella proces-
ter) ser i foretaget,
relationen mellan
styrelsen och den
specifika entrepre-
noriella processen
Etal, Eta2, Beslutsfattande | 2.a Beslutom (ir) Intern- (ir) Produktseg- (ir) Ex post, (fb) Intakter, Relationen mellan
Etad atgard i lopande redovisning, (fb) ment, kundseg- ex ante volym (antal styrelsen och tva
drift - internredo- forsaljnings- ment, affarsom- patienter, eller flera entre-
visning, forsalj- budget rade, totalt féreta- antal produk- prendriella proces-
ningsbudget get, (fb) produkt- ter) ser i féretaget,
segment, affarsom- relationen mellan
rade, totalt féreta- styrelsen och den
get specifika entrepre-
noriella processen
Etal, Eta2, Beslutsfattande | 2.b Beslutom (ir) Intern- (ir) Affarsomrade, (ir) Ex post, (ir) Kostnader, | Relationen mellan
Etad atgard i lopande redovisning, totalt foretaget, (pm) ex post, resultat, (pm) styrelsen och tva

drift - internredo-
visning, prestat-
ionsmatt, kost-
nadsbudget,

resultatbudget

(pm) prestat-
ionsmatt, (kb)
kostnads-
budget, (rb)

resultat-budget

(pm) medarbetare,
totalt foretaget (kb)
affarsomrade,
totalt foretaget,
(rb) affarsomrade,

totalt foretaget

(kb) ex ante,

(rb) ex ante

kostnad per
vardpoang,
kundnéjdhet,
(kb) kostna-
der, (rb)

resultat

eller flera entre-
prendriella proces-
ser i foretaget,
relationen mellan
styrelsen och den
specifika entrepre-

noriella processen
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4.7.3.4 Anvandningssituationer I6pande 6ver flera faser
| detta avsnitt aterfinns anvandningssituationer som ar relaterade i olika faser. Har har en anvand-
ningssituation identifierats i ETA. Denna anvandningssituation ar uppdelad i tva undergrupper (1.a,

1.b).

1. Pilotprojekt

For att begransa risk for storre forluster nar ETA satsar pa ett nytt projekt testar man vissa projekt
forst i liten skala innan man lanserar dem i full skala. | upptdcktsfasen anvander styrelsen forsalj-
ningsprognos, prestationsmatt och investeringskalkyl nar man beslutar om foretaget skall satsa pa

ett potentiellt projekt.'*®

Men om projektet innebér att nagonting helt nytt lanseras pd markanden,
ar det svart att genomfora dessa bedémningar tillforlitligt. For att f& underlag for beslutet om man
skall satsa pa projektet, kan féretaget under en begréansad tidsperiod och med begransade resurser
kora ett pilotprojekt. Man vill se hur mycket forsaljning projektet genererar under pilotprojektets
testperiod. Detta anvandes t.ex. da man bérjade sélja vaccin via ”TBE-bussen”. '*

Darmed gar man snabbt fran upptacktsfasen genom exploateringsfasen till bérjan av driftsfasen
dar tva anvandningssituationer aterfinns. De ar (1.a) 6vervakning av pagaende pilotprojekt - projekt-
budget, projektredovisning och (1.b) beslut om atgard i pagdende pilotprojekt - projektbudget, pro-
jektredovisning. Nar testperioden ar avslutad hamnar man ater i upptacktsfasen nar styrelsens skall

besluta om man skall satsa pa projektet i full skala eller inte.

Tabell 4.160 Anviandningssituation: 1.a Overvakning av pagaende pilotprojekt - projektbudget, projektredovisning

Anvdéndare: Etal, Eta2, Eta3, Etad

Anvéndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning
Beskrivningsobjekt: projekt Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Matt: intakter, volym (antal patienter, antal produk- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen
ter) kostnader, resultat och den specifika entreprendriella processen

| syfte att begransa risk for storre forluster nar ETA skall satsa pa ett nytt potentiellt projekt, kan man
forst testa projektet i liten skala innan man lanserar det i full skala. Man driver da ett projekt under
en begriansad period med begriansade budgeterade resurser for att se hur mycket foérséljning pro-
jektet genererar. Styrelsemedlemmarna évervakar forsaljningen och man jamfor utfallet mot forsalj-
ningsbudget. | pilotprojekt fokuserar Eta2 och Eta3 speciellt pa volymutvecklingen i marknaden, ex-
empelvis antal vaccineringar och vaccinationstyper. De foljer forsaljningsutfallet veckovis mycket

noga. Status i pilotprojekt rapporteras I6pande vid varje styrelsemote av foretagsledningen. Anvand-

128 5e sektion 4.7.3.1 anvandningssituation 1.

129 56 sektion 4.7.1.
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ningssituationen ar relaterad till ndsta anvandningssituation dar styrelsen fattar beslut om atgard i

pagaende pilotprojekt.

Tabell 4.161 Anvandningssituation: 1.b Beslut om atgird i pilotprojekt - projektbudget, projektredovisning

Anvdndare: Etal, Eta2, Etad

Anvdndningsomrdde: beslutsfattande

Styrmedel: (pb) projektbudget, (pr) projektredovisning

Beskrivningsobjekt: projekt

Tidsperspektiv: (pb) ex ante, (pr) ex post

Madtt: intakter, volym (antal patienter, antal produk-
ter) kostnader, resultat

Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen
och den specifika entreprendriella processen

Anvandningssituationen handlar om att styrelsen beslutar om atgarder i pdgdende pilotprojekt. An-

vandningssituationen &r relaterad till den forra anvandningssituationen dar man Gvervakar pagaende

pilotprojekt.

130

Ifall ETA finner avvikelser i utfallet gentemot projektplanen kan beslutssituationen

initieras. Alternativt s& uppkommer beslutssituationen i slutet av testperioden for projektet. Styrel-

semedlemmarna anvander foérsaljningsutfallet under testperioden som underlag fér beslutet om man

skall satsa pa ett potentiellt projekt eller inte. Om testperioden visar att projektet inte genererar

tillrackligt med forsaljning for att visa positivt resultat, kan styrelsen besluta om att avbryta projektet

helt. Om pilotprojektet ar framgangsrikt forséker man sa fort som mojligt fa igang projektet i full

skala.

Sammanfattning

Nedan sammanfattas relaterade anvandningssituationer som |6per 6ver flera faser i ETA.

Tabell 4.162 Sammanfattning av anvandningssituationer l6pande over flera faser i ETA

Anvéandare Anvandnings- Situation Styrmedel Beskrivnings- Tids- Matt Ekonomistyrnings-
omrade objekt perspektiv fokus
Etal, Eta2, Overvakning l.a. Overvakning av (pr) Projekt- Projekt (pb) Ex ante Intdkter, volym Relationen mellan
Eta3, Etad pagaende pilotprojekt budget, (pb) (pr) ex post (antal patienter, styrelsen och den
- projektbudget, projekt- antal produkter) specifika entrepre-
projektredovisning redovisning kostnader, noriella processen
resultat
Etal, Eta2, Beslutsfattande 1.b. Beslut om atgard i (pr) Projekt- Projekt (pb) Ex ante Intdkter, volym Relationen mellan
Etad pagaende pilotpro- budget, (pb) (pr) ex post (antal patienter, styrelsen och den
jekt- projektbudget, projekt- antal produkter) specifika entrepre-
projektredovisning redovisning kostnader, noriella processen
resultat

139 5o sektion 4.7.3.4 anvandningssituation 1.a.
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4.7.3.5 Aterkommande anvindningssituationer i flera faser
| detta avsnitt aterfinns anvandningssituationer som ar aterkommande i flera faser. Har har tva an-

vandningssituationer identifierats i ETA.

1. Likviditetsplanering

Tabell 4.163 Anvandningssituation: 1. Likviditetsplanering

Anvdndare: Etal, Eta2, Eta3, Etad

Anvéndningsomrdde: 6vervakning Styrmedel: likviditetsplan

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: pagaende, ex ante

Madtt: tillgangliga likvida medel + inbetalningar - utbetal- Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrel-
ningar, tid, rorelsekapital, lagervarde, kundfordringar, sen och tva eller flera entreprendriella processer i
leverantorsskulder foretaget

Nar man diskuterar en ny maojlighet analyserar man likviditeten for att forsoka sdkerstalla att foreta-
get kan hantera satsningen. Man anvander ocksa likviditetsplanering for att planera for en god likvi-
ditet i foretaget i stort. Styrelsen 6vervakar likviditetsplaneringen I6pande. Man vill sdkerstdlla ETA
har likviditetsmassiga forutsattningar for att bade driva foretaget i stort och forbereda for att kunna
initiera och driva specifika projekt. Styrelsen 6vervakar likviditeten i alla tre faser av den entrepreno-
riella processen. Dock har man olika syften i de olika faserna. | upptacktsfasen och exploateringsfasen
vill styrelsen sakerstalla att man har likviditet att kunna driva det specifika projektet som inte sjalv
genererar nagon likviditet. | driftfasen vill man sakerstalla att projekt i denna fas genererar likviditet
till andra projekt. Styrelsen 6vervakar dven olika finansiella matt som ror likviditetsplaneringsfragor.
Man foljer exempelvis kapitalbindningen i balansrakningen (lagervarde, kundfordringar, leverantoérs-

skulder, m.m.) for att sdkerstélla att foretaget inte binder for mycket rorelsekapital.

2. Paverkan pa medarbetare

Tabell 4.164 Anvandningssituation: 2. Paverkan pa medarbetare

Anvdndare: Eta2, Eta3

Anvdndningsomrdde: paverka Styrmedel: foretagskultur

Beskrivningsobjekt: totalt foretaget Tidsperspektiv: pagaende

Matt: budskap Ekonomistyrningsfokus: relationen mellan styrelsen och tva
eller flera entreprendriella processer i foretaget

Anvandningssituationen handlar om paverkan pa medarbetare. ETA har tre vardeord som beskriver
foretagets grundvarden vilka man aktivt formedlar till medarbetare och kunder. Vardeorden fast-
stalldes av styrelsen nar de infordes. Pa foretagets webbsida presenteras viardeorden och man forkla-
rar dar vad man menar med dem. Vardeorden ar; "Trygghet”, “Tillgdnglighet” och “Kvalitet”. De &r
genererade fran ETAs affarsidé och strategi. Eta2 arbetar aktivt med att férsoka omsatta vardeorden

till konkret handling av medarbetare genom féretagskulturen.
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Sammanfattning

Nedan sammanfattas aterkommande anvandning av ekonomistyrning i flera faser i ETA.

Tabell 4.165 Sammanfattning av aterkommande anvandning av ekonomistyrning i ETA

Anvéandare Anvandnings- Situation Styrmedel Beskrivnings- | Tids- Matt Ekonomistyrningsfokus
omrade objekt perspektiv

Etal, Eta2, Overvakning 1. Likviditets- Likviditetsplan Totalt Pagaende, Tillgangliga likvida Relationen mellan

Eta3 planering foretaget ex ante medel + inbetalningar - styrelsen och tva eller
utbetalningar, tid, flera entreprendriella
rorelsekapital, lager- processer i foretaget
varde, kundfordringar,
leverantdrsskulder

Eta2, Eta3 Paverkan 2. Paverkan pa Foretagskultur Totalt Pagaende Budskap Relationen mellan

medarbetare foretaget styrelsen och tva eller

flera entreprendriella
processer i foretaget
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5. Konfigurationer av styrelsens anviandning av ekonomistyrning

| detta kapitel diskuteras studiens resultat. Kapitlet ar indelat i tre huvudavsnitt. Forst diskuteras
anvandning av ekonomistyrning pa aggregerad niva. Darefter foljer ett avsnitt dar konfigurationer
med avseende pa anvandningssituationer av ekonomistyrning diskuteras. Detta avsnitt ar studiens
huvudresultat. Avslutningsvis diskuteras styrelsens anvandarkategorier och dess férekomst relaterat
till konfigurationerna. For en mer detaljerad framstallning av anvandningssituationer per styrelse och

styrelseledamot hanvisas till foregaende kapitel.

5.1  Oversikt

| detta avsnitt diskuteras anvandning av ekonomistyrning pa aggregerad niva. Tabeller anvands for
att ge en Gverblick 6ver studiens resultat. Av tabellerna framgar dels antal foretag, dels antal styrel-
seledamoter som forekommer per ekonomistyrningskomponent: anvandningssituation, styrmedel,
ekonomistyrningsfokus, tidsperspektiv, beskrivningsobjekt och matt. En indelning ar gjord pa basis av
den entreprendriella processens tre huvudfaser. Oversiktsavsnittet bor lasas som en deskriptiv sam-

manfattning av data som utnyttjas i det nastkommande huvudavsnittet (5.2).

5.1.1 Anvandningssituationer
Det ar tydligt att flera anvandningssituationer ar knutna till specifika entreprendriella faser. | upp-
tacktsfasen dominerar beslut om genomférande av potentiellt projekt. | exploateringsfasen fokuse-
ras overvakning och beslut om pagaende projekt. Driftsfasen stéller i centrum 6vervakning av och
beslut rérande verksamhetens I6pande drift, dar projekten nu ingar. Tva anvandningssituationer

forekommer i alla tre faserna, namligen likviditetsplanering och paverkan pa medarbetare.

Tabell 5.1 Anvandningssituationer

ANVANDNINGSSITIONER UPPTACKTSFASEN EXPLOATERINGSFASEN DRIFTSFASEN
Beslut om genomférande av potentiellt projekt nl=7,n2=28 - -

Anskaffning av nya externa finansidrer nl=1,n2=2 - -
Overvakning av pagéende projekt - nl=7,n2=29 -

Beslut om atgard i pagdende projekt - nl=7,n2=27 -

Beslut om investering i produktionskapacitet - nl=1,n2=5 -

Val av marknadskanal - nl=1,n2=3 -

Fordelning av kostnads- och investeringsansvar - nl=1,n2=5 -
Koordinering av projekt - nl=3,n2=5 -
Overvakning av pagdende pilotprojekt131 nl=5, n2=20

Beslut om atgard i pagaende pilotprojekt nl=5,n2=19

Overvakning av l6pande drift - - nl=7,n2=30
Beslut om atgard i I6pande drift - - nl=7,n2=28
Ansvarsutkravning hos dotterbolagschefer - - nl=1,n2=1
Ansvarsutkravning hos VD - - nl=1,n2=1
Likviditetsplanering nl=7,n2=23 nl=7,n2=23 nl=7,n2=23
Paverkan pa medarbetare nl=7,n2=18 nl=7,n2=18 nl=7,n2=18

nl=antal féretag (max 7), n2= antal styrelseledaméter (max 30)

B! Datan for pilotprojekt ar markerad utan streck mellan faserna. Man provar dd om potentiella idéer "fungerar" genom
att tilldela begransade resurser under begransad period. Projektet fors snabbt genom exploateringsfasen till driftsfasen for

marknadstest. Forsaljningsutfallet anvands som beslutsunderlag om huruvida man skall satsa pa projektet i full skala.
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5.1.2 Styrmedel

Styrelserna anvander ett stort antal styrmedel. De som anvands ar i stor utstrackning knutna till spe-
cifika faser. | upptacktsfasen forekommer en grupp planeringsinriktade (starkt marknadskopplade)
styrmedel hos manga foretag och anvands av manga styrelseledamaoter. De ar forsaljningsprognoser,
prestationsmatt, likviditetsplaner, investeringskalkyler och foretagskultur. Endast ett fatal styrmedel
anvands av en eller ett fatal styrelser/ledaméter.

Flera styrmedel som forekommer i exploateringsfasen utmarks av att vara projektoriente-
rade. De ar projekttidplaner, projektbudget, projektredovisning och samtal pa ad hoc basis. Manga
styrelseledamoter tycks genom dessa styrmedlet vara “involverade” i sjdlva projekten. Utmarkande
for exploateringsfasen ar ocksa att ett antal styrmedel, sdsom milstolpar, prestationsmatt och mal-

kostnadskalkyl, endast forekommer i ett eller ett fatal foretag. Det forekommer salunda dven fore-

tagsspecifika styrmedel.

Tabell 5.2 Styrmedel

STYRMEDEL UPPTACKTSFASEN EXPLOATERINGSFASEN DRIFTSFASEN
Riskbedémning nl=3,n2=5 - -
Resultatprognos nl=1,n2=2 - -
Likviditetsprognos nl=1,n2=2 - -
Forsaljningsprognos nl=7,n2=28 - nl=4,n2=15
Prestationsmatt nl=7,n2=23 nl=1,n2=5 nl=7,n2=29
Investeringskalkyl nl=5,n2=16 nl=1,n2=5 -
"Management by walking around" - nl=2,n2=3 -
Gantt-schema - nl=3,n2=5 -
Malkostnadskalkyl - nl=1,n2=2 -
Projekttidplan - nl=7,n2=29 -

Milstolpar - nl=1,n2=4 -
Produktkalkyl - nl=1,n2=3 -
Ansvarsfordelning - nl=1,n2=5 -
Projektbudget - nl=6,n2=25 -
Projektredovisning nl=6,n2=25 -

Samtal pa ad hoc basis - nl=7,n2=27 nl=7,n2=27
Internredovisning - - nl=7,n2=30
Forsaljningsbudget - - nl=7,n2=30
Kostnadsbudget - - nl=6, n2=27
Resultatbudget - - nl=6, n2=27
Bel6ningssystem - - nl=1,n2=1
Likviditetsplan nl=7,n2=23 nl=7,n2=23 nl=7,n2=23
Foretagskultur nl=7,n2=18 nl=7,n2=18 nl=7,n2=18
Individuella malsattningar nl=1,n2=1 nl=1,n2=1 nl=1,n2=1

nl=antal féretag (max 7), n2= antal styrelseledaméter (max 30)

| driftsfasen féorekommer forséljningsbudgetar, internredovisning, prestationsmatning och samtal pa
ad hoc basis i samtliga foretag och anvands av manga styrelseledamoter. Kostnadsbudget och resul-
tatbudget har nagot svagare forekomst. | fasen utmarks styrmedlen av uppféljning av I6pande verk-
samhet. Man foljer typiskt utfall mot budget. Intressant ar att styrelserna endast fokuserar uppfolj-
ning av budgetar som ar uppstéllda pa féretagsniva. Dessa styrmedel fokuserar da sjdlva driften av
foretaget. Utover dessa styrmedel forekommer, som i tidigare faser, nagra styrmedel i enbart ett

fatal foretag. Dessa styrmedel tycks vara relaterade till den foretagsspecifika verksamheten.
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Det ar tre atskilda monster av anvdandning av styrmedel som framtrader 6ver den entrepre-
noriella processen. Det tyder pa att nar man diskuterar styrelsens anvandning av ekonomistyrning i

processen, bér man istallet tala om styrelsens anvandning av ekonomistyrning per processfas.

5.1.3 Ekonomistyrningsfokus

Har framkommer att styrelsen har ett differentierat fokus. Man tittar bade pa den specifika entre-
prendriella processen men aven 6vergripande pa foretaget som helhet. Detta férekommer i alla fa-
ser. Pa basis av resultat fran andra ekonomistyrningskomponenter vet vi att detta primart ror tva
aspekter. Styrelserna ar intresserade av det specifika projektet i alla faser, som da beror den affars-
massiga delen av verksamheten. Men man fokuserar dven foretaget som helhet, sa som féretagskul-
tur i alla faser. | driftsfasen avser "tva eller flera entreprendriella processer" dven att driften som
helhet foljs (t.ex. forsaljning och resultat). Det ar alltsa tva olika aspekter som avses med byte av fo-
kus.

Ekonomistyrningsfokus ar primart pa relationen mellan styrelsen och den specifika entreprené-
riella processen i samtliga faser i samtliga foretag. Styrelsen ar tydligt intresserad av den operativa
verksamheten pa detaljniva, inte endast av finansiella aspekter pa foéretagsniva. Styrelserna har

salunda endast inte ett intresse av féretagen som helhet.

Tabell 5.3 Ekonomistyrningsfokus

EKONONMOMISTYRNINGSFOKUS UPPTACKTSFASEN EXPLOATERINGSFASEN DRIFTSFASEN

Relationen styrelsen och den specifika entreprendriella processen | nl=7, n2=28 nl=7,n2=29 nl=7,n2=30

Relationen styrelsen och tva eller flera entreprendériella processer | nl=7,n2=25 nl=7,2=25 nl=7,n2=30

Relationen mellan styrelsen och externa aktérer med avseende
pa den entreprendriella processen

nl=1,n2=2 - -

nl=antal féretag (max 7), n2= antal styrelseledaméter (max 30)

5.1.4 Tidsperspektiv

Flera tidsperspektiv i anvandningen av ekonomistyrning féorekommer i alla tre faserna. Ex ante och
pagaende anvands i alla faser av samtliga féretag i studien. Ex post anvands inte i upptacktsfasen av
naturliga skal. Trots att det ror den entreprendriella verksamheten, som i sig ar framatriktad, ar man
valdigt intresserad av utfall. Uppfoljning ar uppenbarligen en betydelsefull aktivitet, vilket sarskilt
giller i driftsfasen nar man féljer utfallet mot tidigare perioders utfall och budgetar. Aven i exploate-
ringsfasen framtrader uppféljning som betydelsefull, men som da avser utfallet av aktiviteter i tids-

planer (till skillnad mot driftsfasens traditionella finansiella aspekter).

Tabell 5.4 Tidsperspektiv

TIDSPERSPEKTIV UPPTACKTSFASEN EXPLOATERINGSFASEN DRIFTSFASEN
Ex ante nl=7,n2=28 nl=7,n2=29 nl=7,n2=30
Ex post - nl=7,n2=29 nl=7,n2=30
Pagaende nl=7,n2=25 nl=7,n2=27 nl=7,n2=27

nl=antal féretag (max 7), n2= antal styrelseledaméter (max 30)
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5.1.5 Beskrivningsobjekt

Aven beskrivningsobjekt tycks vara tydligt knutna till specifika faser. | uppticktsfasen ar projekt och
kund mest forekommande. Projekt ar daven det beskrivningsobjekt som ar vanligast férekommande i
exploateringsfasen. Kund har betydande forekomst i upptackts- och driftsfasen men inte i exploate-
ringsfasen. | upptacktsfasen provar styrelseledamoterna ett potentiellt projekt, genom exempelvis
forsaljningsprognoser, med kund som ett av beskrivningsobjekten. | exploateringsfasen évergar sty-
relsen till att fokusera pa sjdlva genomforandet av projektet, som da utgor beskrivningsobjekt. Styrel-
seledamoternas anvandning av ekonomistyrning blir i exploateringsfasen mer projektorienterad,
varfor man darfor slapper kundfokus. | driftsfasen 6vergar styrelsen till att folja utfallet av forsaljning,
dar kund ater blir ett viktigt beskrivningsobjekt. | driftsfasen forekommer dven kundsegment och
produktsegment som objekt. Dessa objekt ar unika for denna fas. | alla faser forekommer dven fore-
taget som helhet som beskrivningsobjekt. Detta stdrker vad som tidigare framkommit om att alla

styrelser ar intresserade av saval den operativa verksamheten pa detaljnivd som pa foretagsniva.

Tabell 5.5 Beskrivningsobjekt

BESKRIVNINGSOBJEKT UPPTACKTSFASEN EXPLOATERINGSFASEN DRIFTSFASEN
Programvara nl=3,n2=12 - -

Datorer, inventarier och fordon nl=4,n2=14 - -
Produktionsutrustning nl=1,n2=2 nl=1,n2=5 -

Projekt nl=7,n2=28 nl=7,n2=29 -

Produkt nl=2,n2=4 nl=1,n2=2 nl=1,n2=4
Kund nl=7,n2=28 - nl=6, n2=26
Kundsegment nl=1,n2=2 - nl=7,n2=30
Produktsegment - - nl=7,n2=30
Geografi - - nl=1,n2=4
Affarsomrade - - nl=1,n2=4
Séljare - - nl=1,n2=4
Totalt foretaget nl=7,n2=25 nl=7,n2=25 nl=7,n2=30
Medarbetare nl=1,n2=1 nl=1,n2=1 nl=1,n2=4

nl=antal féretag (max 7), n2= antal styrelseledamdéter (max 30)

5.1.6 Matt

Ett betydande antal matt ar fasspecifika. Samtidigt 4r manga matt foretagsspecifika. Utéver de fore-
tagsspecifika matten ar variationen i matt inte speciellt stor. Budskap, likviditetsmatt och tid fore-
kommer i alla faser. Likasa intdkter och volym, men dock i nagot mindre utstrdckning i exploaterings-
fasen. Det beror pa att man i upptacktsfasen bedémer framtida forsaljning i termer av intdkter och
volymer medan man i exploateringsfasen 6vergar till att félja kostnadsutvecklingen mer noggrant. |
driftsfasen foljer man utfallet av férsaljningen. Redovisningsorienterade matt férekommer, inte sar-

skilt 6verraskande, i storre utstrackning och med storre variation i driftsfasen an i évriga faser.
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Tabell 5.6 Matt

MATT UPPTACKTSFASEN EXPLOATERINGSFASEN | DRIFTSFASEN
Lénsamhet = betalningsvilja/ kostnad att utféra tjansten nl=4,n2=16 - -

Lénsamhet = betalningsvilja/tillverkningskostnad nl=2,n2=4 - -

Lénsamhet = betalningsvilja (ersattning) / produkt kost. nl=1,n2=3 - -

Risk = intdkter (nytt projekt) - intdkter (forlorade kunder) | nl=1,n2=2 - -

Risk = forsaljningsintakter - kostnader (maximala) nl=2,n2=3 - -

Kritisk volym = fasta kost./ TB per enhet output nl=4,n2=17 - -
Aterbetalningstid = grundinvest. / arliga inbet. 6verskott nl=1,n2=2 - -
Alternativanvandning nl=1,n2=6 - -
Alternativkostnad nl=1,n2=6 - -

Tillgangliga likvida medel + inbetalningar — utbetalningar nl=7,n2=23 nl=7,n2=23 nl=7,n2=23
Tid nil=7, n2=23 nil=7, n2=29 nl=7,n2=25
Utbetalningar nl=3,n2=12 nl=1,n2=5 -

Intakter nl=7,n2=28 nl=2,n2=8 nl=7,n2=30
Volym nl=7,n2=28 nl=2,n2=8 nl=7,n2=30
Resultat nl=1,n2=2 nl=1,n2=3 nl=7,n2=30
Kostnader - nl=6,n2=25 nl=7,n2=30
Grundinvetering - nl=1,n2=5 -
Produktionskostnad per volymenhet - nl=1,n2=5 -
Betalningsvilja - nl=1,n2=2 -
Tillverkningskostnad - nl=1,n2=2 -
Lonsamhetskrav - nl=1,n2=2 -

Aktiviteter - nl=7,n2=29 nl=2,n2=8
Bruttomarginal - - nl=5,n2=24
Bruttoresultat - - nl=2,n2=11
Utfall Ionsamhet — bedémd I6nsamhet - - nl=1,n2=4
Ordervarde - - nl=2,n2=9
Snitt timpriser - - nl=1,n2=4
Kostnad per vardpodng - - nl=1,n2=4
Kundnojdhet - - nl=2,n2=6
Antal nya kunder per séljare - - nl=1,n2=2
Antal nya kunder - - nl=1,n2=4
Konverteringsgrad B - nl=1,n2=4
Antal abonnemang - - nl=1,n2=6
Intékt per abonnemang - - nl=1,n2=6
Antal férlorade kunder - - nl=1,n2=6
Anskaffningskostnad per kund - - nl=1,n2=1
Medarbetarndjdhet - - nl=1,n2=4
Genomsnittliga kreditdagar kundfordringar - - nl=4,n2=15
Lagervarde - - nl=5,n2=18
Kundfordringar - - nl=5,n2=18
Leverantorsskulder - - nl=5,n2=18
Rorelsekapital - - nl=5,n2=18
Budskap nl=7,n2=18 nl=7,n2=18 nl=7,n2=18
Individuella malsattningar, kvalitativa + kvantitativa matt | nl=1,n2=1 nl=1,n2=1 nl=1,n2=1

nl=antal féretag (max 7), n2= antal styrelseledamdéter (max 30)
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5.2 Konfigurationer

Foreliggande avsnitt innehaller studiens huvudresultat. Datan fran tabellerna med anvandningssitu-
ationer for respektive foretag i kapitel 4 har i detta avsnitt aggregerats till konfigurationer av ekono-
mistyrning. Konfigurationerna askadliggérs med hjélp av figurer. Varje konfiguration utgar fran en
anvandningssituation och anger utfallet avseende de fem komponenterna av ekonomistyrning som
forekommer: styrmedel, ekonomistyrningsfokus, tidsperspektiv, beskrivningsobjekt och matt. For
varje komponent framgar dels antal féretag (n1), dels antal styrelseledamoter (n2). Med konfigurat-
ion i studien avses saledes de fem ekonomistyrningskomponenterna knutna till specifika anvand-
ningssituationer nar konfigurationerna forekommer i manga foretag och/eller anvands av manga

132

styrelseledamoter. Totalt har 32 konfigurationer identifierats enligt tabellen nedan.

Tabell 5.7 Antal konfigurationer

FAS ANTAL KONFIGURATIONER
Upptdacktsfasen 4

Exploateringsfasen 5

Driftsfasen 16

Lépande over flera faser 4

Aterkommande anvindning 3

Totalt 32

Avsnittet ar indelat i fem delavsnitt dér anvandningen av ekonomistyrning askadliggors i konfigurat-
ioner per fas: upptacktsfasen, exploateringsfasen, driftsfasen, konfigurationer med anvandningssitu-

ationer som |6per 6ver flera faser och konfigurationer med aterkommande anvandningssituationer.

5.2.1 Uppticktsfasen

Under intervjuerna med respondenterna framkom att det centrala i upptacksfasen ar att bedéma ett
potentiellt projekts affarsidé och affarsmodell. Styrelsen beslutar dd om man skall satsa pa en idé
eller inte, typiskt efter eventuella justeringar i idén/modellen. Styrelseledamoéterna diskuterar och
genomfor justeringar i projektets affarsidé och affarsmodell, t.ex. med avseende pa kunderbjudande,
kundsegment eller nyckelpartner, for att finna en idé/modell man tror kommer att fungera. Eventu-
ella justeringar av idé/modell paverkar den ekonomistyrningsinformation som anvands da bedém-
ningar av exempelvis intaktsfléden, kostnadsstruktur och/eller investeringar férdndras. Aven
"mindre” forandringar av affarsidé och affarsmodell kan innebara férandringar i intdktsfloden och

kostnadsstruktur (t.ex. val avseende affirsmodellen sasom forséljning via aterférséljare, via eget

132 Samtliga anvandningssituationer med ekonomistyrningskomponenter finns presenterade i appendix 5. Dvs. i appendix

aterfinns dven de situationer dar for fa styrelser eller styrelseledamoter forekommer for att en konfiguration anses finnas.
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distributionsbolag eller direkt till slutkund). Man anvander darfér dataunderlag som ar enkla att for-
sta och hantera.”

| upptacktsfasen aterfinns en anvandningssituation: beslut om genomférande av potentiellt
projekt (figur 5.1). | anvdndningssituationen framkommer fyra konfigurationer. De utmarks till stor
del av ekonomistyrningsinformation som ar framtidsorienterad och fokuserar pa likviditets- och I6n-
samhetsrelaterade aspekter avseende det potentiella projektet. Beslut om genomférande av poten-
tiellt projekt ar en framatriktad aktivitet, varfor styrelseledaméterna anvander ekonomistyrningsin-
formation som beskriver framtida férvantningar avseende projektets resultat/utfall. For att bedoma
det projektets forvantade resultat/utfall anvands likviditets- och I6nsamhetsrelaterad ekonomistyr-
ningsinformation. | konfiguration 1a bedémer man marknaden i termer av forsaljningsvolym och
intakter, vilka beraknas per kund och foér projektet som helhet. Konfigurationen ar férsaljnings- och
framtidsorienterad och man vill bilda sig en uppfattning om den potentiella markanden. Styrelsen
forsoker skatta hur mycket potentiella kunder ar villiga att betala for det potentiella projektets
vara/tjanst, hur stor den totala marknaden ar och hur stor del av marknaden foretaget rimligtvis kan
erovra. Dessutom vill styrelseledamoterna bilda sig en uppfattning om det potentiella projektets

134 135

Ionsamhet. Detta aterspeglas i konfiguration 1b déar just Ionsamhet anvdands som matt. Styrel-
sen utgar fran skattad betalningsvilja hos potentiella kunder (forsaljningspris) vilken sétts i relation
till en skattad (ex ante) kostnad fér varan/tjansten. Aven konfiguration 1c &r framtids- och marknads-
fokuserad i bemarkelsen att man forsoker skatta hur manga kunder och hur manga enheter eller
motsvarande som kommer att krdvas i forsaljning for att projektet skall vara I16nsamt. Genom sina
kunskaper om marknaden far styrelseledamoterna saledes en uppfattning om bedémningarna ar
realistiska och om marknaden kan bedémmas vara stor nog for att projektet skall vara vart att satsa
pa. Under intervjuerna framkom att dessa skattningar oftast ar valdigt svara att géra. Man maste
forlita sig pa rimlighetsbedémningar och grova uppskattningar dar det oftast rader stor osdkerhet i

dataunderlagen. Darfor ar ocksa komponenterna i konfigurationerna av forhallandevis enkel karaktar

(t.ex. antal kunder och utbetalningar i kronor). Konfigurationen 1d handlar om att man forséker

133 Exempelvis anvdander man prognostiserad forsaljning i antal enheter och omsattning i kronor. Man hade annars kunnat
tdnka sig en mer avancerad nuvardeberdkning med diskonterat kassafléde (DCF) och ett vagt avkastningskrav (Rwacc) vid
beddmning av potentiella projekt.

3% Mattet Insamhet beskrivs som betalningsvilja relaterat till tillverkningskostnad, betalningsvilja relaterat till kostnad for
produkten respektive betalningsvilja relaterat till kostnad for att utfora tjansten i de férekommande foretagen.

135 Beskrivningsobjektet dr separerade i projekt eller produkt beroende pa typ av verksamhet, men de anses dnda inga i

samma konfiguration eftersom beskrivningsobjekten hanférs till samma huvudtyp.
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skatta det investeringsbehovet for att fa igang projektet.” Konfigurationen berér sdlunda foretagets
likviditetssituation och skiljer sig ddrmed fran de tre forsta konfigurationerna genom att den inte ar
direkt fokuserad mot marknaden.

Sammantaget handlar konfigurationerna i upptacktsfasen om att styrelseledaméter beslutar
om man skall satsa pa ett potentiellt projekt eller ej. Man bedémer om projektet har affarsmassiga
forutsattningar att drivas. Konfigurationerna avspeglar att styrelseledamoterna skattar olika aspekter
av projekts affarsidé och affarsmodell. De behdver olika slag av information for att fa en bild av
idén/modellen. Konfigurationerna utmarks av ekonomistyrningsinformation som éar likviditets- och
|6nsamhetsrelaterad samt marknads- och framtidsorienterad. Ekonomistyrningskomponenterna ar
"enkla" eftersom styrelseledamoéterna forlitar sig pa tamligen grova skattningar. Bedomningar av
projektets mojliga marknad, I6nsamhet, kritisk volym och investeringsbehov ar har helt centrala.
Styrelseledamoterna tycks vara involverade pa detaljnivd i den entreprendriella processen i upp-

tacktsfasen.

Figur 5.1 Konfiguration av ekonomistyrning i upptacktsfasen

Anvéndnings- Beskrivnings-
situation® Styrmedel?® Ekonomistyrningsfokus® Tidsperspektiv® |objekt? Matt®
1a. Beslutom Forsaljnings- Relationen mellan styrelsen och [Ex ante Kund och Intdkter och volym
genomfdrande av prognos den specifika entreprendriella |(n1=7,n2=28) |[projekt (n1=7, n2=28)
potentiellt projekt (n1=7,n2=28) |processen (n1=7, n2=28)
(n1=7, n2=28) (n1=7, n2=28)
1b. Beslut om Prestations- Relationen mellan styrelsen och [Ex ante Produkt Lénsamhet = intakt
genomférande av matt den specifika entreprendriella |(n1=7,n2=23) ([(nl=2,n2=4) (betalningsvilja) / kostnad
potentiellt projekt (n1=7,n2=23) |processen (n1=7,n2=23)
(n1=7,n2=23) (n1=7,n2=23)
\ Projekt /

(n1=5, n2=23)
1c. Beslutom Prestations- Relationen mellan styrelsen och [Ex ante Projekt Kritisk volym = fasta kostnader /
genomfdrande av matt den specifika entreprendriella |(n1=4,n2=17) |[(n1=4,n2=17) |tdckningsbidrag perenhet
potentiellt projekt (n1=4,n2=17) |processen output?
(n1=4,n2=17) (n1=4, n2=17) (n4=4,n2=17)
1d. Beslut om Investerings-  |Relationen mellan styrelsen och [Ex ante Programvara Utbetalningar
genomférande av kalkyl den specifika entreprendériella |(n1=5,n2=16) [(n1=3,n2=12) |(n1=5, n2=16)
potentiellt projekt (n1=5,n2=16) [processen
(n1=5, n2=16) (n1=5, n2=16)

\ Datorer,

inventarier och

fordon

(n1=4, n2=14)
2 nl=antal féretag (max 7), n2=antal 9Enhet output avser abonnemang, kund, konsulttimma respektive
styrelseledaméter (max 30) patient

136 Beskrivningsobjekten datorer, inventarier och fordon har slagits ihop eftersom dessa objekt avser samma typ av anlagg-
ningstillgang. Dessa anses inte som foretagsspecifika. Beskrivningsobjekt programvara daremot avser dataprogram som ar
speciellt framtaget for den specifika verksamheten. Datorprogrammen ar i dessa fall i nagot avseende del av eller stodjer

projektets affarsidé och affarsmodell.
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5.2.2 Exploateringsfasen

| exploateringsfasen arbetar foretagen med de projekt som styrelsen har fattat beslut om att satsa
pa. Foretagen har upprattat de projektdokument som vi har sett tidigare (se kapital 4). Projektet
verkstédlls genom stage-gate processer. Darefter sker dvergang till produktion (eller motsvarande)

37 Under intervjuerna framkom att styrelserna sarskilt noga féljer

och kommersialisering av projektet.
projekt som ar av stérre och mer riskfylld karaktar. Flera av studiens styrelseledamoter uttryckte
explicit att nagot av det viktigaste en styrelse bor dgna sig at i entreprendriella féretag ar att just folja
exploateringen av projekt (entreprendriella processer). | exploateringsfasen forekommer tva an-
vandningssituationer: évervakning av pdgdende projekt respektive beslut om dtgdrd i pdgdende pro-
jekt. Anvandningssituationerna ar relaterade till varandra. | 6vervakningssituation kan styrelsen t.ex.
identifiera avvikelser fran projektplan vilka sedan initierar efterfoljande beslutssituation.

Tre tydliga konfigurationer framkommer i anvandningssituationen évervakning av pdgdende
projekt (2a, 2b, 2c)."*® Av konfigurationerna framgar att styrelseledaméterna anvinder ekonomistyr-
ningsinformation som fokuserar specifikt pa projektets utveckling. Beskrivningsobjekt ar sjalva pro-
jektet i samtliga konfigurationer. | konfigurationerna 2a och 2b féljer man kostnader och aktiviteter
Over tid och jamfor utfall (ex post) mot planer eller budget (ex ante). | exploateringsfasen ar det be-
tydelsefullt for styrelsen att fokusera pa projektets genomforande. Foretaget satsar ansenliga resur-
ser pa att genomfora projekten, varfér det anses vara betydelsefullt att félja upp projekt for att be-
déma om genomfdrandet svarar upp mot de forvantningar man har.

Av konfiguration 2c framgar att styrelseledamoter fér en dialog med organisatoriska med-
lemmar for att samla in ekonomistyrningsinformation om projektens utveckling. Projektredovisning-
en ger en begransad bild 6ver projektets utveckling. Dialogen ar darfor betydelsefull for att styrelse-
ledamoterna ska kunna fa en mer detaljerad bild av och kontinuerligt halla sig uppdaterade om pro-
jektets utveckling. Darigenom far styrelsen mer detaljerad och aktuell information utdver den in-
formation de erhaller genom den formella projektrapporteringen. Man nojer sig alltsa inte med den
formella projektrapporteringen. Styrelseledamoterna tycks darmed pa detaljniva 6vervaka utveckl-
ingen i projekten.

| anvandningssituationen beslut om Gtgdrd i pdgdende projekt framkommer tva konfigurat-
ioner. Bada konfigurationerna bestar av. samma sammansattning av komponenter som konfigurat-

ionerna 2a och 2b i anvandningssituationen 6vervakning av pdgdende projekt. Styrelseledamoterna

37 Notera att har sker i praktiken en itterativ och inte sekventiell process.
138 Konfiguration 2a och 3a bestar av komponenter som har aggregerats. Projekttidplan och projektbudget ar intimt relate-
rade till varandra och anses darfor tillhéra samma konfiguration. Dessa styrmedel avser samma projektprocess, har samma

syfte och styrmedlen ar upprattade samtidigt i tid.
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anvander samma slag av ekonomistyrningsinformationen (med olika tidsperspektiv) for att félja upp
och fatta beslut om atgarder avseende projektets utveckling. Beslut kan initieras genom att man i
overvakningssituationen uppmarksammar problem eller mojligheter. Om utfallet vasentligen avviker
fran projektplanen, t.ex. i termer av tid eller kostnader, kan styrelsen besluta om atgarder. Under
intervjuerna framkom att styrelsen da exempelvis kan besluta om att reducera kostnader, tillfora
ytterligare finansiella medel eller andra resurser for att paskynda arbetet i projektet. Skillnaden
gentemot anvandningssituationerna i exploateringsfasen, ar att vid beslutsfattande forekommer inte
konfigurationen med samtal pa ad hoc basis som styrmedel. Styrelserna tycks alltsa forlita sig mer pa
formella styrmedel i beslutssituationen jamfort med dvervakningssituationen.

En annan intressant aspekt som framkom under intervjuerna ar att styrelseledamoéter beto-
nade att man inte minutids 6vervakar att kostnader exakt foljer budget eller att aktiviteter genom-
fors precist i enlighet med tidsplan. Man vill istéllet sdkerstalla att projektet féljer budgeterade kost-
nader och tidsplaner inom rimliga granser. Forklaringen till det ar att det potentiella projektet, som
man beslutade om att genomfora i upptacktsfasen, i exploateringsfasen innehaller hypoteser avse-
ende affarsmodellen. Det ar forst i exploateringsfasen som en prototyp av produkten och affarsmo-
dellen verkligen testas pa potentiella kunder. Styrelseledamoéterna framhall att produktfunktion-
alitet, kunderbjudande, prissattningsmodell, distributionskanal, m.m. ofta finjusteras under exploate-
ringsfasen. Bade sjdlva produkten som utvecklas i projektet och dess affairsmodell &r fortfarande
under "uppbyggnad”. | exploateringsfasen sker aktiviteter dar bade sjilva prototyper av produkten
och andra delar av affirmodellen testas mot potentiella kunder (produktfunktionalitet/tjanste-
erbjudande, distributionskanal, prissattningsmodell, mm). Flera styrelseledamoter podngterade att
det ar mycket viktigt att produkt och affarsmodell finjusteras I6pande allt eftersom projektet fort-
skrider. Man far I6pande ny information som paverkar projektet. Informationen som framkommer i
konfigurationerna avser saledes bade processen att utveckla en ny produkt och sjdlva produkten i sig.
Ekonomistyrningsfokus i konfigurationerna avser relationen mellan styrelsen och den entreprendri-
ella processen. Detta pekar pa att det ar vasentligt att skilja mellan projektet och objektet ndr man
studerar ekonomistyrning i entreprendriella processer. Man fokuserar bade pa projektets utveckling,
men adven det man utvecklar i projektet.

De fem konfigurationerna i exploateringsfasen ar pafallande likartade. Alla foretag och alla
forekommande styrelseledamdter anvander samma typ av information i de olika konfigurationerna,
dvs. det ar relativt liten variation pa ekonomistyrningskomponenterna i konfigurationerna, framst

med avseende pa beskrivningsobjekt och matt jamfért med upptackts- och driftsfasen. Eftersom
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variationen mellan styrelseledaméter och foretag med avseende pa ekonomistyrningskomponenter-
na ar liten i exploateringsfasen, betyder det att konfigurationerna har ar extra starka.
Sammantaget handlar konfigurationerna i exploateringsfasen om att styrelseledamoterna
fortlépande foljer och fattar beslut om atgarder i projekten nar sa ar befogat. Centralt ar att aktivite-
ter genomfors enligt tidsplaner och efter uppsatta kostnadstilldelning med rimliga marginaler. Eko-
nomistyrningsformationen anvands fér évervakning och beslutsfattande kring dels exploateringspro-
cessen i sig, men ocksd med avseende pa produkten och dess affirsmodell. Man fokuserar bade pa

projektets utveckling, men dven det man utvecklar i projektet. Styrelsen tycks saledes vara starkt

involverad i projekten i exploateringsfasen pa detaljerad niva.

Figur 5.2 Konfiguration av ekonomistyrning i exploateringsfasen

pagaende projekt
(n1=7, n2=29)

(n1=7, n2=29)

den specifika entreprendriella
processen
(n1=7, n2=29)

(n1=7, n2=29)

(n1=7, n2=29)

Anvandnings- Tids- Beskrivnings-
situation® Styrmedel® Ekonomistyrningsfokus? perspektiv®  |objekt® Matt®
2a. Overvakning av [Projekttidplan Relationen mellan styrelsen och |Ex ante Projekt Tid och aktiviteter

(n1=7, n2=29)

\ Projektbudget Relationen mellan styrelsen och |Ex ante Projekt Kostnader
(n1=6, n2=19) den specifika entreprenériella  [(n1=6, n2=19) [(n1=6, n2=19) |(n1=6, n2=19)
processen
(n1=6,n2=19)
2b. Overvakning av [Projektredovisning|Relationen mellan styrelsen och |Ex post Projekt Tid, aktiviteter och

pagaende projekt
(n1=6, n2=25)

(n1=6, n2=25)

den specifika entreprendriella
processen
(n1=6, n2=25)

(n1=6, n2=25)

(n1=6, n2=25)

kostnader
(n1=6, n2=25)

2c. Overvakning av [Samtal pd ad hoc  [Relationen mellan styrelsen och |Ex post® Projekt Tid och aktiviteter
pagaende projekt |basis den specifika entreprenériella [ex ante® (n1=7,n2=27) |(n1=7, n2=27)
(n1=7,n2=27) (n1=7,n2=27) processen pagdende®
(n1=7, n2=27) (n1=7, n2=27)
3a. Beslut om Projekttidplan Relationen mellan styrelsen och |Ex ante Projekt Tid och aktiviteter
atgard i pagaende [(nl=7, n2=27) den specifika entreprenériella  [(n1=7, n2=27) [(n1=7, n2=27) |(n1=7, n2=27)
projekt processen
(n1=7,n2=27) (n1=7,n2=27)
\ Projektbudget Relationen mellan styrelsen och |Ex ante Projekt Kostnader
(n1=6, n2=25) den specifika entreprendriella  [(n1=6, n2=25) |(n1=6, n2=25) |(n1=6, n2=25)
processen
(n1=6, n2=25)
3b. Beslutom Projektredovisning|Relationen mellan styrelsen och [Ex post Projekt Tid, aktiviteter och
atgard i pagaende [(nl1l=6, n2=25) den specifika entreprenériella  [(n1=6, n2=25) [(n1=6, n2=25) |kostnader
projekt processen (n1=6, n2=25)
(n1=6, n2=25) (n1=6, n2=25)

2 nl=antal foretag (max 7), n2= antal styrelseledamoter (max 30)

b Obs: Tidsperspektiv ar separata konfigurationer

139 Notera dock att kriteriet for att en konfiguration ska anses férekomma ar att samtliga eller majoriteten av styrel-

ser/styrelseledamoter har lika eller likartat utfall avseende den fem ekonomistyrningskomponenterna. Dvs alla konfigurat-

ioner ar starka.
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5.2.3 Driftsfasen

| driftsfasen foljer styrelsen den lI6pande driften av verksamheten nar forsaljning relaterad till pro-
jektet ar igang. Det kan t.ex. gélla att foretaget har en helt nyutvecklad produkt eller att man har
tagit en befintlig produkt till en helt ny marknad. Samtliga foretag som ingar i studien framhaller att
man foljer alla projekt/produkter — bade nya och etablerade — pa lika satt i driftsfasen. Det innebar
att styrelsen anvander samma slag av ekonomistyrningsinformation for att styra utvecklingen av
bade nya och etablerade projekt. Dock f6ljer man produkter/projekt som nyligen har introducerats
mer noggrant.

| driftsfasen har tvad anvandningssituationer identifierats: évervakning av I6pande drift och
beslut om datgdrder i I6pande drift. Konfigurationerna i driftsfasen visas i figur 5.3 och 5.4. | anvand-
ningssituationen 6vervakning av I6pande drift framtrader atta konfigurationer. Vid uppféljning av
den I6pande driften anvander styrelsen flera slag av ekonomistyrningsinformation. Av konfiguration-
erna framgar att variationen till och med ar stor. Exempelvis har konfiguration 4a stor spridning i
bade matt och beskrivningsobjekt. Det innebér att styrelseledamoterna dvervakar manga aspekter av
driften ur ekonomistyrningssynpunkt. Vidare framgar ocksa att den ekonomistyrningsinformation
som anvands fokuserar pa forsaljningsrelaterade aspekter. Mycket av variationen i konfigurationerna
relaterar till matt och beskrivningsobjekt nar de beror just férsaljningen. Styrelsen féljer forsaljnings-
information totalt for foretaget, per kundsegment och per produktsegment samt for vissa nyckel-
kunder. Utfall jamférs mot budget och prognoser. Forutom att folja intakter i kronor foljer styrelsen
aven bruttomarginal och volym i samma dimensioner. Utover forsaljningsrelaterad information féljer
styrelsen dven utvecklingen avseende kostnader och resultat, som dock endast félja upp for foreta-
get totalt. Styrelseledamoterna fokuserar dven operativa matt. De anvander prestationsmatt sasom
antal nya abonnemang, antal séljbesok, kundndjdhetsindex, ordervarde eller kostnad per vardpoang.
Dessa ar i hog grad foretagsspecifika. Under intervjuerna svarade i princip alla styrelseledamoter att
det ar betydelsefullt att i detalj ha uppsikt éver forsaljningsutvecklingen och operativa verksamhets-
nara nyckeltal i driftsfasen. Anvdandningen av ekonomistyrningsinformation skiljer sig inte at om det
ror sig om ett nytt projekt eller ett etablerat sadant, dvs. de specifika konfigurationerna ar desamma.
Dock foljer man produkter relaterade till nyare projekt mer grundligt.

Aven i anviandningssituationen beslut om Gtgdrder i I6pande drift framkommer atta konfigu-
rationer. De liknar mycket konfigurationerna i évervakningssituationen. Man o6vervakar och fattar
beslut om samma aspekter. Skillnaden mellan anvandningssituationerna ar att vid beslutsfattande
tycks vissa styrelseledamoter enbart forlita sig pa formella styrmedel och inte pa information erhal-
len via samtal med organisatoriska medlemmar. | évervakningssituationen kan styrelsen upptacka

nagonting — problem eller maéjligheter — vilket féranleder beslut om atgard. Under intervjuerna fram-
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kom att om forséaljningen vasentligen avviker fran budget kan styrelsen exempelvis besluta om for-
andring av prissattningsstrategin for ett visst produktsegment eller mot ett visst kundsegment. Beslu-
tet kan exempelvis dven galla att man avvecklar ett specifikt segment.

Sammantaget framkommer en bild av att samtliga styrelser och styrelseledamoter ar starkt
marknadsorienterade. De anvander flera slag av ekonomistyrningsinformation som beskriver forsalj-
ning i termer av intakter och volym. De f6ljer intakter och volym per produktsegment, per kundseg-
ment och for féretaget som helhet. Utfall jamférs med tidigare perioders utfall och mot forsaljnings-
budget samt i vissa fall forsaljningsprognoser. Styrelseledamoterna forefaller i stor utstrackning foku-
sera pa marknadsrelaterade aspekter for att styra projektens utveckling i driftsfasen. Gemensamt for
styrelseledamdoterna ar att de ar aktiva i att upptacka och exploatera projekt. Dessa aktiviteter gene-
rerar forsaljningstillvaxt. Forsaljningsrelaterad ekonomistyrningsinformation avspeglar tillvaxten i de
enskilda projekten och foretaget som helhet. Likasa ar konfigurationer med operativa matt viktiga for
styrelseledamoterna. | driftsfasen forekommer vasentligt fler konfigurationer an i tidigare faser och
konfigurationerna blir nagot mer foretagsspecifika jamfort med i upptackts- och exploateringsfasen.
Precis som i tidigare faser tycks styrelsen dven i driftsfasen pa detaljniva vara involverad i den opera-

tiva driften av verksamheten.
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Figur 5.3 Konfiguration av ekonomistyrning i driftsfasen — 6vervakning av l6pande drift

Anvandnings- Tids- Beskrivnings-
situation® Styrmedel® Ekonomistyrningsfokus® perspektiv? objekt® Matt®
4a. Overvakning |Intern- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera Ex post Produktsegment |Intdkter och volym
av l6pande drift [redovisning entreprendriella processer® (n1=7, n2=30) |(n1=7, n2=30) (n1=7, n2=30)
nl=7,n2= nl=7,n2= relationen styrelsen och den specifika entreprenériella
(n1=7,n2=30) [(n1=7,n2=30) |relati I hd ifik sriell
processen®
(n1=7, n2=30)
\Kund Intékter och volym
(n1=6, n2=26) (n1=6, n2=26)
\ Bruttomarginal
(n1=4,n2=17)
Kundsegment Intékter och volym
(n1=7, n2=30) (n1=7, n2=30)
Totalt foretaget |Intdkter och volym
(n1=7, n2=30) (n1=7, n2=30)
Bruttomarginal
(n1=5, n2=24)
4b. Overvakning |Intern- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera Ex post Totalt foretaget |Kostnader och
av |6pande drift [redovisning entreprendriella processer® (n1=7, n2=30) |(n1=7, n2=30) resultat
nl=7,n2= nl=7,n2= relationen styrelsen och den specifika entreprencriella nl=7,n2=
(n1=7,n2=30) |[(n1=7,n2=30) |relati I hd ifik sriell (n1=7, n2=30)
processen®
nl=7,n2=
(n1=7, n2=30)
4c. Overvakning |Forsaljnings- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera Ex ante Produktsegment, |Intékter och volym
av I6pande drift [budget entreprendriella processer® (n1=7, n2=30) |totalt féretaget |(n1=7, n2=30)
nl=7,n2= nl=7,n2= relationen styrelsen och den specifika entreprenériella nl=7,n2=
(n1=7,n2=30) |[(n1=7,n2=30) |relati I hd ifik sriell (n1=7, n2=30)
processen®
(n1=7,n2=30)
\ Kundsegment Intakter och volym
(n1=4, n2=17) (n1=4, n2=17)
4d. Overvakning |Forsaljnings- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera Ex ante Produktsegment, |Intdkter och volym
av I6pande drift [prognos entreprendriella processer® (n1=4, n2=15) |totalt foretaget |(nl=4, n2=15)
(n1=4, n2=15) (n1=4, n2=15) [relationen styrelsen och den specifika entreprendriella (n1=4, n2=15)
processen®
(n1=4, n2=15)
4e. Overvakning |Prestations- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera Ex post Totalt foretaget [Diverse
av |6pande drift |matt entreprendriella processer® (n1=7,n2=29) |(n1=7, n2=29) foretagsspecifika
(n1=7,n2=29) [(n1=7,n2=29) |relationen styrelsen och den specifika entreprendriella operativa matt
processen®
(n1=7, n2=29)
4f. Overvakning |Kostnads- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera Ex ante Totalt foretaget [Kostnader
av |6pande drift [budget entreprendriella processer® (n1=6, n2=27) |(n1=6, n2=27) (n1=6, n2=27)
(n1=6,n2=27) [(nl=6,n2=27) |relationen styrelsen och den specifika entreprendriella
processen®
(n1=6, n2=27)
4g. Overvakning |Resultatbudget [Relationen mellan styrelsen och tva eller flera Ex ante Totalt foretaget [Bruttomarginal
av |6pande drift |(n1=6, n2=27) |entreprendriella processer® (n1=6, n2=27) |(n1=6, n2=27) (n1=6, n2=27)
(n1=6, n2=27) relationen styrelsen och den specifika entreprendriella
processen®
(n1=6, n2=27)
\ Resultat
(n1=6, n2=27)
4h. Overvakning [Samtal p3 ad Relationen mellan styrelsen och tva eller flera Ex post® Kundsegment, Intakter och volym
av [6pande drift [hocbasis entreprendriella processer® ex ante® produktsegment, |(n1=7, n2=27)
(n1=7,n2=30) |(nl=7,n2=27) |relationen styrelsen och den specifika entreprendriella |pagéende® totalt foretaget
processen® (n1=7,n2=27) [(n1=7, n2=27)

(n1=7,n2=27)

2 nl=antal féretag (max 7), n2= antal styrelseledaméter (max 30)

S

Kund

(n1=6, n2=23)

Intakter och volym
(n1=6, n2=23)

b Obs: Tidsperspektiv har separata konfigurationer
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Figur 5.4 Konfiguration av ekonomistyrning i driftsfasen — beslut om atgard i Ipande drift

Anvandnings- Tids-
situation?® Styrmedel® Ekonomistyrningsfokus?® perspektiv® Beskrivnings-objekt® Matt?
5a. Beslutom Internredovisning |Relationen mellan styrelsen och tva eller flera Ex post Produktsegment Intdkter och volym
atgdrd i I6pande  |(n1=7, n2=28) entreprendriella processer® (n1=7, n2=28) [(n1=7, n2=28) (n1=7, n2=28)
drift relationen styrelsen och den specifika entreprendriella
(n1=7, n2=28) processen®
(n1=7,n2=28)
Kund Intdkter, volym
(n1=6, n2=25) (n1=6, n2=25)
Bruttomarginal
(n1=4,n2=17)
Kundsegment Intékter och volym
(n1=7,n2=28) (n1=7, n2=28)
Totalt foretaget Intdkter och volym
(n1=7,n2=28) (n1=7,n2=28)

Bruttomarginal
(n1=5, n2=23)

Sb. Beslut om
atgérd i I16pande
drift

(n1=7, n2=28)

Internredovisning
(n1=7, n2=28)

Relationen mellan styrelsen och tva eller flera
entreprendriella processer®

relationen styrelsen och den specifika entreprendriella
processen®

(n1=7,n2=28)

Ex post
(n1=7, n2=28)

Totalt foretaget
(n1=7,n2=28)

Kostnader och
resultat
(n1=7, n2=28)

5c. Beslut om
atgard i I16pande

Forsaljnings-
budget

Relationen mellan styrelsen och tvd eller flera
entreprendriella processer®

Ex ante
(n1=7, n2=28)

Produktsegment, totalt
foretaget

Intdkter och volym
(n1=7, n2=28)

atgérd i I16pande
drift
(n1=6, n2=23)

(n1=6, n2=23)

entreprendriella processer®

relationen styrelsen och den specifika entreprendriella
processen®

(n1=6, n2=23)

(n1=6, n2=23)

(n1=6, n2=23)

drift (n1=7, n2=28) relationen styrelsen och den specifika entreprendriella (n1=7,n2=28)
(n1=7, n2=28) processen®
(n1=7, n2=28)
\_\ Kundsegment Intékter och volym
(n1=4, n2=16) (n1=4, n2=16)
5d. Beslut om Forsaljnings- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera Ex ante Produktsegment, totalt |Intdkter och volym
atgard i Iopande  |prognos entreprendriella processer® (n1=4, n2=15) (foretaget (n1=4, n2=15)
drift (n1=4, n2=15) relationen styrelsen och den specifika entreprendriella (n1=4, n2=15)
(n1=4, n2=15) processen®
(n1=4, n2=15)
Se. Beslut om Prestationsmatt  |Relationen mellan styrelsen och tva eller flera Ex post Totalt foretaget Diverse

foretagsspecifika
operativa matt

5f. Beslut om
atgard i I16pande
drift

(n1=6, n2=25)

Kostnadsbudget
(n1=6, n2=25)

Relationen mellan styrelsen och tva eller flera
entreprendriella processer®

relationen styrelsen och den specifika entreprendriella
processen®

(n1=6, n2=25)

Ex ante
(n1=6, n2=25)

Totalt foretaget
(n1=6, n2=25)

Kostnader
(n1=6, n2=25)

(n1=5, n2=18)

5g. Beslut om Resultatbudget  |Relationen mellan styrelsen och tva eller flera Ex ante Kundsegment (n1=4, Bruttomarginal
atgdrd i l6pande  |(n1=6, n2=25) entreprendriella processer® (n1=6, n2=25) [n2=17) (n1=4,n2=17)
drift relationen styrelsen och den specifika entreprendriella
(n1=6, n2=25) processen®
(n1=6, n2=25)
\ Totalt foretaget Bruttomarginal
(n1=6, n2=25) (n1=6, n2=25)
Resultat
(n1=6, n2=25)
5h. Beslut om Samtal pd ad hoc |Relationen mellan styrelsen och tva eller flera Ex post® Kund, kundsegment, Intdkter och volym
atgard i I16pande  |basis entreprendriella processer® ex ante® produktsegment, totalt [(n1=5, n2=18)
drift (n1=5, n2=18) relationen styrelsen och den specifika entreprendriella [pdgdende® foretaget
(n1=5, n2=18) processen® (n1=5, n2=18) [(n1=5, n2=18)

2n1=antal féretag (max 7), n2=antal styrelseledaméter (max 30)

° Obs: Separata konfigurationer
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5.2.4 Anvandningssituationer I6pande 6ver flera faser

| detta avsnitt aterfinns anvandningssituationer som I6per 6ver flera faser. Nar man skall satsa pa nya
projekt forsoker flera foretag i studien begrdnsa risken genom att driva pilotprojekt. For att fa un-
derlag for beslutet om man skall satsa pa projektet i full skala eller ej, kan foretaget under en begran-
sad tidsperiod och med begransade resurser genomfora ett pilotprojekt. Darmed gar man snabbt
fran upptacktsfasen genom exploateringsfasen till driftsfasen dar tva anvandningssituationer ater-
finns: 6vervakning av pdgdende pilotprojekt och beslut om dtgdrd i pagdende pilotprojekt. Anvand-
ningssituationerna l6per saledes 6ver flera faser. Det gar inte att tala om att en anvandningssituation
ligger i den ena eller den andra fasen.'*

| figur 5.5 framgar det att tva konfigurationer framkommer i respektive anvandningssituation.**
| anvandningssituationen 6vervakning av pdgdende pilotprojekt foljer styrelsen utfall mot projekt-
budget med avseende pa intdkter, volym, kostnader och resultat. Under intervjuerna framkom dock
att man lagger speciellt stort fokus p& projektets forsiljningsutfall. Aven om en konfiguration ater-
finns relaterad till anvandningssituationen med projektbudget for pilotprojekten, ar det framst for-
saljningsutfallet som styrelsen ar intresserad av. Man vill darigenom testa om marknaden finns for
produkten som exploateras i projektet.

| anvandningssituationen beslut om atgdrd i pdgaende pilotprojekt anvander styrelsen lika eko-
nomistyrningsinformation som i ovanstaende anvandningssituation (med olika tidsfokus). Under
testperioden utvarderas projektet. Om utfallet av pilotprojektet ar tillfredsstallande ar man beredd
pa att skjuta till ytterligare resurser. Men om utfallet r negativt ar man istallet beredd pa att avsluta
projektet. Flera styrelseledamoter betonade att produktfunktionalitet, kunderbjudande, prissatt-
ningsmodell, distributionskanal, m.m. kan finjusteras under pilotprojekten. Beslut relaterade till kon-
figurationerna géller saledes bade sjilva projektet och produkten som utvecklas i projektet och dess
affarsmodell. Ekonomistyrningsfokus i konfigurationerna avser relationen mellan styrelsen och den
entreprendriella processen. Detta pekar aterigen pa att det ar vasentligt att skilja mellan projektet
och objektet ndr man studerar ekonomistyrning i entreprendériella processer. Man fokuserar bade pa

projektets utveckling, men dven det man utvecklar i projektet.

149 Man befinner sig fortfarande i ett kommersialiseringsskede dar man testar marknaden, dvs. i exploateringsfasen. Men
samtidigt har man bérjat generera forsaljning, dvs. i inledningen av driftsfasen.

! Eem styrelser férekommer i konfigurationerna. | dessa féretag férekommer samtliga styrelseledamoter i 6vervakningssi-
tuationen och samtliga utom tva styrelseledamot i beslutssituationen. Darfor anses anvandningssituationerna starka nog att

bilda konfigurationer.
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Manga styrelseledamoter betonade under intervjuerna att pilotprojekt ar en mycket viktig me-

tod for att reducera riskerna i entreprendriella processer. Styrelseledamoterna tycks har vara djupt

involverade i driften av den operativa verksamheten pa detaljniva.

Figur 5.5 Konfiguration av ekonomistyrning - anvandningssituationer I6pande 6ver flera faser

Tids- Beskrivnings-
Anviandningssituation? Styrmedel® Ekonomistyrningsfokus? perspektiv? objekt? Matt?
6a. Overvakning av Projekt- Relationen mellan styrelsen och den  |Ex ante Projekt Intdkter, volym,
pagaende pilotprojekt budget specifika entreprendriella processen  |(n1=5, n2=21) [(n1=5, n2=21) |kostnader och resultat
(n1=5, n2=21) (n1=5, n2=21)|(n1=5, n2=21) (n1=5, n2=21)
6b. Overvakning av Projekt- Relationen mellan styrelsen och den  |Ex post Projekt Intdkter, volym,
pagaende pilotprojekt redovisning |specifika entreprendriella processen  [(n1=5, n2=21) |(n1=5, n2=21) |kostnader och resultat
(n1=5, n2=21) (n1=5, n2=20) |(n1=5, n2=21) (n1=5, n2=21)
7a. Beslut om atgard i Projekt- Relationen mellan styrelsen och den  |Ex ante Projekt Intdkter, volym,
pagaende pilotprojekt budget specifika entreprendriella processen  |(n1=5, n2=19) [(n1=5, n2= 19) |kostnader och resultat
(n1=5, n2=19) (n1=5, n2=19)|(n1=5, n2=19) (n1=5, n2=19)
7b Beslut om atgard i Projekt- Relationen mellan styrelsen och den  |Ex post Projekt Intdkter, volym,
pagaende pilotprojekt redovisning |specifika entreprendriella processen |(n1=5, n2=19) |(n1=5, n2=19) [kostnader och resultat
(n1=5, n2=19) (n1=5, n2=19)|(n1=5, n2=19) (n1=5, n2=19)

2 nl=antal foretag (max 7), n2=antal styrelseledaméter (max 30)
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5.2.5 Aterkommande anvindningssituationer i flera faser

| detta avsnitt behandlas anvandningssituationer som forekommer i flera faser, dar anvandningssitu-
ationerna ar oférandrade i de olika faserna (till skillnad mot forra avsnittet dar anvdandningssituation-
erna skiljer sig at mellan faserna).

Av figur 5.6 framgar att tva anvandningssituationer aterkommer i flera faser. | anvandningssi-
tuationen likviditetsplanering framkommer tva konfigurationer. Den forsta konfigurationen (8a) visar
att samtliga styrelser anvander likviditetsplanering. Likviditetsplanering ar viktig for att sakerstalla att
foretaget har finansiella forutsattningar att utveckla foretaget som helhet samt majlighet att initiera
och driva specifika projekt. Styrelsen foljer likviditeten i alla faser av projektet (den entreprendériella
processen), men man har olika syften med anvandningen i de olika faserna. | upptackts- och exploa-
teringsfasen vill man borga for att man har likviditet for att kunna driva det specifika projektet. Pro-
jektet har da inte sjalvt hunnit genererar nagra egna inbetalningar. | driftfasen vill styrelsen saker-
stalla att projekt genererar likviditet till andra projekt som befinner sig i tidiga faser. Ytterligare en
konfiguration forekommer i samma anvandningssituation, men har ar det vasentligt storre variation i
matten. Dessa matt knyter an till rérelsekapital.

Konfigurationerna i anvandningssituationen likviditetsplanering visar att likviditet ar en viktig
aspekt for styrelserna genom alla faser i den entreprendriella processen. Nagra av styrelseledamo-
terna i studien papekar att det forvisso ar betydelsefullt att félja likviditeten noga, men att man lag-
ger ner begransad tid pa detta. Forklaringen till det &r att man har positiva och betydande kassaflo-
den, och darmed goda forutsattningar att satsa pa eventuella nya projekt (entreprendriella proces-
ser).

Nar det géller anvandningssituationen pdverkan pa medarbetare, anvander samtliga styrelser
ekonomistyrning som ett medel for att paverka medarbetare. Alla foretag i studien har 3-6 uttalade
vardeord eller fraser som man arbetar aktivt med att féra ut till medarbetare och kunder vid perso-
nalmoten, kundmaoten, genom skriftligt material samt via webbsidor. Vardeorden ar i samtliga fall
genererade fran foretagets affarsidé och/eller strategi. Syftet ar att omsatta dessa vardeord till kon-
kret handling i foretaget. Styrelserna anvander foretagskultur for att understédja de entreprendriella
processerna. Flera styrelseledamoter understryker att styrelsen ar mycket angelagen om att styr-

ningen inte ska hindra den entreprendriella kulturen i féretaget.
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Figur 5.6 Konfiguration av ekonomistyrning - relaterade anvandningssituationer i olika faser

Anvandnings- Tids-
situation? Styrmedel® Ekonomistyrningsfokus® perspektiv® Beskrivnings-objekt® |Matt?
8a. Likviditets-  [Likviditetsplan [Relationen mellan styrelsen och tva eller [Ex post, Totalt foretaget Tillgangliga likvida medel

planering (n1=7, n2=25) |flera entreprendriella processer pagaende, ex |(nl=7, n2=25) +inbetalningar -
(n1=7, n2=25) (n1=7, n2=25) ante utbetalningar och tid
(n1=7, n2=25) (n1=7, n2=23)
8b. Likviditets- [Likviditetsplan [Relationen mellan styrelsen och tva eller |Ex post Totalt foretaget Kundfordringar
planering (n1=5, n2=18) |flera entreprendriella processer (n1=5,n2=18) [(n1=5, n2=18) (n1=5,n2=18)
(n1=5,n2=18) (n1=5,n2=18)
Lagervarde
(n1=5, n2=18)
Leverantorsskulder
(n1=5,n2=18)
Rorelsekapital
(n1=5, n2=18)
9. Paverkan pa Foretagskultur |Relationen mellan styrelsen och tva eller |Pagaende Totalt foretaget Budskap
medarbetare (n1=7, n2=18) |flera entreprendriella processer (n1=7,n2=18) [(n1=7,n2=18) (n1=7,n2=18)
(n1=7, n2=18) (n1=7,n2=18)

2 nl=antal foretag (max 7), n2=antal styrelseledaméter (max 30)
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5.3  Anvandarkategorier
| detta avsnitt analyseras konfigurationerna fran forra avsittet med avseende pa anvdndarna (dvs.
styrelseledamdterna). Har ar den 6vergripande fragan om olika anvandarkategorier ar relevanta med
avseende pa anvandningen av ekonomistyrning i termer av konfigurationer. Styrelseledaméterna
analyseras utifran tre anvandarkategorier: (i) roll, (ii) aktor och (iii) befattning i féretaget. | avsnittet
undersdks om anvandning av ekonomistyrning paverkas av: (i) om man har strategisk roll, serviceroll
eller 6vervakande roll i styrelsen; (ii) vilken aktér man &r i styrelsen i form av deldgare, dgarrepresen-
tant eller expert; (iii) om man ar verksam i féretaget som VD, i annan befattning eller om man inte
har befattning i foretaget.

Anvandarkategorierna per konfiguration presenteras i tabellform. Konfigurationerna har har

2 varje tabell i detta avsnitt visar andel forekommande ledamo-

samma numrering som i avsnitt 5.2.
ter per kategori per konfiguration. Andel férekommande ledaméter utrycks i ett procenttal mellan 0
och 100. Detta ar beraknat enligt foljande princip: | taljaren star antalet observationer av respektive
anvandarkategori. | ndmnaren star det antal styrelseledaméter som finns i de foretag som represen-
teras i respektive konfiguration per anvandarkategori. Salunda, endast styrelseledamoéter fran de
foretag som aterfinns i den specifika konfigurationen har inkluderats i namnaren.

Notera att eftersom antal ledamoter per anvandarkategori &r litet 4r det mycket svart att ge-
neralisera. Man maste darfor vara forsiktig med att dra slutsatser baserat pa datan i tabellerna. Dar-
emot kan datan ge vissa indikationer om anvandarkategorierna och dess férekomst per konfigurat-

ion. Avsnittet ar indelat per anvandarkategori: styrelsens roller, styrelsens aktorer och befattning/e;j

befattning i foretaget.

5.3.1 Styrelsens roller

Det framtrader inte nagot tydligt monster som talar for att rollbegreppet ar relevant med avseende
pa anvandning av ekonomistyrning ur ett styrelseperspektiv. Det finns vissa skillnader men inga di-
stinkta monster. Den 6vervakande och den strategiska rollen tycks vara nagot mer forekommande an
servicerollen i de konfigurationer som ar relaterade till nar projektens strategiska fragor ar avgo-
rande. Dessa konfigurationer férekommer framst i upptackts- och exploateringsfasen, men &dven i
pilotprojekt som I6per 6ver flera faser. Majligtvis tycks speciellt den 6vervakande rollen ha nagot

starkare férekomst i manga konfigurationer. Eftersom den 6vervakande rollen férekommer i stor

%2 Esrutom nummer pa konfigurationen anges dven anvandningssituation, styrmedel och i vissa fall matt i tabellerna.
Syftet ar att lasaren skall forsta vilka konfigurationer som avses utan att behdva ga tillbaka till avsnitt 5.2. Notera dock att
konfigurationerna bestar av anvandningssituation och de fem komponenterna: styrmedel, ekonomistyrningsfokus, tidsper-

spektiv, beskrivningsobjekt och matt.
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utstrackning i konfigurationer som beror strategiskt beslutsfattande, kan det betyda att styrelsele-
damoter med den 6vervakande rollen dven har en viss strategisk roll.

Konfigurationerna dar servicerollen ar mindre forekommande dn den strategiska och den
Overvakande rollen géller speciellt beslut om genomférande av potentiellt projekt, beslut om atgéard i
pagaende projekt och beslut om atgard vid I6pande drift. Dessa anvandningssituationer beror strate-
giska vagvalssituationer. En majlig forklaring till att servicerollen ar mindre forekommande an 6vriga
roller ar att det har kravs strategisk kunskap for att kunna fatta ratt beslut. Att servicerollen da ar
mindre férekommande kan betyda att den service man bidrar med, exempelvis i form av kontakter
och radgivning, kommer till uttryck i andra sammanhang. Under intervjuerna framkom att vissa sty-
relseledamoter med serviceroll forlitar sig pa strategiska analyser som gors av ledaméter med strate-
gisk roll.**

Det gar att urskilja ett svagt monster genom att rollbegreppet kan vara knutet till vissa konfi-
gurationer. Men skillnaderna dr sma och antal observationer ar 3, vilket gér det ar svart att generali-

sera. Anvandningen av ekonomistyrning ar inte entydigt knuten till rollbegreppet.

Tabell 5.7 Styrelsens roller

KONFIGURATION Service Strategisk Overvakande
1a. Beslut om genomférande av potentiellt projekt, forsaljningsprognos 85 100 100
1b. Beslut om genomférande av potentiellt projekt, prestationsmatt, Ionsamhet 54 100 75
1c. Beslut om genomférande av potentiellt projekt, prestationsmatt, kritisk volym 86 100 100
1d. Beslut om genomférande av potentiellt projekt, investeringskalkyl 63 80 100
2a. Overvakning av pagdende projekt: projekttidplan 92 100 100
2b. Overvakning av pdgéende projekt: projektredovisning 85 92 100
2c. Overvakning av pagdende projekt: samtal pa ad hoc basis 77 100 100
3a. Beslut om atgard i pagaende projekt: projekttidplan 85 92 100
3b. Beslut om atgard pagaende projekt: projektredovisning 85 92 100
4a. Overvakning av I6pande drift: internredovisning 100 100 100
4b. Overvakning av I6pande drift: internredovisning, kostnader och resultat 100 100 100
4c. Overvakning av I6pande drift: forsaljningsbudget 100 100 100
4d. Overvakning av l6pande drift: férsaljningsprognos 100 100 100
4e. Overvakning av I6pande drift: prestationsmatt 100 92 100
4f. Overvakning av I6pande drift: kostnadsbudget 100 92 100
4g. Overvakning av I6pande drift: resultatbudget 100 92 100
4h. Overvakning av I6pande drift: samtal p& ad hoc basis 77 100 100
5a. Beslut om atgard i [6pande drift: internredovisning, intdkter och volym 85 100 100
5b. Beslut om atgéard i I6pande drift: internredovisning, kostnader och resultat 85 100 100
5c. Beslut om atgard i I6pande drift: forséljningsbudget, intdkter och volym 85 100 100
5d. Beslut om atgéard i Iopande drift: férsaljningsprognos, intdkter och volym 100 100 100
5e. Beslut om atgard i I6pande drift: prestationsmatt, diverse foretagsspecifika matt 73 100 100
5f. Beslut om atgard i I6pande drift: kostnadsbudget 85 92 100
5g. Beslut om atgard i I6pande drift: resultatbudget 85 92 100
5p. Beslut om atgéard i I6pande drift: samtal pa ad hoc basis 63 100 100
6a. Overvakning av pagdende pilotprojekt: projektbudget 100 100 100
6b. Overvakning av pagéende pilotprojekt: projektredovisning 100 100 100
7a. Beslut i pagaende pilotprojekt: projektbudget 71 100 100
7b. Beslut i pagaende pilotprojekt: projektredovisning 71 100 100
8a. Likviditetsplanering, likviditetsplan 85 77 100
8b. Likviditetsplanering, rorelsekapital 73 70 100
9. Paverka medarbetare 54 85 0
Genomshitt 84 95 96

% ge exempelvis avsnitt 4.1.3.1.
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5.3.2 Styrelsens aktérer

Precis som i fallet med styrelsens roller framtrader det inte heller for styrelsens aktorer nagot tydligt

monster som skulle kunna tala for att aktorsbegreppet ar relevant med avseende pa ekonomistyr-

ningsanvandning. Deldgaren och dgarrepresentanten tycks dock vara mer férekommande an exper-

ten i flera konfigurationer. Experten daremot tycks vara en mer begransad anvdandare. Detta kan

bero pa att experten fokuserar pa “sitt” expertomrade som exempelvis marknadsforing eller ledar-

skap men man ar inte riktigt lika involverad i 6vriga fragor. Aktorsbegreppet forefaller vara knutet till

vissa konfigurationer, men det ar svart att generalisera eftersom antal observationer ar fa och skill-

naderna éar relativt sma. Anvandningen av ekonomistyrning ar inte entydigt knuten till aktorsbegrep-

pet.

Tabell 5.8 Styrelsens aktorer

Agar-
KONFIGURATION Delag. representant Expert
1a. Beslut om genomforande av potentiellt projekt, forsaljningsprognos 100 100 60
1b. Beslut om genomférande av potentiellt projekt, prestationsmatt, Ionsamhet 94 57 40
1c. Beslut om genomférande av potentiellt projekt, prestationsmatt, kritisk volym 100 100 75
1d. Beslut om genomférande av potentiellt projekt, investeringskalkyl 79 100 67
2a. Overvakning av pagdende projekt: projekttidplan 100 100 80
2b. Overvakning av pagdende projekt: projektredovisning 94 83 80
2c. Overvakning av pagdende projekt: samtal pa ad hoc basis 89 100 80
3a. Beslut om atgard i pagaende projekt: projekttidplan 94 100 60
3b. Beslut om atgard pagaende projekt: projektredovisning 94 83 80
4a. Overvakning av I6pande drift: internredovisning 100 100 100
4b. Overvakning av I6pande drift: internredovisning, kostnader och resultat 100 100 100
4c. Overvakning av I6pande drift: forsaljningsbudget 100 100 100
4d. Overvakning av I6pande drift: férsaljningsprognos 100 100 100
4e. Overvakning av I6pande drift: prestationsmatt 94 100 100
4f. Overvakning av I6pande drift: kostnadsbudget 94 100 100
4g. Overvakning av I6pande drift: resultatbudget 94 100 100
4h. Overvakning av I6pande drift: samtal p& ad hoc basis 89 100 80
5a. Beslut om atgard i [6pande drift: internredovisning, intakter och volym 100 100 60
5b. Beslut om atgéard i I6pande drift: internredovisning, kostnader och resultat 100 100 60
5c. Beslut om atgérd i I6pande drift: forséljningsbudget, intakter och volym 100 100 60
5d. Beslut om atgéard i I6pande drift: forséljningsprognos, intdkter och volym 100 100 100
5e. Beslut om atgard i I6pande drift: prestationsmatt, diverse foretagsspecifika matt 93 100 60
5f. Beslut om atgard i I6pande drift: kostnadsbudget 94 100 60
5g. Beslut om atgard i Iopande drift: resultatbudget 94 100 60
5p. Beslut om atgard i I6pande drift: samtal pa ad hoc basis 87 100 67
6a. Overvakning av pagdende pilotprojekt: projektbudget 100 100 100
6b. Overvakning av pagéende pilotprojekt: projektredovisning 100 100 100
7a. Beslut i pagaende pilotprojekt: projektbudget 100 100 50
7b. Beslut i pagaende pilotprojekt: projektredovisning 100 100 50
8a. Likviditetsplanering, likviditetsplan 78 100 80
8b. Likviditetsplanering, rorelsekapital 71 100 60
9. Pdverka medarbetare 78 29 40
Genomshitt 94 95 75
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5.3.3 Befattning/ej befattning i féretaget

Inte heller i fallet om man har befattning i foretaget eller ej framtrader nagot tydligt ménster med
avseende pa anvandning av ekonomistyrning. VD och styrelseledamoéter utan befattning i foretaget
tycks dock vara mer férekommande dn ledaméter med annan befattning. Aven hér finns vissa skill-
nader men inga klara monster. Likval tycks VD befattning ha en nagot starkare forekomst i manga
konfigurationer. VD-rollen ar dock den kategori av alla anvandarkategori (roller, aktérer och befatt-
ning i féretaget) som utmarker sig allra tydligast. VD-befattningen ar specifikt dominerande vid pa-
verkan pa andra medarbetare. Man kan saledes ana att befattning kan vara knutet till vissa konfigu-
rationer. Antalet observationer dr dock for fa och skillnaderna for sma for att man skall kunna gene-

ralisera. Anvandningen av ekonomistyrning kan vara knuten till VD rollen.

Tabell 5.9 Befattning/ ej befattning i foretaget

Annan Ingen
KONFIGURATION VD befattning befattning
1a. Beslut om genomférande av potentiellt projekt, forsaljningsprognos 100 80 100
1b. Beslut om genomférande av potentiellt projekt, prestationsmatt, Ionsamhet 100 80 67
1c. Beslut om genomférande av potentiellt projekt, prestationsmatt, kritisk volym 100 88 100
1d. Beslut om genomférande av potentiellt projekt, investeringskalkyl 100 50 87
2a. Overvakning av pagdende projekt: projekttidplan 100 90 100
2b. Overvakning av pagdende projekt: projektredovisning 100 80 93
2c. Overvakning av pagdende projekt: samtal pa ad hoc basis 100 80 93
3a. Beslut om atgard i pagaende projekt: projekttidplan 100 70 100
3b. Beslut om atgard pagaende projekt: projektredovisning 100 80 93
4a. Overvakning av I6pande drift: internredovisning 100 100 100
4b. Overvakning av I6pande drift: internredovisning, kostnader och resultat 100 100 100
4c. Overvakning av I6pande drift: forsaljningsbudget 100 100 100
4d. Overvakning av I6pande drift: férsaljningsprognos 100 100 100
4e. Overvakning av I6pande drift: prestationsmatt 100 90 100
4f. Overvakning av I6pande drift: kostnadsbudget 100 90 100
4g. Overvakning av I6pande drift: resultatbudget 100 90 100
4h. Overvakning av I6pande drift: samtal p& ad hoc basis 100 80 93
5a. Beslut om atgard i [6pande drift: internredovisning, intdkter och volym 100 80 100
5b. Beslut om atgéard i I6pande drift: internredovisning, kostnader och resultat 100 80 100
5c. Beslut om atgérd i I6pande drift: forséljningsbudget, intakter och volym 100 80 100
5d. Beslut om atgéard i I6pande drift: forséljningsprognos, intdkter och volym 100 100 100
5e. Beslut om atgard i I6pande drift: prestationsmatt, diverse foretagsspecifika matt 100 63 100
5f. Beslut om atgard i I6pande drift: kostnadsbudget 100 70 100
5g. Beslut om atgard i Iopande drift: resultatbudget 100 70 100
5p. Beslut om atgéard i I6pande drift: samtal pa ad hoc basis 100 75 89
6a. Overvakning av pagdende pilotprojekt: projektbudget 100 100 100
6b. Overvakning av pagéende pilotprojekt: projektredovisning 100 100 100
7a. Beslut i pagaende pilotprojekt: projektbudget 100 75 100
7b. Beslut i pagaende pilotprojekt: projektredovisning 100 75 100
8a. Likviditetsplanering, likviditetsplan 80 80 87
8b. Likviditetsplanering, rorelsekapital 100 63 75
9. Pdverka medarbetare 100 60 47
Genomsnitt 99 82 95
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6. Slutsatser, bidrag och forslag till fortsatt forskning

| detta kapitel redogors for studiens slutsatser och bidrag. Vidare lamnas forslag till fortsatt forskning.
6.1  Slutsatser

Existerande forskning inom ekonomistyrningsomradet fokuserar till stérsta delen pa stora, etable-
rade foretag verksamma i stabila kontexter. Har ses ekonomistyrning som ett verktyg for att uppna
mal i strategiprocessen, dvs. som ett medel for strategiimplementering. Denna licentiatuppsats
breddar detta perspektiv i flera hanseenden. For det forsta studeras ekonomistyrning i en annan
kontext - en entreprendriell kontext. Fér det andra fokuserar studien pa ekonomistyrning som ett
medel for innovation och skapande av affarsmdjligheter - den entreprendriella processen. Slutligen

betonar studien en forbisedd aktdr inom ekonomistyrningsforskningen, namligen styrelsen.

Studien har féljande forskningsfraga:
Hur anviéinder styrelsen ekonomistyrning relaterat till den entreprendériella processen?

Studien huvudsyfte ar att 6ka kunskapen om vilken ekonomistyrningsinformation som styrelsen an-
vander i olika anvandningssituationer i den entreprendriella processen. Denna ekonomistyrningsin-
formation beskrivs i studien primart i termer av konfigurationer. En konfiguration utgar fran en an-
vandningssituation och aterger svarstutfallet avseende studiens fem ekonomistyrningskomponenter,
dvs. styrmedel, ekonomistyrningsfokus, tidsperspektiv, beskrivningsobjekt och matt. Detta genererar
flerdimensionella “monster” avseende anvandningen av ekonomistyrning. Kriteriet for att en konfi-
guration ska anses forekomma &r att samtliga eller majoriteten av styrelser/styrelseledaméter har
lika eller likartat utfall avseende den fem ekonomistyrningskomponenterna. Studien syftar aven till
Oka kunskapen om ekonomistyrningens betydelse/roll som medel fér utveckling, fornyelse och véar-
deskapande av kdrnverksamhet i féretag (i motsats till ekonomistyrning ur ett managementperspek-
tiv) och om styrelsens anvandning av ekonomistyrning specifikt relaterad till den entreprendriella
processen.

Savitt jag kanner till har en sadan studie inte presenterats i litteraturen tidigare. Studien har
explorativ och deskriptiv karaktar och anvander tvarsnittsfaltstudier som metod. Trots att foretagen
ar verksamma i olika branscher framkommer en bild av att de studerade styrelserna anvander eko-

nomistyrning pa likartade satt i flera avseenden.
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6.1.1 Studiens huvudresultat

Studien har fyra huvudresultat:

1. Vissa slag av anvandning av ekonomistyrning relaterad till den entreprendriella processens faser
forekommer. Ett flertal anvdandningssituationer dar anvandningen ar pafallande homogen i ter-
mer av konfigurationer har identifierats. Det tyder pa att det skulle kunna vara maijligt att havda
att det forekommer en viss anvandning av ekonomistyrning ur ett styrelseperspektiv i en entre-
prenoriell kontext. Det understdds av att de anvdandningssituationer dar endast ett fatal styrelser

och/eller styrelseledamoter forekommer ar markant knutna till verksamhetens sarart.

2. Anvandningen av ekonomistyrning ar dynamisk over den entreprendriella processen. Den for-
dandras med avseende pa de fem ekonomistyrningskomponenter som studeras. Exempelvis, tidigt
i den entreprendriella processen dr anvandningen markant projekt-, framtids- och marknadsinrik-
tad, medan i senare faser ar uppféljning av beslut avseende saval specifika projekt som verksam-
heten som helhet en betydelsefull aktivitet. Ett annat dynamiskt inslag &r variationen i anvand-
ningen av ekonomistyrningskomponenter. Sarskilt framtradande ar det avseende styrmedel,
matt och objekt. Vidare, anvandningen har varierande fokus. Den fokuserar bade den specifika
entreprendriella processen men ocksa mer 6vergripande pa foretaget som helhet (flera entre-
prendriella processer/projekt). Avseende den specifika processen (projektet) pekar studien pa att

anvandningen fokuserar pa bade projektets utveckling och det som "utvecklas" i detta projekt.

3. Styrelsen ar en betydande och aktiv anvandare av ekonomistyrning. Man ar markant intresserad
av manga olika aspekter pa ekonomistyrning (med avseende pa studiens ekonomistyrningskom-
ponenter som studeras), anvdander ekonomistyrning i flera situationer i samtliga av den entre-
prendriella processens faser och fordndrar sin anvandning i flera avseenden 6ver den entrepre-

noriella processen.

4. Anvandningen av ekonomistyrning ar inte entydigt knuten till kategorier av anvandare. Resulta-
ten indikerar dock att vissa styrelseroller (strategisk roll och évervakande roll) och styrelseaktorer
(deldgare och agarrepresentant) samt huruvida styrelseledamater har befattning i foretaget eller
ej (VD och ledaméter utan befattning) ar stérre anvandare an andra roller/aktorer/ befattnings-
havare. Dessa resultat dr dock osédkra pa grund av fa observationer (och diarmed en angelagen

fraga for fortsatt forskning).
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6.2 Studiens bidrag
Studien bidrar till litteraturen i flera avseenden. Dessa diskuteras och sétts i relation till respektive

litteratur i detta avsnitt.

Studien fokuserar pa ekonomistyrning i en entreprendriell kontext

Studien bidrar till litteraturen om ekonomistyrning i entreprendriella kontexter, som de senaste aren
har borjat byggas upp (t.ex. Collier, 2005; Dergard, 2006; Lovstal, 2008; Davila, et al., 2010; Strauss,
et al., 2012). Mer specifikt bidrar studien med kunskap om hur ekonomistyrning anvands som ett
medel fér utveckling, férnyelse och vardeskapande i kdrnverksamhet i féretag. Denna studie skiljer
sig mot tidigare studier (Dergard, 2006; Davila et al., 2009) bl.a. genom sin bredare syn pa ekonomi-
styrning. Ekonomistyrning operationaliseras som ett flerdimensionellt begrepp, vilket mojliggoér ana-
lys av individuella komponenter och av olika férekomster av utfall av uppsattningar av komponenter,
s.k. konfigurationer. Studien fokuserar sarskilt konfigurationer. Studien visar pa betydelsen av att
forsta anvandning av ekonomistyrning i termer av sadana. Olika anvandningssituationer kan i betyd-
lig utstrackning kopplas till konfigurationer. Studien visar dven att man inte bor tala om anvandning
av ekonomistyrning i den entreprendriella processen pa aggregerad niva. Istéllet bor den relateras till
processens faser eftersom anvandningen i stor utstrackning ar fasspecifik. Studien ger darmed stod

till forskning med en sadan inriktning (Bisbe och Malagueno, 2009; Revellino och Mouritsen, 2009).

Studien fokuserar pa en i ekonomistyrningslitteraturen forbisedd aktor - styrelsen

Studien svarar upp mot efterfragan pa studier om hur styrelsen anviander ekonomistyrning i entre-
prendriella kontexter (Davila och Foster, 2008). Styrelsen ar den aktor som har det Gvergripande
ansvaret for féretagets verksamhet. Entreprendriella projekt innefattar strategiskt viktiga fragor som
typiskt innebar lasningseffekter med hog risk och stora investeringar, bade materiella och immateri-
ella. Studien visar att ekonomistyrningen spelar en viktig roll for styrelsen i denna kontext. Styrelsen
ar en betydande anvandare av ekonomistyrning relaterat till den entreprendriella processen d.v.s. en
central fas i foretagens vardekedja (kdrnverksamhet). Studien ger darmed en annan bild av styrelser
an den 6vergripande roll som styrelser knutits till i traditionella kontexter (Sahra och Pearce I, 1989;

Johanson, 2006; Huse, et al., 2008) och i entreprendriella kontexter (Crossan och Apaydin, 2010).
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6.3  Forslag till fortsatt forskning

Denna studie har funnit monster (konfigurationer) i styrelsens anvandning av ekonomistyrning rela-
terat till entreprendriella processer. Metoden som har anvants i studien ar tvarsnittsfaltstudier i sju
foretag. Studiens resultat kan darmed betraktas som hypoteser. Trots att studien har viss grad av
extern validitet pa styrelseledamotsniva, ar det problematiskt att generalisera resultaten da endast
sju foretag ingd. Studien skulle darfor med fordel kunna genomféras med ett storre urval av foretag.

Studien &r baserad pa intervjuer av hur styrelseledamoter sager sig anvanda ekonomistyr-
ning. Studien fangar darmed upp utsagor om anvandning. En intressant fortsattning skulle vara att
genomfoéra en langre fallstudie dar man pa plats foljer ett projekt genom de den entreprendriella
processens faser. Da skulle man kunna fanga upp ekonomistyrningen i en bredare kontext och hur
anvandarna resonerar. Man skulle pa sa satt fanga upp en ”verkligare” anvandning av ekonomistyr-
ning.

Ur ett styrelseperspektiv skulle det vara intressant att studera om anvandningen av ekono-
mistyrning skiljer sig at mellan & ena sidan entreprendriella foretag och & andra sidan ej entrepreno-
riella foretag. Vilka likheter och skillnader finns och hur kan dessa forklaras, ar exempel pa intres-
santa fragor.

En annan inriktning pa fortsatt forskning vore en fordjupad studie av upptacktsfasen. | upp-
tacktsfasen sker datainsamling, identifiering av idéer, utvardering och val av idéer (Davila et al.,
2009). Har kravs processer for kunskapsintegrering vilka stédjer idéer och kreativitet (Massaro et al.,
2012). Dessa processer kan da anvandas for att analysera, forsta, valja och integrera idéer till projekt-
idéer. | detta perspektiv kan ekonomistyrning ses som en del av det strukturkapital som anvands for
kunskapsintegration och som har en viktig roll som samordningsmekanism (Ditillo, 2004). Detta per-
spektiv har dock forbisetts i litteraturen (Davila et al., 2009).

Studien fokuserar pa styrelsen samtidigt som féretagen ar relativt sma och forhallandevis
unga. Foretagen i studien torde ha mer begrdnsade resurser jamfort med storre, etablerade foretag. |
dessa mindre foretag med begransade resurser blir styrelsen en viktig resurs som kan dela med sig av
erfarenheter, kunskap och rad (Johanson, 2006; Huse et al., 2008; Bammens, et al., 2011) samt till-
gang till natverk (Deakins, et al., 2000; Huse, 2005; Johanson, 2006; Zahra, et al., 2009). Resursper-
spektivet har nyligen anvéants i narliggande studier (Strauss, et al., 2011). En intressant fortsattning

skulle vara att analysera studiens data ur ett resursperspektiv.
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Appendix 1 — MCS found by empirical research in entrepreneurial contexts

MCS Categgories

MCS

Financial Planning

Financial Evaluation

Human Resource Planning

Human Resource Evaluation

Strategic Planning

Product Development
Management

Sales/Marketing
Management

Partnership Management

Operating Budget
Cash Flow Projections
Sales Projections
Business Plan

Profit and Loss
Balance Sheet

Capital Investment Approval Procedures

Operating Expenses Approval Procedures

Routine Analysis of Financial Performance against Targets
Product Profitability Analysis

Customer Profitability Analysis

Customer Acquisition Cost Analysis

Key Performance Indicator Analysis

Variance Analysis

Accounting

Management Accounting

Core Values

Mission Statement

Organizational Chart

Codes of Conduct

Written Job Descriptions

Orientation Program for New Employees
Company-Wide Newsletter

Career Paths

Written Performance Objectives for Managers
Written Performance Evaluations Reports

Linking Compensation to Performance

Individual Incentive Programs

Application Procedure

Definition of Strategic (non-financial) Milestones
Customer Development Plan (Plan to Develop Market)
Headcount/Human Capital Development Plan

Product Portfolio Plan (Plan About Future Products)
Investment Budget

Project Milestones

Product Concept Testing Process

Reports Comparing Actual Progress to Plan
Project Selection Process

Product Portfolio Roadmap

Budget for Development Projects

Project Team Composition Guidelines
Quality Assurance

Sales Targets for Salespeople
Market Research Projects

Sales Force Compensation System
Sales Force Hiring and Firing Policies
Reports on Open Sales

Customer Satisfaction Feedback
Sales Process Manual

Sales Force Training Program

Marketing Collaboration Policies
Customer Relationship Management System

Partnership Development Program
Policy for Partnerships

Partnership Milestones

Partner Monitoring Systems

(Kalla: Davila och Foster, 2007, s. 914-915; Strauss et al., 2011, s. 41-42)
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Appendix 2 - EO Scale
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Appendix 3 — Beskrivning av forskningsprojekt

Mitt namn ar Joakim Wahlberg och jag forskar som doktorand pa féretagsekonomiska institutionen
vid Handelshégskolan i Goteborg. Jag har tidigare varit verksam som controller, ekonomichef samt
CFO i olika bolag dar jag har kommit att arbeta med ekonomistyrning, styrelsearbete och entrepre-
norskap. Jag ar i min forskning darfor intresserad av hur styrelsen i framgangsrika entreprendriella
foretag ar involverad i ekonomistyrning relaterat till entreprendriella processer.

Nedan forklarar jag kort hur jag ser pa de olika begreppen i studien.

For att ingd i studien skall de medverkande féretagen bl.a. ha en aktiv styrelse (regelbundna styrel-
semoten), tydlig entreprendriell orientering (innovationsférmaga, risktagande och proaktivitet) samt
historiskt ha drivit flera framgangsrika entreprendriella processer. Metodmassigt kommer jag att
studera ca 10 entreprendriella foretag med syftet att mellan bolagen férsoka finna kluster av an-
vandning av ekonomistyrning i olika faser av den entreprendriella processen.

Med entreprendriella processer menar jag alla de funktioner, aktiviteter och atgarder som sker i
samband med att man upptacker och exploaterar olika mojligheter. ‘Majligheter’ kan gélla att ut-
veckla och kommersialisera en ny produkt eller tjdanst, men det kan dven galla utveckling av nya re-
surskombinationer, processer, distributionskanaler, organisationsmetoder eller affarsmodeller.

Med ekonomistyrning menar jag styrelsens egen anvandning, interaktion med organisatoriska med-
lemmar och att avsiktligt paverka en verksamhet och dess medarbetare i syfte att i férlangningen na
vissa ekonomiska mal. Exempelvis kan detta vara att styrelsen anvander budgetering eller milstolpar
relaterat till ett visst produktutvecklingsprojekt.

Ekonomistyrningen kommer jag att analysera dels ur dess slag och dels hur den anvands. Slag av
ekonomistyrning kan gélla allt fran konkreta styrmedel som budget for ett visst projekt, produktkal-
kyler eller kalkyler for tjanster, saljmal for saljare vid lansering av en ny produkt, till milstolpar for en
projektutveckling. Ekonomistyrning kan ocksa gélla mjukare aspekter sasom hur man organiserar ett
visst projekt, organisationskultur eller att ledningen informellt gar runt och samtalar med medarbe-
tarna om ett visst projekt. Med anvdandning av ekonomistyrning tanker jag mig manga olika aspekter.
Det kan gélla allt fran att fatta beslut, férdela ansvar, férhandling, extern kommunikation, samord-
ning till uppféljning och benchmarking, m.m.

Bifogad figur illustrerar hur begreppen i studien ar relaterade till varandra. Figuren innehaller eko-
nomistyrning, entreprendriella processen, styrelsen (som studeras i form av dess enskilda ledamoter
och inte som grupp) och organisatoriska medlemmar/enheter/medarbetare.

Jag ar specifikt intresserad av fragor som berdr operativ ekonomistyrning relaterat direkt till verk-
samheten i form av dess entrendriella processer.
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Appendix 4 — Oversikt éver intervjusituationer och respondenter

Anvandare, Befattningi | Styrelsens
Foretag respondent | Datum Tid Plats foretaget aktorer Styrelsens roll
ALFA Alfal 2012-01-05 | 15-16 | ALFAs kontor E::!Zt Deligare (grundare) Strategisk
ALFA Alfa2 2012-01-10 | 14-15 | ALFAskontor | - Agarrepresentant (riskka- | ¢, ;o
pitalbolag)
Respondentens fd VD,
ALFA Alfa3 2012-01-17 | 15-16 P arbetande Delagare Strategisk
arbetsplats
styr. ordf.
ALFA Alfad 2012-01-19 | 10-11 :’;i"delShogSko' . Deligare Service
BETA Betal 2012-01-02 | 9-10 Respondentens ) Agarrfepresenta?t (borsno- Service
arbetsplats terat investm. foretag)
BETA Beta2 2011-11-23 | 14-15 | heseondentens | Agarrepresentant (riskka- | 5 1ange
arbetsplats pitalbolag)
BETA Beta3 2011-12-07 | 16-17 Respondentens ) Agarrepresentant (riskka- Service
arbetsplats pitalbolag)
BETA Betad 2011-12-16 | 10-11 Telefonintervju - Expert Service
BETA Beta5 2012-01-23 | 9-10 Telefoninterviu | - Delagare Service
(medgrundare)
BETA Beta6 2012-01-17 | 9-10 BETAs kontor | VD Delagare Strategisk
(medgrundare)
8.30- GAMMASs Delagare .
GAMMA | Gammal 2011-12-21 930 kontor VD (medgrundare) Strategisk
GAMMA | Gammad | 2011-12-21 | 239 | GAMMAs - Agarrepresentant (riskka- | ¢ okande
10.30 kontor pitalbolag)
DELTA Deltal 2011-12-22 | 9-10 Respondentens | _ ¢y \p Delagare Strategisk
arbetsplats (medgrundare)
DELTA Delta2 2012-03-08 | 14-15 Telefonintervju - Delagare Service
DELTA Delta3 2012-01-25 | 15-16 DELTAs kontor - Expert Service
DELTA Delta4 2012-02-23 | 15-16 | Telefoninterviu | - Delagare Service
(medgrundare)
DELTA Delta5 2012-01-25 10-11 DELTAs kontor VD Deldgare Strategisk
DELTA Delta6 2012-02-17 | 10-11 | Telefonintervju | c<Misk Delagare Strategisk
chef (medgrundare)
DELTA Delta7 2012-01-25 9-10 DELTAs kontor CFO Expert Service
EPSILON | Epsilonl 2011-12-20 | 1112 | EPSILONs VD Delagare Strategisk
kontor (medgrundare)
. EPSILONs Marknads- Deldgare )
EPSILON Epsilon2 2011-12-20 | 12-13 kontor chef (medgrundare) Strategisk
EPSILON | Epsilon3 2011-12-20 | 9-10 EPSILONs CFO Delagare Service
kontor (medgrundare)
EPSILON | Epsilon4 2011-12-20 | 10-11 | EPOILONS ; Agarrepresentant (dela- Overvakande
kontor gare)
14.45- Affarsutv. Delagare .
ZETA Zetal 2011-12-1 ZETAs k k
eta 0 9 15.30 s kontor chef (grundare) Strategis
14.00- - - .
ZETA Zeta2 2011-12-16 14.45 ZETAs kontor Saljchef Deldgare Strategisk
10.30- . .
ZETA Zeta3 2011-12-12 11.30 ZETAs kontor VD Delagare Strategisk
09.00- . . .
ZETA Zetad 2011-12-28 10.30 Telefonintervju - Expert Service
ETA Etal 2011-11-28 14- ETAs kontor - Agarrepresentant (riskica- Overvakande
15.30 pitalbolag)
ETA Eta2 2012-01-04 | 16-17 | ETAs kontor VD Delagare Strategisk
(medgrundare)
ETA Etad 2011-12-22 | 15-16 ETAs kontor Enhetschef Delagare Strategisk
(medgrundare)
14- Operativ .
ETA Eta3 2011-11-28 15.30 ETAs kontor chef Expert Service
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Appendix 5 — Anvandningssituationer

Figur 5.7 Anvandning av ekonomistyrning i upptacktsfasen

|Anv5ndningssituation'

IStyrmedela

IEkonomistyrningsfokus‘

ITidsperspektiv' IBeskrivningsoI:jekta

[mate

Beslut om genomférande av
potentiellt projekt
(n1=7,n2=28)

Forsaljningsprognos
(n1=7,n2=28)

Relationen mellan styrelsen och
den specifika entreprendriella
processen

(n1=7, n2=28)

Ex ante
(n1=7, n2=28)

Kund och projekt
(n1=7,n2=28)

Intékter och volym
(n1=7,n2=28)

Produkt

T~

Intakter och volym

(n1=7,n2=23)

processen
(n1=7,n2=23)

(n1=1,n2=4) (n1=1, n2=4)
Beslut om genomférande av Prestationsmatt Relationen mellan styrelsen och  |Ex ante Produkt Lonsamhet = betalningsvilja
potentiellt projekt (n1=7,n2=23) den specifika entreprendriella (n1=7,n2=23) |(n1l=2,n2=4) (forséljningspris) /

tillverkningskostnad
(n1=2,n2=4)

\ Projekt
(n1=5,n2=23)

Lonsamhet = betalningsvilja
(férsaljningspris) / kostnad for att
utfora tjdnsten

(n1=4, n2=16)

T

Lonsamhet = ersattning,
betalningsvilja / kostnad for
produkten alt. utfora tjansten
(n1=1, n2=3)

(n1=3,n2=5)

processen
(n1=3, n2=5)

Beslut om genomfdrande av Prestations-matt Relationen mellan styrelsen och  |Ex ante Projekt Kritisk volym = fasta kostnader /
potentiellt projekt (n1=4,n2=17) den specifika entreprendriella (n1=4,n2=17) [(n1=4,n2=17) tackningsbidrag per enhet output?
(n1=4,n2=17) processen (n4=4,n2=17)
(n1=4,n2=17)
Beslut om genomférande av Investeringskalkyl Relationen mellan styrelsen och  |Ex ante Produktions- Aterbetalningstid =
potentiellt projekt (n1=5, n2=16) den specifika entreprendriella (n1=5,n2=16) |utrustning grundinvesteringen / arliga
(n1=5, n2=16) processen (n1=1, n2=2) inbetalningsdverskott
(n1=5, n2=16) (n1=1,n2=2)
Programvara Utbetalningar
(n1=3, n2=12) (nl=3, n2=12)
Tid, alternativkostnad,
alternativanvandning
(n1=1, n2=6)
Datorer Utbetalningar
(n1=4, n2=14) (n1=4, n2=14)
Tid, alternativkostnad,
alternativanvandning
(n1=1, n2=6)
Inventarier och fordon |Utbetalningar
(n1=1, n2=2) (n1=1,n2=2)
Beslut om genomférande av Riskbedémning Relationen mellan styrelsen och  |Ex ante Kund Risk = intékter (nytt projekt) - intakter
potentiellt projekt (n1=3,n2=5) den specifika entreprendériella (n1=3,n2=5) [(n1l=1,n2=2) (férlorade befintliga kunder)

(n1=1,n2=2)

\Projekt

(n1=3, n2=5)

Risk = intékter (nytt projekt) - intakter
(férlorade befintliga kunder)
(n1=1,n2=2)

\

Risk = forséljningsintakter - kostnader

(maximala)
(n1=2,n2=3)
Anskaffning av nya externa Forsaljningsprognos Relationen mellan styrelsen och  |Ex ante Kund, kundsegment, [Intakter och volym
finansiarer (n1=1,n2=2) externa aktorer med avseende pa |(nl=1, n2=2) projekt totalt foretaget|(nl=1, n2=2)
(n1=1,n2=2) den specifika entreprendriella (n1=1, n2=2)
processen
(n1=1,n2=2)
Anskaffning av nya externa Resultatprognos Relationen mellan styrelsen och  |Ex ante Totalt foretaget Resultat
finansiarer (n1=1,n2=2) externa aktorer med avseende pa |(nl=1,n2=2) (n1=1,n2=2) (n1=1,n2=2)
(n1=1,n2=2) den specifika entreprendriella
processen
(n1=1,n2=2)
Anskaffning av nya externa Likviditetsprognos Relationen mellan styrelsen och  |Ex ante Totalt foretaget Likviditetsplanering = ingdende
finansidrer (n1=1, n2=2) externa aktérer med avseende pa |(nl=1,n2=2) (n1=1,n2=2) likvida medel +inbetalningar —
(n1=1,n2=2) den specifika entreprendriella utbetalningar
processen (n1=1,n2=2)
(n1=1,n2=2)

2nl=antal féretag (max 7), n2= antal styrelseledaméter

(max 30)

JEnhet output avser abonnemang (DELTA), kund (EPSILON), konsulttimma

(ZETA) och patient (ETA)
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Figur 5.8 Anvdndning av ekonomistyrning i exploateringsfasen

Anvandnings- Tids- Beskrivnings-
situation® Styrmedel® Ekonomistyrningsfokus® perspektiv®  |objekt? Matt®
Overvakning av Malkostnadskalkyl |Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex post® Produkt Betalningsvilja (forsaljningspris),
pagaende projekt |[(n1=1, n2=2) entreprendriella processen ex ante (n1=1,n2=2) |tillverkningskostnad och I6nsamhetskrav
(n1=1,n2=2) (n1=1,n2=2) (n1=1,n2=2) (n1=1,n2=2)
Overvakning av Projekttidplan Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex ante Projekt Tid och aktiviteter
pagaende projekt |(n1=7, n2=29) entreprendriella processen (n1=7,n2=29) [(n1=7, n2=29) [(n1=7, n2=29)
(n1=7,n2=29) (n1=7, n2=29)
Overvakning av Milstolpar Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex ante Projekt Tid och aktiviteter
pagaende projekt [(n1=1, n2=4) entreprendriella processen (n1=1,n2=4) [(n1=1,n2=4) [(n1l=1,n2=4)
(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
Overvakning av Projektbudget Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex ante Projekt Kostnader
pagaende projekt |(n1l=6, n2=19) entreprendriella processen (n1=6, n2=19) [(n1=6, n2=19) [(n1=6, n2=19)
(n1=6, n2=19) (n1=6, n2=19)
Overvakning av Projektredovisning|Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex post Projekt Tid, aktiviteter och kostnader
pagaende projekt |(n1=6, n2=25) entreprendriella processen (n1=6, n2=25) |(n1=6, n2=25) [(n1=6, n2=25)
(n1=6, n2=25) (n1=6, n2=25)
Overvakning av Samtal paad hoc |Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex post® Projekt Tid och aktiviteter
pagaende projekt |basis entreprendriella processen ex ante® (n1=7,n2=27) |(n1=7, n2=27)
(n1=7,n2=27) (n1=7,n2=27) (n1=7,n2=27) pagéende®
(n1=7, n2=27)
Beslut om atgard i |Projekttidplan Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex ante Projekt Tid och aktiviteter
pagaende projekt |(n1l=7, n2=27) entreprendriella processen (n1=7,n2=27) [(n1=7,n2=27) [(n1=7, n2=27)
(n1=7,n2=27) (n1=7, n2=27)
Beslut om atgard i |Milstolpar Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex ante Projekt Tid och aktiviteter
pagaende projekt |(n1=1, n2=4) entreprendriella processen (n1=1,n2=4) [(n1=1,n2=4) |(n1=1,n2=4)
(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
Beslut om atgard i |Projektbudget Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex ante Projekt Kostnader
pagaende projekt |(n1=6, n2=25) entreprendriella processen (n1=6, n2=25) [(n1=6, n2=25) [(n1=6, n2=25)
(n1=6, n2=25) (n1=6, n2=25)
Beslut om atgard i |Projektredovisning|Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex post Projekt Tid, aktiviteter och kostnader
pagaende projekt |(nl=6, n2=25) entreprendriella processen (n1=6, n2=25) [(n1=6, n2=25) [(n1=6, n2=25)
(n1=6, n2=25) (n1=6, n2=25)
Beslut om atgard i |Samtal paad hoc [Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex post® Projekt Tid och aktiviteter
pagaende projekt |basis entreprendriella processen ex ante® (n1=2,n2=4) |(n1l=2,n2=4)
(n1=2,n2=4) (n1=2, n2=4) (n1=2, n2=4) pagéende®
(n1=2, n2=4)
Koordinering av Gantt-schema Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex post® Projekt Tid och aktiviteter
projekt (n1=3,n2=5) entreprendriella processen ex ante® (n1=3,n2=5) |(n1=3,n2=5)
(n1=3,n2=5) (n1=3,n2=5) (n1=3,n2=5)
Koordineringav  |"Management by |Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex post® Projekt Tid och aktiviteter
projekt walking around"  [entreprendriella processen ex ante® (n1=2,n2=3) |(n1l=2,n2=3)
(n1=2,n2=3) (n1=2, n2=3) (n1=2, n2=3) pagéende®
(n1=2,n2=3)
Val av Produktkalkyl Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex ante Projekt Intakter, kostnader och resultat
marknadskanal (n1=1,n2=3) entreprendriella processen (n1=1,n2=3) [(n1=1,n2=3) |(nl1=1,n2=3)
(n1=1,n2=3) (n1=1,n2=3)
ForedIning av Ansvarsfordelning |Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex ante Projekt Kostnader och grundinvesteringar
kostnads- och (n1=1,n2=5) entreprendriella processen (n1=1,n2=5) [(n1=1,n2=5) [(n1=1,n2=5)
investeringsansvar (n1=1,n2=5)
(n1=1,n2=5)
Beslut om Prestationsmatt  |Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex ante Produktions- |Volym, intdkter och produktionskostnad
investering i (n1=1, n2=5) entreprendriella processen (n1=1, n2=5) |utrustning per volymenhet
produktionskap. (n1=1,n2=5) (n1=1,n2=5) |(nl=1,n2=5)
(nl=1,n2=5)
Beslutom Investeringskalkyl |Relationen mellan styrelsen och den specifika Ex ante Produktions- |Utbetalningar
investering i (n1=1, n2=5) entreprendriella processen (n1=1, n2=5) |utrustning (n1=1,n2=5)
produktionskap. (n1=1, n2=5) (n1=1, n2=5)
(n1=1, n2=5)

2nl=antal féretag (max 7), n2=antal styrelseledaméter (max 30)

b Obs: separata konfigurationer
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Figur 5.9a Anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen — 6vervakning av I6pande drift

|Anv§ndnings- | Tids- Beskrivnings-
[situati | det | g perspektiv? _|objekt® Matt®
Overvakningav [Intern- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprenériella processer® Ex post Produkt Intakter och volym
|6pande drift redovisning relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® (n1=7,n2=30) |(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
(n1=7, n2=30) (n1=7,n2=30) |(n1=7,n2=30)
Bruttomarginal
(n1=1,n2=4)
Produktsegment Intdkter och volym
(n1=7, n2=30) (n1=7, n2=30)
Bruttomarginal
(n1=3, n2=13)
Kund Intakter och volym
(n1=6, n2=26) (n1=6, n2=26)
Bruttomarginal
(n1=4, n2=17)
Kundsegment Intdkter och volym
(n1=7, n2=30) (n1=7, n2=30)
Bruttomarginal
(n1=3, n2=13)
Kostnader och resultat
(n1=1,n2=4)
Geografi Intdkter, volym och bruttomarginal
(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
Affarsomrade Intdkter, volym, kostnader och resultat
(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
Séljare Intdkter, volym och bruttomarginal
(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
Totalt foretaget Intdkter och volym
(n1=7, n2=30) (n1=7, n2=30)
Bruttoresultat
(n1=2,n2=11)
Bruttomarginal
(n1=5, n2=24)
Overvakningav |Intern- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprenériella processer® Ex post Totalt foretaget Kostnader, resultat
I6pande drift redovisning relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® (n1=7,n2=30) |(n1l=7,n2=30) (n1=7,n2=30)
(n1=7, n2=30) (n1=7,n2=30) |(n1=7,n2=30)
Overvakningav  |Forsaljnings- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprenériella processer® Ex ante Produktsegment, |Intdkter och volym
|6pande drift budget relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® (n1=7,n2=30) |totalt féretaget (n1=7,n2=30)
(n1=7, n2=30) (n1=7,n2=30) |(n1=7,n2=30) (n1=7, n2=30)
Kundsegment Intdkter och volym
(n1=4, n2=17) (n1=4, n2=17)
Kund Intdkter och volym
(n1=2,n2=9) (n1=2,n2=9)
Affarsomrade Intdkter och volym
(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
Overvakningav  |Forsaljnings- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprenériella processer® Ex ante Produktsegment, |Intdkter och volym
|6pande drift prognos relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® (n1=4,n2=15) |totalt féretaget (n1=4, n2=15)
(n1=4, n2=15) (n1=4,n2=15) |(n1=4, n2=15) (n1=4, n2=15)

2nl=antal foretag (max 7), n2=antal styrelseledaméter (max 30)

~

Kundsegment
(n1=3, n2=13)

Intdkter och volym
(n1=3, n2=13)

b Obs: separata konfigurationer
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Figur 5.9b Anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen — 6vervakning av I6pande drift (forts

|Anv5ndnings- | Tids- Beskrivnings-
si i | del | g perspektiv® objekt® Matt*
Overvakningav  |Prestations-matt [Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprendriella processer® Ex ante, ex post|Produkt Utfall Id6nsamhet - bedomd [6nsamhet
|6pande drift (n1=7,n2=29) [relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® (n1=1,n2=4) |(n1l=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
(forts.) (n1=7,n2=29)
(n1=7,n2=29)
- >|Expost Totalt foretaget Ordervirde, volym
(n1=6, n2=25) |(nl1=6, n2=25) (n1=2,n2=9)
Kundngjdhetsindex, genomsnittliga
kreditdagar, antal nya kunder per séljare
(n1=1,n2=2)
Antal: kundaktiviteter, bokade kundbesok,
nya kunder, tjansterekomendationer,
konverteringsgrad, volym
(n1=1,n2=4)
Antal abonnemang, intdkt per abonnemang,
antal forlorade kunder, anskaffningskostnad
per kund
(n1=1,n2=6)
Antal séljbesok, kundngjdhet, med-
arbetngjdhet, snitttimpriser, genomsnittstid
kundprojekt och supportarenden, mm
(n1=1, n2=4)
Kostnad per vardpoéng, kundndjdhet
(n1=1,n2=4)
Kund Ordervérde, volym
(nl=1,n2=5) (nl=1,n2=5)
Kundsegment Ordervérde, volym
(n2=1, n2=5) (n1=1,n2=5)
Antal: kundaktiviteter, bokade kundbesék,
nya kunder, tjansterekomendationer,
konverteringsgrad, volym
L (n1=1,n2=4)
Produktsegment  |Ordervérde, volym
(n2=1, n2=5) (n1=1, n2=5)
Saljare Antal séljbesok, ordervarde, volym
l (n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
Medarbetare Kostnad per vardpoéng per medarbetare
(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
Overvakningav |Kostnadsbudget |Relationen mellan styrelsen och tvé eller flera entreprenériella processer® Exante Totalt foretaget Kostnader
|6pande drift (n1=6,n2=27) [relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® (n1=6,n2=27) ((nl=6,n2=27) (n1=6, n2=27)
(forts.) (n1=6,n2=27)
(n1=7,n2=27)
Kundsegment Kostnader
(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
Affarsomrade Kostnader
(n1=1, n2=4) (n1=1, n2=4)
Overvakningav  [Resultatbudget [Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprenériella processer® Ex ante Produktsegment Bruttomarginal
|6pande drift (n1=6,n2=27) |relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® (n1=6,n2=27) |(n1=2,n2=9) (n1=2,n2=9)
(forts.) (n1=6,n2=27)
(n1=6,n2=27)
\ Kund Bruttomarginal
(n1=2,n2=9) (n1=2,n2=9)
Kundsegment (n1= |Bruttomarginal
3, n2=15) (n1=3, n2=15)
Resultat
(n1=1,n2=4)
Séljare Bruttomarginal
(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
Affarsomrade Resultat
(n1=1, n2=4) (n1=1,n2=4)
Totalt foretaget Bruttoresultat
(n1=6, n2=27) (n1=2, n2=10)
Bruttomarginal
(n1=6, n2=27)
Resultat
(n1=6, n2=27)
Overvakningav  [Samtal pa ad hoc [Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprenériella processer® Ex post, ex ante [Kundsegment, Intékter och volym
I6pande drift basis relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® och pagéende |produktsegment, [(n1=7,n2=27)
(forts.) (n1=7,n2=27) |(n1=7,n2=27) (n1=7,n2=27) |totalt féretaget
(n1=7,n2=27) (n1=7,n2=27)
Ordervérde
(n1=1,n2=5)
Kund Intékter och volym
(n1=6, n2=23) (n1=6, n2=23)
\Ordervéirde
(n1=1, n2=5)
Produkt, geografi  |Intakter och volym
(n1=1, n2=3) (n1=1, n2=3)
Séljare Intékter och volym
(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
Affarsomrade Intékter och volym
(n1=1, n2=4) (n1=1, n2=4)

2nl=antal féretag (max 7), n2= antal styrelseledaméter (max 30)

b Obs: separata konfigurationer
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Figur 5.10a Anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen — beslut om atgéard i Iopande drift

Tids-
Anvindnings-situation® |Styrmedel® Ekonomistyrningsfokus® |perspektiv‘ Beskrivnings-objekt* |Matt?
Beslut om atgard i Internredovisning |Relationen mellan styrelsen och tvd eller flera entreprenériella processer® Ex post Produkt Intakter och volym
|6pande drift (n1=7,n2=28) relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® (n1=7,n2=28) |(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
(n1=7,n2=28) (n1=7, n2=28)
Bruttomarginal
(nl=1,n2=4)
Produktsegment Intakter och volym
(n1=7,n2=28) (nl=7,n2=28)
Bruttomarginal
(n1=3,n2=13)
Kund Intakter och volym
(n1=6, n2=25) (n1=6, n2=25)
Bruttomarginal
(n1=4, n2=17)
Kundsegment Intakter och volym
(n1=7,n2=28) (n1=7, n2=28)
Bruttomarginal
(n1=3, n2=13)
Kostnader och resultat
(n1=1,n2=4)
Geografi Intakter, volym och
(n1=1,n2=4) bruttomarginal
(n1=1,n2=4)
\YAffarsomrade Intékter, volym, kostnader,
(n1=1,n2=4) resultat
(n1=1,n2=4)
{Séljare Intakter, volym och
(n1=1,n2=4) bruttomarginal
(n1=1,n2=4)
Totalt foretaget Intakter och volym
(n1=7,n2=28) (n1=7,n2=28)
Bruttoresultat
(n1=2, n2=10)
Bruttomarginal
(n1=5, n2=23)
Beslut om atgard i Internredovisning |Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprenériella processer® Ex post Totalt foretaget Kostnader och resultat
|6pande drift (n1=7, n2=28) relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® (n1=7,n2=28) |(n1=7, n2=28) (n1=7,n2=28)
(n1=7,n2=28) (n1=7, n2=28)
Beslut om atgard i Forséljnings- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprenériella processer® Ex ante Produktsegment, Intakter och volym
16pande drift budget relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® (n1=7,n2=28) |[totalt foretaget (n1=7,n2=28)
(n1=7,n2=28) (n1=7, n2=28) (n1=7, n2=28) (n1=7,n2=28)
Kundsegment Intakter och volym
(n1=4, n2=16) (n1=4, n2=16)
Kund Intakter och volym
(n1=2,n2=9) (n1=2,n2=9)
Affarsomrade Intakter och volym
(n1=1,n2=3) (n1=1,n2=3)
Beslut om atgard i Forséljnings- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprenériella processer® Ex ante Produktsegment, Intakter och volym
|6pande drift prognos relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® (n1=4,n2=15) [totalt foretaget (n1=4, n2=15)
(n1=4, n2=15) (n1=4, n2=15) (n1=4, n2=15) (n1=4, n2=15)

2n1=antal féretag (max 7), n2= antal styrelseledaméter (max 30)

~

Kundsegment
(n1=3,n2=13)

Intakter och volym
(n1=3,n2=13)

b Obs: separata konfigurationer
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Figur 5.10b Anvidndning av ekonomistyrning i driftsfasen — beslut om atgard i I6pande drift (forts.)

Tids-
Anvindnings-situation® |Styrmedel® Ekonomistyrningsfokus® perspektiv® Beskrivnings-objekt* |Matt*
Beslut om atgard i Prestationsmatt Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprenériella processer, Ex ante, ex Produkt Utfall Iénsamhet - bedémd
|6pande drift (forts.) (n1=7,n2=27) relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen post (n1=1,n2=4) |6nsamhet
(n1=7,n2=28) (n1=7,n2=27) (n1=1, n2=4) (n1=1, n2=4)
Ex post Totalt foretaget Ordervarde, volym
(n1=6,n2=23) |(n1=6, n2=23) (n1=2,n2=9)

Kundngjdhetsindex,
genomsnittliga kreditdagar,
antal nya kunder per saljare
(nl=1,n2=2)

Antal: kundaktiviteter, bokade
kundbesok, nyakunder,
tjansterekomendationer,
konverteringsgrad, volym
(n1=1, n2=4)

Antal abonnemang, intakt per
abonnemang, antal forlorade
kunder, anskaffningskostnad per
kund

(n1=1,n2=5)

Antal séljbesok, kundnojdhet,
ymed-arbetnéjdhet,
snitttimpriser, genomsnittstid
kundprojekt och
supportdrenden, mm
(n1=1,n2=4)

Kostnad per vardpoéng,
kundndjdhet
(n1=1, n2=3)

Kund
(n1=1, n2=5)

Ordervarde, volym
(n1=1, n2=5)

Kundsegment
(n2=1, n2=5)

Ordervarde, volym
(n1=1, n2=5)

N

Antal: kundaktiviteter, bokade
kundbesok, nyakunder,
tjansterekomendationer,
konverteringsgrad, volym

2nl=antal féretag (max 7), n2=antal styrelseledaméter (max 30)

(n1=1,n2=4)
Produktsegment Ordervarde, volym
(n2=1,n2=5) (n1=1,n2=5)
Séljare Antal séljbesok, ordervarde, och
(n1=1,n2=4) volym
(n1=1,n2=4)
Medarbetare Kostnad per vardpoang per
(n1=1,n2=3) medarbetare
(n1=1,n2=3)
Beslut om atgard i Kostnadsbudget |Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprenériella processer® Ex ante Totalt féretaget Kostnader
|6pande drift (forts.) (n1=6, n2=25) relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® (n1=6,n2=25) |(n1=6, n2=25) (n1=6, n2=25)
(n1=6, n2=25) (n1=6, n2=25)
Kundsegment Kostnader
(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)
Affarsomrade Kostnader
(n1=1,n2=3) (n1=1, n2=3)
Beslut om atgard i Resultatbudget Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprenériella processer® Ex ante Produktsegment Bruttomarginal
|6pande drift (forts.) (n1=6, n2=25) relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® (n1=6,n2=25) |(n1=2,n2=9) (n1=2,n2=9)
(n1=6, n2=25) (n1=6, n2=25)
\ Kund Bruttomarginal
(n1=2,n2=9) (n1=2,n2=9)
Kundsegment Bruttomarginal
(n1=4,n2=17) (n1=4,n2=17)
Resultat
(n1=1, n2=4)
Séljare Bruttomarginal
(n1=1,n2=4) (nl=1,n2=4)
Affarsomrade Resultat
(n1=1,n2=3) (nl=1,n2=3)
YTotalt foretaget Bruttoresultat
(n1=6, n2=25) (n1=2,n2=9)
Bruttomarginal
(n1=6, n2=25)
Resultat
(n1=6, n2=25)
Beslut om atgard i Samtal p&ad hoc  |Relationen mellan styrelsen och tva eller flera entreprenériella processer® Ex post® Kund, kundsegment, |Intékter och volym
|6pande drift (forts.) basis relationen styrelsen och den specifika entreprenériella processen® ex ante® produktsegment, (n1=5, n2=18)
(n1=5,n2=18) (n1=5, n2=18) (n1=5,n2=18) péagdende® totalt foretaget
(n1=5,n2=18) [(n1=5,n2=18)
Produkt, geografi Intakter och volym
(n1=1,n2=3) (n1=1,n2=3)
Séljare Intakter och volym
(n1=1,n2=4) (n1=1,n2=4)

b Obs: separata konfigurationer
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Figur 5.11 Anvandning av ekonomistyrning i driftsfasen — 6vriga anvandningssituationer

Anvandnings- Tids-
situation® Styrmedel® Ekonomistyrningsfokus® perspektiv® Beskrivnings-objekt® Matt?
Ansvarsutkravning  [Internredovisning |Relationen mellan styrelsen och tva eller flera |Ex post Kund, kundsegment, Intdkter, volym,
hos (n1=1,n2=1) entreprendriella processer® relationen (n1=1,n2=1) |produkt, marknadsandelar,
dotterbolagschefer styrelsen och den specifika entreprendriella produktsegment, bruttomarginal och resultat
(n1=1,n2=1) processen® geograf och totalt (n1=1,n2=1)
(n1=1,n2=1) foretaget
(n1=1,n2=1)
Forsaljnings- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera |Ex ante Produktsegment, Intdkter, volym och
budget entreprendriella processer® relationen (n1=1,n2=1) |geografi och totalt marknadsandelar
(n1=1,n2=1) styrelsen och den specifika entreprendriella foretaget (n1=1,n2=1)
processen® (n1=1, n2=1)
(n1=1,n2=1)
Resultatbudget Relationen mellan styrelsen och tva eller flera |Ex ante Totalt foretaget Resultat
(n1=1,n2=1) entreprendriella processer® relationen (n1=1,n2=1) |[(nl=1,n2=1) (n1=1,n2=1)
styrelsen och den specifika entreprendriella
processen®
(n1=1,n2=1)
Beloningssystem |Relationen mellan styrelsen och tva eller flera |Ex post, ex Totalt foretaget Resultat
(n1=1,n2=1) entreprendriella processer i foretaget ante (n1=1,n2=1) (n1=1,n2=1)
(n1=1,n2=1) (n1=1,n2=1)
Ansvarsutkrdvning  [Internredovisning [Relationen mellan styrelsen och tva eller flera |Ex post Totalt foretaget Intakter, volym och resultat
hos VD (n1=1,n2=1) entreprendriella processer® relationen (n1=1,n2=1) |[(n1=1,n2=1) (n1=1,n2=1)
(n1=1,n2=1) styrelsen och den specifika entreprendriella
processen®
(n1=1,n2=1)
Forsaljnings- Relationen mellan styrelsen och tva eller flera |Ex ante Totalt foretaget Intakter och volym
budget entreprendriella processer® relationen (n1=1,n2=1) |[(nl=1,n2=1) (n1=1,n2=1)
(n1=1,n2=1) styrelsen och den specifika entreprendriella
processen®
(n1=1,n2=1)
Resultatbudget Relationen mellan styrelsen och tva eller flera |Ex ante Totalt foretaget Resultat
(n1=1,n2=1) entreprendériella processer® relationen (n1=1,n2=1) |[(n1=1,n2=1) (n1=1,n2=1)

styrelsen och den specifika entreprendriella
processen®
(n1=1,n2=1)

2 nl=antal féretag (max 7), n2= antal styrelseledaméter (max 30)

b Obs: separata konfigurationer

Figur 5.12 Anvandning av ekonomistyrning vid aterkommande anvandningssituationer i flera faser

Anvandnings- Tids-

situation?® Styrmedel® Ekonomistyrningsfokus® perspektiv® Beskrivnings-objekt® | Matt*

Likviditets- Likviditetsplan |Relationen mellan styrelsen och tva eller |Ex post, Totalt foretaget Tillgangliga likvida medel
planering (n1=7, n2=25) |flera entreprendriella processer pagaende, ex |[(n1=7, n2=25) +inbetalningar -

(n1=7, n2=25)

(n1=7, n2=25)

ante
(n1=7, n2=25)

utbetalningar och tid
(n1=7,n2=23)

Likviditets-
planering
(n1=5,n2=18)

Likviditetsplan
(n1=5, n2=18)

Relationen mellan styrelsen och tva eller
flera entreprendcriella processer

(n1=5, n2=18)

Ex post
(n1=5, n2=18)

Totalt foretaget
(n1=5, n2=18)

Kundfordringar
(n1=5, n2=18)

Lager
(n1=5,n2=18)

Leverantorsskulder
(n1=5, n2=18)

Rorelsekapital
(n1=5,n2=18)

Paverkan pa
medarbetare
(n1=7,n2=18)

Foretagskultur
(n1=7,n2=18)

Relationen mellan styrelsen och tvd eller
flera entreprendcriella processer
(n1=7,n2=18)

Pagaende
(n1=7,n2=18)

Totalt foretaget
(n1=7,n2=18)

Budskap
(n1=7,n2=18)

N

Individuella
malsattningar
(n1=1,n2=1)

Relationen mellan styrelsen och tva eller
flera entreprendriella processer
(n1=1,n2=1)

Pagaende
(n1=1,n2=1)

Medarbetare
(n1=1,n2=1)

Individuella kvantitativa
eller kvalitativa matt

(n1=1,n2=1)

2 nl=antal foretag (max 7), n2=antal styrelseledaméter (max 30)
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Appendix 6 — Klassificering av styrelseroller

Therotical
Board Role | Perspective Board actions/tasks/processes

Control Agency Theory | - Evaluation

- Corrective actions
- Contracting
(Johanson, 2006)

- Output and quantitative control
- Behavioral and qualitative control
(Huse et al., 2008)

- Frequent evaluations of CEO and company performance
- Feedback for appropriate corrective actions
(Zahra and Pearce I, 1989)

Service Resource - Securing access to resources
dependence - Providing experience, knowledge and advice
theory (Johanson, 2006)

- Network and resource dependence tasks
- Advisory and knowledge based tasks
(Huse et al., 2008)

- Active in shaping the firm's identity and advancing its goals
- Identify issues of concern

- A plan for managerial succession is in place

(Zahra and Pearce I, 1989)

Strategy Strategy theo- | - Setting objectives

ry/ - Generation evaluation, selection and implementation of strategy
Organization | (Johanson, 2006)
theory

- Strategic control
- Strategy participation and mentoring tasks
(Huse et al., 2008)

- Discussion of strategic proposals

- Evaluation of strategic proposals

- Initiation (sometimes) of strategic proposals
(Zahra and Pearce I, 1989)
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