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Management control systems are a popular area of research and a lot of new research has been done
over the past years. This development has been looking into new situations and circumstances, and
interdisciplinary studies are being made to further understand the connection between different
fields of study. A new field of study that has grown significantly over the past few years is the
connection between management control systems and entrepreneurship. Leading researchers have
proposed a number of questions for further research and one of them is the board of directors’ use
of management control systems in entrepreneurial firms.

The purpose of this study was to examine the differences and similarities in the board of directors’
use of management control systems between entrepreneurial and non-entrepreneurial firms.

The study was conducted as a deductive qualitative study through interviews with respondents from
entrepreneurial and non-entrepreneurial firms. The interviews consisted primarily of Malmi and
Brown’s (2008) model of management control systems as a package. This model was accompanied
with influences from empirical studies of the link between management control systems and
entrepreneurship.

The empirical data collected from the conducted interviews were analyzed, and with a focus on
similarities and differences between the firms, the material was categorized according to the model
of MCS as a package. Significant differences and similarities were mainly identified in
performance measuring, cultural control, interaction between management and the board of
directors, reward and compensation systems, and long-term planning.

The study showed that entrepreneurial firms tend to concentrate their focus on cultural control and a
continuous communication between management and the board of directors. Furthermore,
management in entrepreneurial firms have more power than non-entrepreneurial firms, and they
regularly report to and seek advice from the board of directors. These entrepreneurial firms have
shown virtually no long-term planning and performance measurements are used with governing
purpose to a small extent.

In contrast, non-entrepreneurial firms showed a significant focus on performance measuring and
long-term planning. Management had less power and the interaction between management and the
board of directors primarily occurred on planned meetings. The board of directors in non-
entrepreneurial firms did not use cultural control as an active part of their control package of
management control systems and instead regarded it as something that should grow undisrupted
within the firm.
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Ekonomistyrning &r ett populart forskningsomrade och de senaste aren har mycket forskning
tillkommit. Utvecklingen av ekonomistyrningen ser till nya situationer och tvarvetenskapliga
studier foretas for att forsta interaktionen mellan dem. Ett ungt omrade som vuxit kraftigt de senaste
aren ar kopplingen mellan ekonomistyrning och entreprendrskap. Framstaende forskare inom
omradet uppmanar till en rad olika vidare forskningsomraden och ett av dem ar styrelsens
anvandning av styrmedel i entreprendriella foretag.

Uppsatsen syftar till att genom en empirisk studie underséka skillnader och likheter i styrelsens
anvandning av styrmedel mellan entreprendriella och icke-entreprendriella foretag.

Studien har genomforts som en deduktiv kvalitativ studie genom intervjuer med respondenter hos
entreprendriella och icke-entreprendriella foretag. Underlaget till intervjuerna ar baserat framst pa
ekonomistyrningsmodell definierad av Malmi och Brown (2008) som belyser konfigurationen av

styrmedel som ett styrpaket. Modellen kompletterades med influenser fran empiriska studier vilka
berér ekonomistyrning och entreprendrskap.

Analysen undersoker det empiriska materialet sammanstallt fran de utforda intervjuerna. Likheter
och skillnader mellan foretagen diskuteras framst och kategoriseras enligt modellen som ligger till
grund for intervjumaterialet. Tydliga skillnader och likheter identifierades framst i anvandandet av
prestationsmatt, foretagskultur, interaktion mellan foretagsledning och styrelse, beléningssystem
samt langsiktig planering.

De entreprendriella foretagen visar tydligt fokus pa foretagskultur och frekvent interaktion mellan
foretagsledning och styrelse. Foretagsledningen har stérre befogenheter &n i icke-entreprendriella
foretag och uppdaterar samt soker rad fran styrelsen kontinuerligt. De entreprendriella foretagen har
nastintill obefintlig langsiktig planering och prestationsmatt anvands sparsamt i styrande syfte.

De icke-entreprendriella foretagen har istéllet tydligt fokus pa prestationsmatt och langsiktig
planering. Foretagsledningen har mindre befogenheter &n i entreprenériella foretag och
interaktionen mellan foretagsledning och styrelse &r framst koncentrerad till tidsbestdmda
styrelsemoten. Anvéndningen av foretagskultur som ett styrmedel anvands inte hos de icke-
entreprendriella styrelserna och de anser att foretagen formar sin egen foretagskultur pa egen hand.

Nyckelord: Styrelse, ekonomistyrning, styrpaket, entreprentrskap
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1. Inledning
Uppsatsen syftar till att ge lasaren en genomgang av skillnader och likheter i hur en styrelses
anvandning av styrmedel skiljer sig at mellan entreprenoriella och icke-entreprendriella foretag.

1.1 Bakgrund
Ekonomistyrning har i en praktisk mening tillampats sedan bérjan av 1900-talet. Branscher som lag

i framkant av denna utveckling var bland andra textil-, stal- samt tillverkande foretag inom tung
industri. Det var forst under 1940- och 1950-talet som omradet tog fart inom forskningsvarlden
(Anthony 1989). Kostnadsredovisning (“Cost accounting”) etablerades som senare kom att formas
till internredovisning. Ekonomistyrning har 6ver det senaste dryga artiondet forandrats signifikant
med nya koncept och ny empirisk data som utmanar den traditionella bilden av &mnet (Davila et al
2009).

Ekonomistyrning anvéands i manga olika situationer och kontexter som i olika grad undersokts
vidare inom forskningen. En kontext som inom forskningen har berdrts i mindre utstrackning, och i
tillagg fatt starkt vaxande uppmarksamhet hos allméanheten den senaste tiden &r hur
ekonomistyrning i entreprendrskap och innovationsarbetet anvands (Landstrom 2005; Davila 2007).
Entreprendrskap har en 1ang historik och det finns en rad fragestallningar och problematik i dess
definition vilket redogors i avsnitt 2.1.1. Den vaxande uppméarksamheten vilken &r en bidragande
faktor till amnesvalet kan foljas tillbaka till Sveriges industrirevolution genom storforetag sa som
SKF, ASEA och LM Ericsson som slog igenom med en stark kombination av foretagsanda och
entreprendrskap (Landstrém 2005). | tillagg 6kar uppmarksamheten i stérsta allménhet ytterligare
under denna period genom olika aktiviteter som DI Gasell* och EY Entrepreneur of the Year? vilka

ba&da har forekommit sedan &r 2000.

Davila et al (2009) belyser franvaron av forskning kring nya perspektiv av kombinationen
ekonomistyrning och entreprendrskap sa som styrelsens anvandning av styrning, dess roll i
organisationen samt hur styrelsen bor organiseras. Styrelsens funktion ar kanske den viktigaste i ett
foretag och har markligt nog inte berdrts namnvart i tidigare forskning (Davila et al 2009).
Kopplingen mellan ekonomistyrning och entreprendrskap &r basen for detta arbete, men med fokus

pa styrelsens arbete och anvandande av styrmedel.

1.2 Problemdiskussion
Det har hant mycket inom omradet ekonomistyrning de senaste aren. Nya koncept, omraden och

idéer har forandrat synen pa ekonomistyrning (Davila et al 2009). Forskningen inom

ekonomistyrning och entreprendrskap har huvudsakligen genomforts pa valetablerade foretag, i

! Pris som utdelas av Dagens Industri till snabbvaxande foretag varje &r.

2 pris som utdelas av EY (Ernst & Young) varje &r till en av jury utvald entreprencr.



stabila miljéer (Wahlberg 2013). Davila et al (2009) menar att innovation och entreprendrskap ar ett
ungt forskningsomrade. Davila et al (2009) menar aven att tidigare studier manga ganger haft ett
processperspektiv dar man utgar fran innovationsprocessen och hur den arbetas med i
organisationen. Slutligen understryker Davila et al (2009) att forskningsomradet kring redovisning
och styrning inom entreprendriella foretag &r viktigt framst av anledningen att bidra till
managementomradet. Wahlberg (2013) konkretiserar ett vidare forskningsomrade som stéder
Davila et al (2009)’s uppmaning som mynnat ut i fragestillningen. Att undersoka skillnader och
likheter mellan styrelsens anvéndning av styrmedel i entreprendriella och icke-entreprendriella
foretag.

1.3 Syfte och fragestallning
Syftet med detta arbete &r att ge battre forstaelse till hur styrelsens anvandning av ekonomistyrning

skiljer sig mellan entreprendriella och icke-entreprendriella foretag. Uppsatsen utgar fran
utformningen av det styrpaket som styrelserna anvander sig av och kopplar det till féretagets

formaga att agera entreprendriellt. Syftet mynnar ut i féljande fragestéllning:

Hur skiljer sig styrelsens anvandning av styrmedel mellan entreprendriella och icke-

entreprendriella foretag?

1.4 Avgransning
I forskningen finns flera modeller som urskiljer styrelsens roll. Zahra och Pearce Il (1989) har i sin

litteraturstudie funnit tre huvudsakliga roller; service, strategi och styrning. Johnsons (1996) gjorde
en liknande litteraturstudie med fokus pa tiden efter Zahra och Pearce Ils undersékning. Deras
utgangspunkt grundar sig i rollbeskrivningarna service och styrning men istéllet for strategi &r deras
tredje rollbeskrivning resursbehov. Utbver de roller som man genom tiderna forsokt identifiera
styrelser efter finns dven forskning kring maktbalansen mellan verkstallande direktdr och styrelse.
Zahra and Pearce (1991) studie tva ar efter deras litteraturgenomgang har fokus pa den relativa
makten mellan styrelse och verkstallande direktor som utgar ifran de fyra typerna av styrelser;
caretake, statutory, proactive och participative board. | studien framkom att de fyra typerna av
styrelser skiljde sig nar det gallde karaktar, interna processer, beslutsfattande, styrelseeffektivitet
och bidrag till foretagets prestation. Tidigare forskning har visat att den relativa makten mellan
styrelse och verkstéllande direktor har paverkan pa foretagets utfall. En verkstéllande direktor har

ofta stor paverkan pa sin styrelse och ibland dven en styrande roll (Mace, 1972; Herman, 1981).

Utover ovan namnda litteraturgenomgangar finns det betydligt fler forskningsresultat att ta i

beaktning utifran styrelsens roll och dess maktbalans med verkstallande direktor.



Uppsatsen fokuserar pa styrelsens anvandning av styrmedel och styrelsens roll sdval som
maktbalans utgor kontext och antas som konstanter. Styrelsens uppséttning och roll har i uppsatsen

endast betydelse i urvalsprocessen som vidare beskrivs i kapitel 3.

Slutligen avgransas uppsatsen till en jamforelse mellan tva entreprendriella och tva icke-

entreprendriella foretag.



2. Referensram

Referensramen inleds med redogorelse for forskning kring entreprendriella samt icke-
entreprendriella foretag. Dérefter beskrivs kortfattat relevanta ekonomistyrningsmodeller. | tredje
avsnittet undersoks de empiriska studier som berdr ekonomistyrningsmodeller i entreprendriella
foretag. Slutligen presenteras vald modell dar anpassningar och justeringar for styrelseperspektivet
gors.

2.1 Entreprendriella och icke-entreprendriella foretag

2.1.1 Entreprendriella foretag

For att reda ut hur ett entreprencriellt foretag definieras &r det ett par begrepp som forst behdver
klargdras; entreprendr och entreprendrskap. Begreppet entreprendr ar inte ett nytt fenomen, dess
ursprung kommer fran 1700-talet (Landstrom 2005). Landstrom (2005) redogér for Schumpeters
(1934) syn ur ett nationalekonomiskt perspektiv pa entreprendren som harstammar fran 1700- och
1800-talet. Redogdrelsen belyser att olika nationer har olika definitioner men begreppet berér i stor
utstrackning entreprendrens roll och funktion pa en specifik marknad. Ursprungligen tolkades
entreprendrens roll pa marknaden som risktagare och kapitalist men utvecklades under 1900-talet i
riktning mot innovatér och alert mojlighetssokare.

Efter andra varldskriget vaxlade bilden av entreprendren som en funktion pa en marknad till ett
individperspektiv och dess karakteristiska beteendevetenskapliga sardrag med utgangspunkt ur
psykologin. Entreprendrer som individer kan ses som hjéltar, ledare och innovatorer vilka belyser
de egenskaper sadana individer besitter. | slutet av 1900-talet forskjuts bilden av entreprendren fran
individperspektivet till ett processperspektiv. William Gartner (1988) var en av foretrddarna av
denna syn som forstarks av Bygrave och Hofer (1991) samt Shane och Venkataraman (2000).
Fragestallningen skiftar fran individorienterade fragestallning till storre fokus pa den
entreprendriella processen och mer specifikt hur affarsmojligheter upptéacks och exploateras.
Blomkuvist (2008) beskriver entreprendren som nyskaparen, vilket innebar en aktor i systemet som
forflyttar den radande jamvikten. Entreprendren ligger i framkant, en pionjér, som for utvecklingen

framét.

Fragan kvarstar vad ett entreprendriellt foretag definieras som idag. Ofta kan nya idéer resultera i
uppstart av foretag for att forverkliga dessa (Gartner, 1988). Landstrom (2005) beskriver att
entreprendrskap dven kan vara organisk tillvéxt i befintliga foretag genom att nya mojligheter
upptacks och exploateras och detta bendmner Landstrom (2005) kontinuerligt entreprendrskap.
Vanligtvis till foljd av att en eller flera entreprendrer &r verksamma inom foretaget. | uppsatsen &r
det foretag, unga sa val som etablerade, som har en formaga att upptacka samt exploatera

mojligheter 16pande.



2.1.2 Icke-entreprendriella foretag

Utgangspunkten for definitionen av icke-entreprendriella foretag ar foretag som saknar organisk
tillvaxt, alternativt har tillvaxt som endast ar till foljd av icke-entreprendriella aktiviteter. Blomkvist
(2008) och Shane & Venkataraman (2000) tillfor att entreprendriella foretag foljer en process dar
nya mojligheter upptacks och exploateras. | denna definition &r ett foretag som saknar
entreprendriella processer ett icke-entreprendriellt foretag. Aven om foretag saknar tillvéaxt kan det
ha entreprendriella processer och i all andemening vara ett entreprendriellt foretag. Saledes anses de
foretag som saknar dels definierad entreprendriell process samt andra entreprendriella aktiviteter ett

icke-entreprendriellt foretag.

Ett kompletterande perspektiv utgar fran Ramoglous (2013) diskussion kring utvecklingen av

begreppet icke-entreprendr. Forskningen har under en tid utvecklat synen pa vilka det &r som inte

utfor eller lyckas med entreprendriella handlingar. Ramoglou (2013) menar att forklaringen av en

icke-entreprendr har i forskningen haft fel riktning och uppmanar till vidare forskning genom sin

artikel. Ramoglous (2013) slutsats innebér att det inte finns individer som &r inkapabla att utfora

entreprendriella handlingar, de har bara inte stéllts i ratt befattning, situation och med tillgang pa

ratt resurser.

Tabell 1 beskriver “others” som de som inte lyckas med entreprendriella handlingar som vanligtvis

motiveras genom avsaknaden av vissa medfodda egenskaper som mojliggor entreprendriella

handlingar. Ramoglou (2013) menar att detta &r en villfarelse, att alla ménniskor &r mer eller

mindre kapabla till entreprendriella handlingar, om situationen kréver detta.

Tabell 1: Redogorelse for historisk utveckling av synen pa icke-entreprenorer.

Author(s) Treatment of ‘others’

Von Mises (1963) Others (imitators) are unequal

Collins and Moore (1964) Others lack the capacity to act upon their dreams
Kirzner (1973) Others lack entrepreneurial alertness

Brockhaus (1982) Others lack the proper psychological qualities

Casson (2003[1982])

Busenitz and Barney (1997)
Shane and Venkataraman (2000)
Baron and Ward (2004)

Fisher and Koch (2008)

Nicolaou and Shane (2009)
Shane (2010)

Others lack imaginative capacities

Others are not able to perceive and exploit opportunities
Others lack the required cognitive or psychological qualities
Others’ brain processes or capacities may be inferior
Others are genetically defective

Others may lack the DRD4 gene

Others are genetically unsuitable

(Kalla: Ramoglou 2013 p.445)

Genom att uppsatsen observerar styrelsens anvandning av styrmedel analyseras inte individer och

dess formaga att utfora entreprendriella handlingar eller inte. Utifrdn Ramoglou (2013) syn pa



entreprendriella handlingar tar uppsatsen utgangspunkt i styrelsens anvandning av styrmedel som

en avgorande faktor till méjligheten att vara entreprendriellt.

2.2 Ekonomistyrningsmodell
For att analysera konfigurationen av styrmedel som styrelsen anvander sig av ar det viktigt att utga

fran ett helhetsperspektiv. Strauss et al (2013) uttrycker det att samlingen av styrmedel, ett
styrpaket, agerar som en kompass for enskilda styrmedel. Saledes &r utgdngspunkten
konfigurationen av styrmedel, snarare an ett enskilt styrmedel, centralt for analysen. Nedan foljer

tva modeller for analys av konfigurationen av styrmedel som grund for analysmodell.

2.2.1 Styrpaket

Malmi och Brown (2008) belyser franvaron av forskning kring styrpaket och hur kombinationen av
olika styrmedel forekommer och interagerar. De anser det anmarkningsvart att inte mer forskning
har férekommit eftersom stora foretag anvander sig av stora och komplexa kompilationer av en
mangd styrmedel. Forskning har i stor utstrackning behandlat styrmedel isolerat trots att styrmedel

séllan eller aldrig anvénds isolerat.

Cultural Controls
Clans Values Symbols
Planning Cybernetic Controls
R A R e T P paaetssta Reward and
Long Ao . Financial | Non Financial Hybrid Compensation
range | . Budgets | Measurement | Measurement | Measurement
: ¢ planning : : :
planning | Systems : Systems . Systems
Administrative Controls
Governance Structure Organisation Structure Policies and Procedures
Figur 1: Malmi och Browns modell som illustrerar styrpaketet. (Kélla: Malmi och Brown 2008 p.291)

For att se till hela konfigurationen av styrmedel inom en organisation valjer Malmi och Brown
(2008) att sortera styrmedel enligt deras topologi-modell (figur 1). Topologin sorterar styrmedel

och delar in dem i fem huvudomraden:

Planering (Planning)

Satter upp mal for organisationens olika avdelningar och enheter vilka skapar bade riktning och
forvantningar. Planeringsarbetet kan grovt delas in i langsiktig och kortsiktig planering som har

strategiskt respektive taktiskt fokus.

Cybernetiska styrmedel (Cybernetic Controls)

De cybernetiska styrmedlen identifierade av Malmi och Brown (2008) &r budgetering, finansiell



malstyrning samt icke-finansiell malstyrning. Gemensamt for de cybernetiska styrmedlen ar att de
antingen ger information i form av uppféljning eller att de anvands som riktlinjer for organisationen
mot ett specifikt mal. Aven styrmedel som kan ligga i granslandet mellan ovannamnda tre
specificerade omraden innefattas av de cyberkinetiska styrmedlen, exempelvis balanserat styrkort.
Néar ndgot av ovan styrmedel anvands i styrande syfte innefattas dven ansvarsfordelningen av

cybernetiska styrmedel.

Beldningssystem (Reward and Compensation)

Denna kategori syftar till styrmedel som fokuserar pa att 6ka kongruensen av foretagets och den
anstalldes mal. | form av styrmedel som syftar till att motivera en individ eller en grupp att arbeta i
en viss riktning, i storre utstrackning eller med 6kad intensitet. Beloningssystem ar ofta kopplat till
vad denna topologi kallar cybernetiska styrmedel genom maluppfyllelse. Malmi och Brown (2008)
valjer andock att separera bel6ningssystem fran de évriga styrmedlen inom cybernetiska styrmedel
eftersom syftet kan avvika fran 6vriga.

Administrativa styrmedel (Administrative Controls)

Administrativa styrmedel syftar till de styrmedel som anvands for att styra beteende. Exempelvis
hur rapportering inom organisationen ska ske, vem som star till svars infér vem, tjanstebeskrivelse
och handlingsstyrning i arbetsuppgifter. De administrativa styrmedlen kan delas upp i tre grupper;
organisationsstruktur, ledning- och styrelsestruktur samt procedurer och regelstyrning.
Organisationsstruktur beskrivs ibland i forskning som den kontext en viss studie ar utford i. Malmi
och Browns (2008) modell anser istéllet att organisationsstruktur ar ett styrmedel och dérigenom

foremal for styrning.

Ledning- och styrelsestrukturen ser till styrningen av foretaget. Bade utformningen av utomstaende
entiteter som styrelsen saval som verkstallande direktor, avdelningschefer, projektgrupper
innefattas av denna kategori. Styrmedel i denna kategori syftar till att skapa beteendemonster,

motesstruktur och hur olika grupperingar interagerar med varandra.

Procedurer och regelstyrning dr synonymt med vad Merchant och Van der Stede (2007) kallar for
handlingsstyrning och ser till formaliserad styrning av procedurer, arbetsmoment och regler for

beteende inom foretaget.

Kulturella styrmedel (Cultural Controls)

Foretagskultur beskrivs av Flamholtz et al. (1985) som de gemensamma vérderingar, férestallningar
samt sociala normer vilka delas av de anstéllda pé ett féretag och paverkar deras handlingar. Aven
denna aspekt forekommer i vissa forskningsstudier som kontext och saledes som en konstant. |
Malmi och Browns (2008) modell anses kulturella aspekter som variabler och kan paverkas med

kulturella styrmedel for att astadkomma handlingsstyrning. Kulturella styrmedel delas upp i tre



underkategorier enligt Malmi och Brown (2008); VVardebaserad styrning (Simons 1995),
symbolbaserad styrning (Schein, 1997) och klankontroll (Ouchi 1979).

Simons (1995) virdebaserade styrning, “belief systems”, ar styrningen av de varderingar, visioner,
med mera som férmedlas nedat i organisationen genom formella kanaler. Den andra underkategorin
symbolbaserad styrning enligt Schein (1997), ar synliga uttryck som styrs av foretaget for att
formedla vérderingar och gemenskap. Exempel pa detta kan vara uniformer, kontorsmiljon och
andra fysiskt betingade detaljer som péaverkar de anstalldas forhallningssatt till sin arbetsplats. Den
sista underkategorin, klankontroll (Ouchi 1979), innebér handlingsstyrning till féljd av de
grupperingar en individ ror sig i. Det kan vara en viss yrkeskar, till exempel lékare eller polis, en
avdelning eller en grupp som individen delar kontor med. Individen utsatts for de gemensamma
varderingar som gruppen har eller stravar efter att ha, vilka kan utévas genom de ceremonier och

ritualer som gruppen bedriver.

2.2.2 Nystartade foretag med stark tillvaxt

I en artikel skriven av Davila och Foster (2007) berors forekomsten och inférandet av styrmedel i
nystartade foretag samt hur utvecklingen ser ut de forsta aren. | samband med denna studie har
Davila och Foster (2007) arbetat fram en modell fér hur konfigurationen av styrmedel kan
kategoriseras och analyseras. | uppsatsen bidrar modellen med influenser till utgangspunkten i
undersokningen av konfigurationen av styrmedel i olika foretag. Modellen bestar av 46 styrmedel
som delas in i atta kategorier och aterfinns i Appendix A. Dessa kategorier ar finansiell planering,
finansiell utvardering, personalplanering, personalutvérdering, strategisk planering,

produktutveckling, forsaljning och marknadsfoéring samt partnerskap.

Eftersom deras studie hanterade nystartade foretag med kraftig tillvaxt finns det skél att ta del av

resultatet av deras studie.

2.2.3 Empiristudier
Studier som innehaller empiriskt material ligger till grund for vad som kan forvéntas av
studieobjekten i uppsatsen. Intervjumallen som utgar fran ekonomistyrningsmodellerna

kompletteras med resultatet av de empiriska studierna.

Wahlberg (2013) redogor for styrelsens anvéndning av styrmedel i sju entreprendriella féretag, som
ar uppdelad i olika faser i den entreprendriella processen. Den sammanstéllda informationen har
anvants i uppsatsen utan hénsyn till enskilda styrmedels férekomst i enskilda faser. Wahlbergs
(2013) resultat visar pa tydliga tendenser av vanligt forekommande styrmedel som anvands av

styrelsen inom entreprendriella foretag.



Tabell 2: Wahlbergs (2013) undersokta styrmedel i den entreprendriella processen.

STYRM EDEL UPPTACKTSFASEN |EXPLOATERINGSFASEN DRIFTSFASEN
Riskbeddmning 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=35 nl=7,n2=29
Investeringskalkyl nl=5,n2=16 nl=1,n2=5

Management by walking around nl=2,n2=3

Malkostnadskalky! nl=1,n2=2

Projekttidplan nl=7,n2=29

Milstolpar nl=1,n2=4

Produktkallyl nl=1,n2=3

Ansvarsfardelning nl=1,n2=5

Projekthudget nl=6,n2=25

Projektredovisning nl=@,n2=25

Samtal pé ad hoc basis nl=7,n2=27 nl= 7, n2=27
Internredovisning nl=7,n2=30
Forsaljningsbudget nl=7,n2=30
Kostnadshudget nl= 6, n2=27
Resultatbudget nl=6,n2=27
Beldningssystem nl=1,n2=1
Likviditetsplan nl=7,n2=23

Foretagskultur nl=7,n2=18

Individuella malsdttningar nl=1,n2=1

nl=antal faretag (max 7}, n2= antal styrelseledomdter (max 30)

(Kalla Wahlberg 2013, p.151)

Styrmedel med hogre forekomst an i halften av foretagen i nagon av faserna anses vasentliga och
kommer inkluderas i intervjuunderlaget, Appendix B.

Underlaget kompletteras med Davila och Foster (2007) som analyserade 78 nystartade och
snabbvéxande foretag och redogor for forekomsten av 46 styrmedel under foretagens forsta fem
verksamhetsar. De styrmedel som i nagot tidsskede forekommer i mer an halften av observerade
foretag har anvénds i uppsatsen. Sammanfattningsvis ar det 21 styrmedel i de fem forsta

kategorierna i Davila och Fosters (2007) modell som férekommer i minst hélften av foretagen.

2.2.4 Vald modell

Den anpassade modellen som kommer att anvandas i uppsatsen tar avstamp i modellen utvecklad
av Malmi and Brown (2008) med kompletterande influenser fran Davila och Foster (2007) samt
Wahlberg (2013). Valet ar baserat pa synen pa konfigurationen av styrmedel som ett paket istallet
for en samling av isolerade styrmedel. Malmi och Brown (2008) belyser detta pa ett lattbegripligt
satt genom ett integrerat forhallningssatt till konfigurationen av styrmedel, i kontrast till mycket

forskning som ser till isolerade styrmedel var for sig.

Malmi och Browns (2008) modell &r ett relativt nytt forhallningssatt for att se till konfigurationen
av styrmedel. Ferreira och Otley (2009) menar att Malmi och Brown (2008) &r inne pa ratt spar men
fortsatt forskning behdvs inom féltet. Ferreira och Otley (2009) menar att om empirisk data samlas

for respektive styrmedel men inte kopplingen mellan dem kommer framsteg inte vara majliga.



Detta forstarks ytterligare av Elbashir et al (2011) som styrker forhallningssattet Malmi och Brown
(2008) har. Istéllet for att isolerat se till innovationer inom ekonomistyrning behdver helheten och
interaktionen mellan styrmedel belysas mer. Detta férhallningssatt anses hogst relevant i uppsatsen
och att modellen haller ett helhetsperspektiv bidrar till majligheten att sarskilja tendenser och drag
mellan studieobjekten. Strauss et al (2013) forklarar att styrpaketet agerar som kompass for
enskilda styrmedel och darfor &r fokus i undersokningen att forsoka identifiera kompassens

riktning.

For att komplettera var modell har de mest forekommande styrmedlen i Davila och Fosters (2007)
samt Wabhlbergs (2013) empiristudier anvants som kompletterande underlag for att sakerstélla att
ekonomistyrningsomraden inte forbises. Empiristudierna ar utforda i en entreprendriell kontext och
det finns stark koppling till syftet med denna uppsats. De styrmedel som visade sig férekomma i
studieobjekten anpassades till Malmi och Browns (2008) modell for att bidra till
helhetsperspektivet.

Malmi och Brown (2008) med influenser fran Davila och Foster (2007) samt Wahlberg (2013)
anses vara en bra grund att utga fran vid undersokning av konfigurationen av styrmedel i

forekommande studieobjekt.
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3. Metod

3.1 Inledning
Som framgar av tidigare kapitel syftar uppsatsen till att, fran ett styrelseperspektiv, underséka

skillnader i anvandningen av ekonomistyrning mellan entreprenériella och icke-entreprencriella
foretag. Det ar ett perspektiv och forskningsomrade som ar relativt outforskat vilket innebér att det
inte finns nagra sjalvklara modeller att utga fran. Inledningsvis gjordes darfor en genomgéng av
teorin kring ekonomistyrning, entreprendrskap och styrelsens roll kopplat till dessa omraden for att

identifiera potentiella modeller och teorier.

3.2 Val av metod
Studien syftar till att bidra med en 6kad forstaelse for styrelsens anvandning av ekonomistyrning

samt sarskilja karakteristiska drag for respektive entreprenériella och icke-entreprendriella foretag.
Ett kvalitativt tillvagagangssatt har anvants med intervjuer och dess karaktar ar av semi-
strukturerade form dar intervjuobjekten svarar pa relativt 6ppna fragor inom intervjumallens

fragestallning, Appendix B.

3.3 Urval
| urvalsprocessen av intervjuobjekt har valet gjorts att forst identifiera och boka upp

entreprendriella kandidater till intervju for att darefter soka icke-entreprendriella foretag med

liknande karakteristiska drag. Urvalsprocessen forhaller sig till foljande kriterier:

o bolagsstorlek,
e aktiv styrelse,

e entreprendriella samt icke-entreprendriella foretag.

Utgangspunkt har tagits frdn Dagens Industris Gasell-lista® frén 2013. Listan rangordnar
framgangsrika foretag under det senaste rakenskapsaret efter procentuell omsattningsékning. Denna

omséattningsokning ska vara hanforlig till organisk tillvéxt.

3.3.1 Bolagsstorlek

Forsta kriteriet for att identifiera och avgransa mojliga intervjuobjekt var att definiera féretagens
storlek. Valet om en l4gsta grans for antalet anstéllda har gjorts med hénsyn till tidigare forskning
dar Wahlberg (2013) tar upp empiriska studier dar en grans om 20 antal anstallda anvants.
Bakgrunden till detta ar att ett foretag som gar 6ver 20 anstéllda genomgar en kritisk omvandling
dar ekonomistyrning formaliseras i en storre utstrackning. Den maximala grénsen sattes till 99
anstallda for att begransa foretagens omfattning eftersom det kan innebéra andra krav pa styrelsens

anvandning av styrmedel som inte ar foremal for denna studie.

% Dagens Industris gasellista for Véstra Gotalands Lan 2013 (DI gasell, 2013-11-27, s. 20)
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3.3.2 Aktiv styrelse

En aktiv styrelse &r en nddvandig forutsattning eftersom styrelsen utgér det perspektiv uppsatsen
undersoker. Innan det inledande samtalet har ett urvalskriterium om att styrelsen ska besta av tre
eller fler ordinarie ledamoéter bestamts. Detta for att salla bort foretag med endast entreprendren
sjalv eller entreprendren med en narstaende sittande i styrelsen. For att sakerstélla att styrelsen ar
aktiv har kontrollfragor stéllts vid forsta kontakt om hur ofta styrelsen ses samt om de anser sig
vara en aktiv styrelse. Om styrelsen traffas mindre an 4 ganger per ar valdes foretaget bort.

3.3.3 Entreprendriella/Icke-entreprendriella foretag
Genom utgangspunkten i Dagens Industris Gasell-lista finns redan en rad urvalskriterier for att

identifiera framgéangsrika entreprendriella foretag. Foljande kriterier anvander sig Gasell-listan av:

° Arsomsattning som overstiger 10 Mkr

° Minst tio anstéllda

° Minst fordubblat sin omsattning, om man jamfor det forsta och det senaste
rakenskapsaret

° Okat sin omséattning varje ar de senaste tre aren

° Ett samlat rorelseresultat for de tre rdkenskapsaren som ar positivt

° | allt vasentligt vuxit organiskt, inte genom forvarv eller fusioner

° Sunda finanser

Det huvudsakliga ytterligare kriteriet betraffande entreprendrskap som har adderats till ovan ar att
intervjuobjekten har tillfragats om foretaget sjalvt anser sig entreprenoriellt eller inte. Detta har gett
en indikation pa deras eget stallningstagande samt férekomsten av aktiva entreprendrer och
entreprendrskap i foretaget. | referensramen beskrivs ett entreprendriellt foretag som kontinuerligt
lyckas identifiera samt exploatera mojligheter, vilket undersoks i det inledande samtalet.
Sekundardata har ocksa anvants for att se till foretagets entreprendriella aktivitet, genom eventuella

nyhetsfléden och foretagens egna hemsidor.

For att identifiera icke-entreprendriella foretag anvands ett annat tillvagagangssatt. Eftersokt ar
foretag som ar sa lika som mojligt och ar det huvudsakliga sokkriteriet for icke-entreprenoriella
foretag de identifierade entreprendriella foretagen. Skillnaden dem emellan &r den uteblivna
tillvaxten och att de inte har en tydlig entreprendriell process definierad. Bransch och storlek ar de

huvudsakliga eftersokta liknelserna men dven verksamhetens art.

3.3.4 Urvalsprocessen entreprendriella foretag
Urvalet av entreprendriella foretag utgar fran Dagens Industris Gasell-listan for Vastra Gétalands
L&n 2013 dar alla foretag enligt definition anses entreprendriella. Listan bestod av 162 foretag

varav 24 stycken uppfyllde de ytterligare kriterierna antal anstéllda och antal styrelsemedlemmar.
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Dessa 24 foretag kontaktades via telefon och genom respektives véxel soktes lampliga
respondenter. For okad reliabilitet bokades intervju med tva entreprendriella foretag med en
representant for vardera. Efter att tva bokningar uppnatts avslutades vidare bokningar. Fram till att
dessa tva bokningar uppnatts hade ungefar hélften av de 24 foretag som uppfyllde urvalskriterierna
tackat nej till att delta i undersokningen, majoriteten pa grund av tidsbrist men &ven enstaka som

meddelade att deras foretag och styrelse inte lampade sig for studien.

3.3.5 Urvalsprocessen icke-entreprendriella foretag

Urvalet av icke-entreprendriella foretag utgar fran de tva bokningar som gjorts med de
entreprendriella féretagen. SNI*-koderna fér de béda féretagen, samt antalet anstéllda och storlek
pa omsattning utgjorde sokningen. Totalt genererade denna sékning 78 foretag, vilket dven

inkluderar de tva foretag som intervju redan bokats med for den entreprenériella delen.

For att identifiera icke-entreprendriella foretag gallrades samtliga foretag med markant dkad
omsattning over de senaste fem aren, det forsta aret jamfort med det sista. Darefter kontrollerades
antalet styrelsemedlemmar samt hur dgarstrukturen sag ut. Féretag som hade en styrelse med tva
eller farre ledamoter samt om foretaget var del i en storre koncern togs bort. Kvar av de initiala 78
foretagen aterstod 21 foretag. Samtliga dessa kontaktades for att fraga om de kunde delta i studien.
Efter att tva intervjuer bokats avslutades vidare bokningar aven har. Nér de bada bokningarna

avslutats hade 10 foretag tackat nej, framst pa grund av tidsbrist.

3.4 Intervju
Intervjuerna genomférdes hos foretagen, en miljé som &r bekant och trygg samt for att minimera

tidsatgangen for respondenterna. Intervjuerna hade en semi-strukturerad karaktar med 6ppna fragor
som féljde intervjumallen, Appendix B. Intervjun fokuserade huvudsakligen pa fragor under
kategori 3, ekonomistyrning. Ovriga fragor ses som perifer men en forutséttning for forstaelsen av
den kontext som rader i foretagen. Den semi-strukturerade karaktaren pa intervjun ger dessutom

mojlighet till att fanga upp ekonomistyrningsomraden med sarskilt fokus.

Frageformularet skickades innan respektive intervjutillfalle till respondenterna for att ge dem en
chans att forbereda sig. Frageformularet inleder med kort information om respondenten och dess
roll i styrelse och féretaget samt kort redogtrelse om foretagets verksamhet. Dérefter tas tre
centrala delmoment upp; en redogérelse for hur styrelsen arbetar och interagerar med foretagets
organisation, genomgang av konfigurationen av styrmedel som styrelsen anvander sig utav samt
hur dess entreprendriella arbete ser ut. Avslutningsvis lamnades fragan 6ppen och sarskilt

intressanta omraden i foretaget diskuteras narmare.

* SNI stér for Svensk Naringsgrensindelning och &r ett kodsystem for att beskriva branschtillhérighet.
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3.5 Analysmetod och reliabilitet
Analysen av den empiriska datan utférdes genom att liknelser mellan de bada féretagen inom

entreprendriella respektive icke-entreprendriella foretag forst identifieras och sedan jamférdes de
bada kategorierna. For att 6ka uppsatsens reliabilitet eftersoktes tva representativa féretag for
vardera kategori. | ett steg for att rensa foretagens individuella sardrag jamfors foretagen inom
respektive kategori forst. Studien kan aterskapas med ett storre antal studieobjekt for att ytterligare

Oka reliabiliteten.
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4. Empiri

Detta avsnitt beskriver resultatet av intervjutillfallena med de fyra studieobjekten. Féretag A och B
representerar de entreprendriella foretagen. Féretag C och D representerar de icke-entreprendriella
foretagen. Samtliga foretag och respondenter &r anonyma pa férekommande begéran samt for att
Oka graden av objektivitet for l&saren.

4.1 FOretag A

4.1.1 Studieobjektet

Foretag A ar verksamt inom branschen for droppfria kopplingar for farliga kemikalier. De har en
egen fabrik i Sverige dar kopplingarna monteras av komponenter fran underleverantorer. Foretaget
grundades i mitten av 1990-talet och har successivt vaxt men det ar forst pa senare ar som tillvéaxten
har tagit fart ordentligt. Féretaget har de senaste 10 aren i genomsnitt kat sin omséattning med mer

an 25 % per ar med bibehallen lonsamhet och antalet anstallda har okat i takt med omsattningen.

Grundarna av foretaget ar tva till antalet och ar fortfarande aktiva inom foretaget. Foretaget har hela
tiden varit verksam inom samma marknadssegment och har under arens lopp lyckats ett flertal
ganger med genombrott inom produktutveckling och marknadsaktiviteter. Forsaljning sker nastan

uteslutande via export, vilket gér Sverige till en mycket liten marknadsandel for foretaget.

Foretaget har fem agare med ett tyskt foretag som majoritetsagare med drygt 60 %. Resterande fyra
agare ar ytterligare tva foretag samt de bada grundarna. Det ar dock tillrattalagt genom avtal att de
bada grundarna har vetoratt i samtliga beslut som tas och saledes har majoritetségaren inte de

rattigheter som normalt foljer ett majoritetsdgande.

4.1.2 Respondent

Respondenten pa foretag A ar en av grundarna och tillika styrelsemedlem samt fyller en av tva
verkstallande direktorsposter pa foretaget. Med en bakgrund fran bade teknisk saval som
ekonomisk utbildning har respondenten dels god tekniskt kunnande om produkterna men dven god

kunskap inom ekonomi.

| den tvaenighet som utgdrs av de tva verkstallande direktorsposterna som finns pa foretaget ar
respondenten huvudsakligen ansvarig for de ekonomiska aspekterna. Dessutom leder respondenten
den dagliga verksamheten samt agerar motpol till den andra verkstéllande direktéren som ar mycket
branschkunnig och en excentrisk marknadsaktor. Bada benamner sig som entreprendrer men med

olika perspektiv vilket &r ett aktivt val for att kunna komplettera varandra.

4.1.3 Planeringsarbete
| foretag A far langsiktig planering mycket litet fokus. Det &r strangt forbjudet med nagon form av

spekulation betraffande framtida ekonomiska kassafloden och investeringar och satsningar gors
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bara om pengarna for de redan finns. Respondenten uttrycker, sin personliga syn, att langsiktig
planering ar ddden for ett entreprendriellt foretag. Att ha en utstakad vég forsamrar mojligheten att

exploatera mojligheter som upptacks allt eftersom.

Ett viktigt planeringsomrade som arbetas aktivt med ar produktportféljen och hur samtliga
produkter placerar sig pa sin respektive produktlivscykel. Malet &r att ha en god spridning av var i
produkternas livscykel hela produktportféljen befinner sig, vilket i sin tur motiverar och identifierar
behov av utveckling av nya produkter. Planeringsarbetet identifierar &ven kopplingar mellan
produkter, vilka som genererar merforsaljning av andra produkter samt vilka som ar nédvéndiga for
att kunna erbjuda ett komplett utbud &ven om den enskilda produkten inte &r lika Iénsam som de

andra.

Aven kortsiktig planering dgnas begransat med fokus. Malsattningar for avdelningar &r i stor
utstrackning baserade pa trender, att utvecklingen forvantas folja den trend som varit de senaste fem
aren. Detta halls dock inte sarskilt hart utan avvik fran trenden observeras och forklaras 16pande
istallet for att strdva efter att uppratta trenden. Det kortsiktiga planeringsarbetet som sker i foretaget
ar framst planering av marknadsaktiviteter. Dels genom deltagande pa massor, konferenser och
andra aktiviteter men &ven genom god observation av kunder och konkurrenter for att snabbt kunna

anpassa tillgang av produkter enligt efterfragan.

Hela planeringsarbetet i organisationen utgar fran saljorganisationen och dess observationer av
marknaden. Varje manad halls planeringsméte for att folja upp kunders och marknadens behov,
produktutvecklingsprojekt och andra aktiviteter kopplade till att 6ka kundvardet. Manadsmotet &r
ett prioriteringsméte som bestdammer vad produktutveckling, logistik, inkdp och andra avdelningar
ska prioritera den kommande manaden. Detta styrs av saljorganisationen som signalerar vad
marknaden eftersoker. Produktutvecklingsprojekt initieras och foljs upp och kommersialiseras av
den séljare vars kund forst uttryckt behov. Organisationen bestdmmer inte vad som ska saljas utan

séljarna gor bestallningarna som utvecklar foretagets produktutbud.

4.1.4 Budgetering
Budgetering i nagon form forekommer i dagslaget inte pa foretaget och det &r ett aktivt val. |
foretagets uppstartsfas utévades rigords likviditetsbudgetering och uppféljning pa Iépande basis,

detta &r inte langre av lika stort behov med en stor kassa och god l6Gnsamhet.

Vad som kan liknas vid budgetering r att “status quo” forvédntas den kommande perioden med
avvik som baseras pa kansla. Denna kansla kommer dock inte att hallas till svars pa nagot vis och
foljs inte upp ndmnvart. Planering av inkdp, marknadsaktiviteter och produktutveckling sker varje

manad och anpassas efter forsaljningen som den &r just vid métestidpunkten. Uppfoljningen av
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omséttningen foljs i storst grad och sa lange manadsbokslutet ar positivt foljs kostnaderna inte upp

namnvart.

4.1.5 Finansiell prestationsmétning

Det finns flera finansiella nyckeltal som ar diskussionsunderlag till styrelsearbetet och de anvands
framst i ett informativt syfte. De &r i huvudsak till for uppféljning och inte for styrning, nyckeltalen
signaleras inte ned i organisationen utan samlas ihop for att mata olika aspekter av verksamheten.
Sammantaget ar prestationsmatningen ganska sparsam i detaljrikedom men vissa nyckeltal far

storre fokus an andra.

Téackningsbidrag och framfor allt tackningsgrad dr mest centralt for att pa produktniva se vad det &r
som gor foretaget I6nsamt. Olika produktomraden har olika tackningsbidrag beroende pa en rad
faktorer som volym, marknad, mognad, med mera. Vissa produkter ar kvar trots en dalig
tackningsgrad men for att kunna erbjuda en komplett portfélj av. Tackningsbidraget anvéands aven

for att ge uttryck for den riskexponering som verksamheten har.

Rorliga kostnader tillats flyta i stor utstrackning sa lange tackningsgraden foljer status quo. Om
I6nsamheten tryter for en viss produkt eller produktgrupp sanks forst de rorliga kostnaderna, ofta
marknadsaktiviteter foljt av de fasta kostnaderna som personal och lokaler. Det &r mycket kostsamt

och tidsdédande att ordna om produktmixen och reduceras mycket sparsamt.

4.1.6 Icke-finansiell prestationsmatning

Betréffande icke-finansiella nyckeltal finns det ett par, for styrelsen, mer intressanta aspekter. Dessa
ar nyckeltal kring forséljning och behandlar svarstider samt hur manga offerter som leder till slj.
Svarstider pa forfragningar fran kunder foljs standigt upp och menas &r en stor del till foretagets
framgang. Att identifiera och eliminera ledtider for att forkorta tiden fran forfragning fran kund till
leverans av produkter ar en staende punkt pa manadsmétena. Foretaget ska till envar tid d&ven kunna

erbjuda expressbestallning som verkstalls redan 2 timmar efter forfragning fran kund.

Lagerhanteringen har den forsta aspekten, svarstider och leveranstider, som grund for sin planering
och innebér en relativt hog lagerhallning for att kunna tillgodose detta. En logistikexpert med stor
erfarenhet fran bilindustrin ar anlitad pa deltid for att lagerhantering ska vara sa bra som mgjligt
vilket &r ett aktivt styrelsebeslut. Det ar inte fraga om att minimera lagerhallningskostnader utan

matningen utgar fran ett tillganglighetsperspektiv.

4.1.7 Beldningssystem
Bel6ningssystem forekommer endast for de bada personerna pa de verkstéllande direktorsposterna.
Det finns ingen avancerad modell for detta utan styrelsen har en gemensam forstaelse och acceptans

for att de verkstallande direktorerna kan fa en stor del av EBIT efter att aktieagarnas
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avkastningskrav tillgodosetts. Aterinvestering sker Iépande genom direkt kostnadsféring och
saledes delas majoriteten av 6verskottet vid rakenskapsarets slut ut. De verkstallande direktorerna
har cirka 75 % av deras loner bestdende av detta Gverskott. Om ett ar skulle generera negativt
resultat sa uteblir denna ersattning till de verkstallande direktorerna samt nastkommande ar behéver
kompensera for det foregaende negativa resultatet innan ersattning igen utbetalas. Detta menas av

respondenten &r ett stort incitament for de bada cheferna att anstranga sig och skapar motivation.

Ovriga personer i organisation ingar idag inte i ndgot beldningssystem men styrelsen arbetar med
att ta fram ett aktiedgarerbjudande till avdelningschefer och nyckelpersoner i organisationen. Detta
ar tankt att ge personalen ett incitament att stanna kvar langre pa foretaget, att de motiveras att

ténka for foretagets bésta samt att det ska leda till en starkare gemenskap.

4.1.8 Administrativa styrmedel

Foretaget har en liten annan styrelseuppséattning an vad som forutsags. De foljer en tysk modell som
kallas for dual board, ett tvaniva-system med en dvervakande styrelse och en ledande styrelse. Den
overvakande styrelsen ar dverordnad den ledande styrelsen och traffas endast en gang per ar men
har kontinuerlig kontakt med den ledande styrelsen nar sa behdvs. Den évervakande styrelsen tar
alla stora beslut samtidigt som den ledande styrelsen endast bestar av tva personer och leder
styrelsearbetet i en mycket mer aktiv bemarkelse. Det &r dock sa att den ledande styrelsen har
fullstandiga mandat att driva verksamheten med avtalad vetorétt, for att inte hdmma den

entreprendriella andan.

| den ledande styrelsen har de bada grundarna lika makt. Respondenten kallar deras arbete for dual
management control, att de har lika makt och driver sina egna fragor i féretaget men utsétter
varandras idéer for granskning fran den andres perspektiv. Detta starker deras formaga att ta

konstruktiva och val uppbyggda beslut.

Betraffande handlingsstyrning &r det en balansgang som rader pa foretaget. Pa den ena sidan
befinner sig det arbete som gérs tillsammans med Lloyds Register® for att kunna vara en
sjalvcertifierande utpost pa nyutvecklade produkter som ar mycket handlingsstyrt med definierade
rutiner, daribland 1SO 9001. Pa den andra sidan finns den frihet att det dagliga arbetet knappt ar
definierat alls, endast rapporteringen i samband med kopplingen till LIoyds. De anstéllda har stor
frihet att 16sa problem efter basta formaga och foretagskulturen genom ledningen stéttar

organisationen att det ar battre att gora fel &n att inte forsoka alls.

® Ett branschorgan som granskar och certifierar nya produkter pA marknaden.
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4.1.9 Kulturella styrmedel

Styrmedel &r i stor utstrackning inte formaliserade i skrift utan det mesta utgar ifran den
foretagskultur som existerar och aktivt arbetas med av foretagsledningen i en informell mening.
Den formaliserade foretagskultur som ar mest framhavande ar den symbol-baserade
kulturstyrningen i form av lokalen som foretaget ar verksamt i. Lokalen byggdes for nagra ar sedan
och respondenten utévade stort inflytande Gver dess utformning. Samtliga anstéllda utgar ifran
denna lokal, saval administration, forsaljning som produktion. Alla anvander samma ingang for att

inte separera avdelningarna och det finns inga skiljevaggar mellan de olika avdelningarna.

Mest anméarkningsvart ar den 6ppenhet som finns till lagret och produktion med resterande
verksamhet, trots risk for spridning av oljud kan administration- och forsaljningsenheterna vanda
sig om pa sin arbetsplats och se rakt ut i lagret och nér produktionen arbetar. Denna snabba
kommunikation innefattar samtliga och “ad hoc”-samtal star for den absoluta majoriteten av dagliga
beslut. Det finns ett mdtesrum som kallas for “power meeting room” som ej gar att boka i fortid och
ar inredd med stabord samt ett stoppur stallt till tio minuter for de diskussioner som snabb behéver
avgoras. Eftersom dven foretagsledningen innefattas av denna kulturella kommunikationsstil fangas

stdmning, arbetsbelastning och personalens upplevelse av sin arbetssituation I6pande.

Vardebaserad styrning forekommer i formell mening i mycket liten utstrackning. Istallet far
nyanstallda sjalva erfara vad foretaget star for, lara av de larda. Detta &r medvetet en langdragen
process och motiveras genom att det skapar langre forhallanden mellan foretaget och anstéllda

istdllet for att ha forcera in ett budskap. Processen kan ta upp till flera ar.

4.1.10 Sammanfattning

Sammanfattningsvis rader det en hog koncentration av ekonomistyrning inom foretagskultur i en
informell mening och valdigt lite for de anstéllda synlig formell finansiell styrning, varken for
styrning eller for uppféljning. Budgetering, finansiella saval som icke-finansiella nyckeltal aterfinns
endast sparsamt. Det &r bara tdckningsgraden och omséttningen som signaleras genom
organisationen. | uppstartsfasen var det mycket strikt likviditetsuppfoljning men i takt med 6kad

omséttning och goda finanser har behovet av detta trappats ned.

Ett kundfokus genomsyrar hela planeringen av ekonomistyrningen och séljorganisationen &r i
centrum av hela det kortsiktiga planerandet. Idéer och nyskapande kommer framst fran séljarna
tillsammans med kunderna vilket fokuserar innovation till redan identifierad efterfraga istéllet for
att skapa produkter som inte redan har en marknad. Styrelsen har stark narvaro pa kontoret och
kanner organisationen vél. Ad hoc-styrning ger mojlighet till snabba omstéliningar for att tillgodose

kunder saval som l6sa problem inom organisationen.
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Medarbetarna &r i fokus vilket inte bara stods av det aktiva arbetet med foretagskulturen men éven
genom beloningssystem. Bade chefsbefattningar men dven samtliga anstéllda for ta del av dverskott
nar det gar bra. Dessutom arbetas det med att erbjuda vissa nyckelpersoner inom organisationen B-
aktier i foretaget for att motivera ytterligare till Ianga anstéllningsforhallanden och hég grad av

lojalitet.

4.2 Foretag B

4.2.1 Studieobjektetet

Foretag B &r verksamt inom sociala insatser dér de bedriver assistansservice for brukare (kunder)
med funktionshinder. Foretaget startades i borjan av 2000-talet och har sedan 2012 haft den
nuvarande strukturen da flera anstallda och brukare kom 6ver till foretaget efter att ha lamnat
tidigare assistansforetag. Foretaget har dkat i omsattning med 6ver 900 % de senaste tre aren varav
en stor del beror pa tillokningen i anstéllda och brukare 2012. Idag har de cirka 200 anstéllda som
sysselsatter dver 60 heltidstjanster. Verksamheten styrs fran huvudkontoret dar de har arbetsledare

som ar ansvarig for brukarna.

Bakgrunden till foretaget ar att en familj 2002 blev trotta pa den radande situationen i
assistansbranschen och startade sitt eget foretag som ett sidoprojekt for att sakerstélla kvaliteten for
sin sons vard. 2011 beslot socialstyrelsen om nya bestammelser vilka gjorde att foretaget var
tvunget att ha ett fungerande verksamhets- eller kvalitetsledningssystem. Samtidigt hade ett annat
assistansbolag som satt pa denna kunskap en intern strid vilken gjorde att dessa brukare och
assistenter sokte ett nytt foretag. Med samma varderingsgrund fann de varandra och foretaget 6kade
fran 9 anstallda till 60 heltidstjanster pa mindre &n ett ar. Idag har de en kontinuerlig 6kning av
brukare och assistenter pa andra foretag soker sig till foretag B baserat pa den vardegrund de

arbetar efter.

Foretaget ar ett agarstyrt foretag dar samtliga agare sitter med i styrelsen. Styrelsen bestar av 6
stycken personer; grundaren, verkstéallande direktor, en brukare som ocksa jobbar i foretaget, en
anstalld och tva personer till. Styrelsen tacker som respondenterna namnde de fyra perspektiv som
de menar behdvs; brukare, assistenter, narstaende och ekonomi/kvalitetsledning. Styrelsen traffas
pa fyra fasta méten om aret. De fyra motena har olika fokusomraden; arshokslut och uppféljning,

kvalitetsledningssystemet, delarsbokslut samt inriktningsdokument for kommande ar.

4.2.2 Respondenter

Intervjun gjordes med tva respondenter vid ett gemensamt tillfalle. De bagge respondenterna ar
aktiva i saval styrelse som foretaget drift och ar aven deldgare. Respondent ett &r verkstallande
direktor och ansvarar for kvalitetsledningen samt ekonomistyrningen. Respondent tva ar brukare

samt styrelseledamot och bidrar med ett kundperspektiv.
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4.2.3 Planeringsarbete
Foretag B verkar inom sociala insatser vilket betyder att deras intékter regleras av staten. Detta
innebdr att foretagets intaktsplanering ar relativt liten. Intakterna ar kopplade till hur manga brukare

de har och i sin tur till att de har s& manga anstéllda som behdvs. Pa sikt sager respondent ett:

— “Det handlar egentligen om att fordela resurser pa olika saker, didr kommer pa ldng sikt var

tartbitsmodell in.”

Tartbitsmodellen innehaller de prioriterade omraden som vinstoverskott gar till. Intakterna utgor
ramverket och den ekonomiska planeringen ar frdmst kopplad till att kunna ge foretagets brukare

och assistenter sa mycket som majligt.

Langsiktig planering har framst fokus pa personal i form av kompetensutvecklingsplan samt hur
assistenterna tas omhand av foretaget. For foretag B &r det viktigt att deras assistenter har det bra,
darigenom kommer &ven deras brukare att ha det bra. Branschen préglas av en valdigt hog
personalomsattningen och for det &r viktigt att motverka detta. Planeringen bryts ner i aktivitetsniva
och da framst med brukare i atanke och tidsplanering kring dessa. Det anses otroligt viktigt

eftersom manga brukare har assistenter dygnet runt och ingen tid far vara obemannad.

Planeringen backas upp av ett aktivt anvindande av “ad hoc”-samtal dér beslut tas dagligen genom
en oppen kommunikation mellan de anstéllda. Om planeringen inte haller pa grund av ovantade

héndelser eller ndr 6vriga beslut behdver tas anvands “ad hoc”-styrning i stor omfattning.

4.2.4 Budgetering

Budgeten anvands i foretaget endast for att se om de gar plus eller minus. Med de fasta intakterna
blir budgeten mer en ram for hur mycket utrymme féretaget har for fler kostnader. Budgeten ses
inte som ett viktigt styrdokument utan endast som en fingervisning pa hur foretaget ligger till samt
hur arbetsbelastningen &r. Anvands endast pa kort sikt vilket kan forklaras av att foretaget inte har
nagra stora investeringar, ar helt skuldfria och har en kontrakterad intakt fran staten som varierar

med antalet brukare.

4.2.5 Finansiell prestationsmatning

Finansiella prestationsmatt mater foretaget inte bortsett fran tva nyckeltal, kompetensutveckling i
kronor i forhallande till 1onesummor pa aggregerad niva och friskvardspengar i férhallande till
I6nesummor, dven det pa aggregerad niva. Syftet med bagge matten ar att foretaget jobbar aktivt
med att 6ka dessa kvoter vilket ligger i linje med deras vardegrund dar medarbetarna &r en viktig
bit. Dessa kvoter ar malsatta och forvantas 6kas over tiden. Vinstmaginal och likande nyckeltal ar

styrelsen medvetna om men det ar inget man varken malsatter eller diskuterar.
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4.2.6 Icke-finansiell prestationsmatning

Prestationsmatning pa icke-finansiella matt gors i uppfoljningssyfte dar uppféljningsdokumentet
som gas genom pa styrelsemotena ligger till grund for beslut och atgarder. De matt som mats ar
kopplade till tillganglighet, dar man maéter att foretaget finns tillgangligt for sina kunder. Dartill
kommer kvalitetsmatt som undersoks med enkater som delas ut bade till brukare och till assistenter
samt intervjuer med de personer som &r inblandade och paverkade av assistansen. Utdver dessa mer

standardiserade méatningar talas man vid i foretagets lokal och brukare kommer dven pa besok.

| dagslaget mats inte personalomséttning men detta ar nagot av en drém for styrelsen. Dock ar det
en svar uppgift eftersom de har 200 anstallda varav ca 140 far 16n varje manad och manga enbart
rycker in da och da. Dessutom I6per anstallningar ut om de inte arbetat pa ett halvar. Malet med att
mata personalomsattningen ar att kunna analysera arbetslag kring olika brukare for battre underlag
vid saval anstéllning och forbattringspunkter. | dagslaget finns inte system for att méta detta och
foretaget resonerar som sa att det ar battre att lagga pengar pa att behalla anstallda &n att kopa dyra
IT-system.

4.2.7 Balanserat styrkort

Foretaget anvander styrkortet for saval évergripande strategi samt inriktning dar vardegrunden
ligger i fokus. Styrkortet anvands som strategikarta dér brukarnas livskvalitet, att gora ratt saker,
medskapande och en trygg ekonomi ligger som riktmarken. Utifran dessa satts strategiska mal som
sedan bryts ner i matbara operativa mal. Styrmedlet anvands for att inspirera och informera de
anstallda som genom malen signaleras vad foretaget vill. Malet med styrmedlet &r att alla anstéllda

ska ga at samma hall.

4.2.8 Beldningssystem

Foretaget har inget beloningssystem som grundar sig pa hierarki eller dylikt utan arbetar med
positiv feedback i form av muntlig feedback vilket de ser som en mycket viktig del for att motivera
assistenterna. Vid extraordinéra insatser ges blommor eller biobiljetter ut. Foretaget anvander sig
inte av monetara beloningar for de anstallda men hoppas pa att i framtiden ha ett tillrackligt starkt
resultat for att gora en bonusutbetalning till assistenterna baserat pa hur mycket de arbetat. |
dagslaget far endast aktieagarna monetar utdelning och uppgar till ¥ av skattat resultat. Utover
agarnas utdelning beldnas brukarna genom att delar av resultatet gar at till att kopa “det lilla extra”,
exempelvis en extra rullstol till de som har en sa tung att den inte gar att promenera med.
Fordelningen av 6verskott har direkt koppling till vardegrunden och fungerar som en bel6éning for
organisation, att fa se brukarnas gladje, medarbetarnas utveckling och dgarnas ersattning for allt

slit.
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4.2.9 Administrativa styrmedel

Ansvarsfordelningen mellan styrelse och verkstéllande direktor bygger pa att den verkstallande
direktoren skoter det I16pande men i stort sett alla fragor kring mer oklara fall, uppfoljning, kontroll,
beslut och atgarder tas i styrelsen. Den verkstéllande direktoren har frihet att ta beslut som rér
mindre an 100 000 kronor, alla belopp 6ver det ska styrelsen ta stéllning till. Dessutom lyfter den
verkstallande direktéren av egen vilja manga beslut till styrelsen som denne kunnat ta sjalv men da
inte med alla de perspektiv som beskrivits tidigare. Till uppdraget som verkstallande direktor
tillkommer &ven en VVD-instruktion som reglerar dennes befogenhet och den verkstéllande
direktoren ar den anda med ekonomisk befogenhet i foretaget. Ansvarsfordelningen i
organisationen i stort ar relativt oreglerad, bortsett fran ett arbetsmiljéansvar som skriftligen
fordelats ut till alla arbetsledare. Foretaget har en organisationsplan men i dvrigt inga attestnivaer
forutom verkstallande direktor och en till person pa foretaget som har det dnda foretagskortet.

Riskbeddmningen i foretaget &r desto mer utbredd, den &nda fasta handlingsstyrning som finns
ligger i processerna kring riskbedémning for bristande insyn och kontroll. Detta anser foretaget
sjalva vara jatteviktigt och den verkstéllande direktoren gar sjélv ut i alla grupper och kollar att de
verkligen har insyn i alla grupper. Anledningen till detta &r en handelse dar foretaget blev
utestdngda och darigenom inte kunde garantera att brukaren hade bésta mojliga hjalp. Vidare har de
alkohol- och drogpolicy, bryter man mot denna &r det omedelbar uppségning.

4.2.10 Kulturella styrmedel

Foretagskulturen praglas av en gemensam vardegrund som primart ar att sval assistenter som
brukare ska far basta mojliga forutsattningar och arbetsmiljo. Ser man till foretagets vinstdelning
talar aven denna for just detta dar vinsten framst skall ga till assistenternas utveckling och det lilla
extra fOr brukarna. Dessutom anser respondenterna att det viktigaste i jobbet ar personkemi, framst
mellan brukare och assistent men aven till foretagets anstallda, nagot de arbetar aktivt med i
rekryteringsprocessen. Vardegrunden ar mycket central och saval verkstéllande direktor som
assistenter och dvriga anstéllda talas vid med brukarna for att se till att de har basta mojliga vardag.
Sekundart i vardegrunden &r att processer och ekonomiska aspekter stodjer de priméra

varderingarna.

Nagot som bor framhévas &r foretagets kontorsldsning dér de har en Gppen yta i mitten av
byggnaden dar saval fikarum, reception, ingadng med mera ligger. Langs den 6ppna ytan och
langsidorna av byggnaden ligger alla kontor. VVad som ar speciellt for kontoren &r att de har stora
fonsterrutor ut mot den éppna ytan men aven fonster halvvags mellan kontoren. En anledning till
detta kontorslandskap &r att man inte isolerar sig och man ser snabbt om ndgon mar daligt och

behdver stottning.
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Enligt respondenterna var en viktig faktor till deras framgang och goda foretagskultur att de alltid
sag till varfor de startade foretaget. I styrelsen finns endast en person med ekonomi och
restererande medlemmar har de olika anvandarperspektiven som hjartefragor. Denna aspekt gor att
nar de glommer de viktigaste delarna och fokuserar for mycket pa ekonomin, finns alltid nagon som

paminner om vad som ar viktigast.

4.2.11 Sammanfattning

Sammanfattningsvis har foretag B ett minimimalt fokus pa finansiell ekonomistyrning, man har
ingen aktiv uppféljning eller mélsattning av finansiella prestationsmatt. Ekonomistyrningen praglas
av en stark vardegrund, fokus pa en god foretagskultur och en organisationsstruktur som framjar
kommunikation inom foretaget. Foretagets kontor ar utformat for att framja foretagskulturen och

kommunikation inom foretaget.

Den prestationsmattstyrning som anvands har ett huvudfokus att identifiera hur val kunderna och de
anstallda som arbetar kring kunderna har det samt. Malet &r att fort uppfatta om nagon kund eller
anstélld inte har en bra situation. Foretaget anvéander sig av ett styrdokument som kan identifieras

som handlingsstyrning vilket anvands for att sakra kritiska moment kring kunderna.

Planeringen anvands i viss grad och syftar framst till att sékerstalla viktiga aktiviteter i den dagliga
verksamheten, exempelvis att alla brukare ska ha full tackning. Den langsiktiga planeringen &r
direkt kopplad till vardegrunden och &r framst till for att framja assistenternas utveckling vilket ses

som en kritisk del i féretaget.

Beslutstagandet i foretaget ar i viss man kopplad till styrelsen dar denna tar beslut gallande storre
och mer 6vergripande fragor. Den verkstallande direktoren har en stor handlingsfrihet i den dagliga

verksamheten och foretaget har en aktiv “ad-hoc”-kultur dér manga beslut tas i “korridorerna”.

4.3 Foretag C

4.3.1 Studieobjektetet

Foretaget ar verksamt inom branschen for utveckling av IT-system for lager- och
varuhanteringssystem riktat till foretag som bedriver butik- och lagerverksamhet. Foretaget
startades i slutet av 1980-talet och har under de senaste fem aren en genomsnittlig tillvaxt pa 6 %
som dver perioden successivt avtagit. Foretaget har knappt 50 anstallda och har en strategi att
arbeta med etablerade produkter och tekniker som de anpassar efter kundernas behov.
Verksamheten &r uppdelad i fyra produktomraden som har delats upp i fyra dotterbolag vilket

skapar bolagsstrukturen for verksamheten.

Styrelsen i studieobjektet bestar av fem personer som ar de ursprungliga grundarna och tillika

aktieagare. Grundarna har olika bakgrund och intresseomraden fran teknik, ekonomi, sélj och
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entreprendrskap och anvands i kompletterande syfte. Samtliga styrelsemedlemmar &r dessutom
operativt aktiva i organisationen i nadgon form. Styrelsen traffas pa ett formellt styrelseméte varje
manad men det forekommer dven en hel del informella méten eftersom samtliga styrelseledamdéter
ar operativt engagerade i foretaget. Som ett steg for att minimera denna informella kultur har det

inletts ett arbete for att tillsatta externa styrelseledamdter samt rekrytera nya bolagschefer.

4.3.2 Respondent

Respondenten &r dels en av grundarna men aven styrelsemedlem och ekonomichef fér koncernen.
Respondenten kallar sig sjalv for den med mest ekonomisk bakgrund i styrelsen och star for mer av
de ekonomiska aspekterna av styrelsearbetet. Respondenten ar aven ekonomichef i samtliga
dotterbolag och ansvarig for den ekonomisk rapportering. Styrelsen fér moderbolaget &r densamma
for samtliga dotterbolag och arbetet sker simultant. Saledes kan styrelsen anses som en och hela

koncernen i praktisk bemérkelse som ett bolag, &ven om det juridiskt delats upp.

4.3.3 Planeringsarbete

Varje manad halls dels styrelseméten i respektive dotterbolag samt i moderbolaget. Varje
manadsmote foljer en standardmall som ska gas igenom och uppdateras. Manadsrapporten bestar av
tre huvuddelar; den forsta av ekonomisk karaktar som tar upp aktuella avvik fran uppsatta mal och
budget, den andra en séljrapport som beskriver inkomna ordrar samt offertstocken ur ett

tremanadsperspektiv och den tredje som ber6r de milstolpar som &r uppsatta pa lang sikt.

Standardmallen &r densamma fér samtliga dotterbolag och bolagschefen for respektive dotterbolag
foredrar sin ifyllda mall pa styrelsemotet for moderbolaget. Saledes foljs mal, budget, forséljning
och milstolpar upp varje manad och revideras varje ar. Milstolparna utgors av den strategi och de
aktiviteter som ett dotterbolag har som plan pa tre ars sikt. Dessa revideras ocksa varje ar men har
ett langre perspektiv. Milstolpar kan vara utveckling av nya produkter, investeringar och foérandring
av marknadsaktiviteter/position, men kan dven vara milstolpar av mer finansiell karaktar som arlig
omsattningsokning, Ionsamhetsmal, soliditetsmal och aktieutdelning. Dessa milstolpar kommer
ifran ett agardirektiv och eftersom samtliga aktieagare ar representerade i styrelsen diskuteras de
frekvent pa styrelsemétena men beslutas om pa tva arliga &garmaéten. Agardirektivet resulterar i
milstolparna fér moderbolaget som under styrelsemétet fordelas ned till dotterbolagen som syftar

till att alla dotterbolag ska bidra till att uppna moderbolagets uppsatta milstolpar.

Den kortsiktiga planeringen laggs pa dessa manatliga moten for att uppna mal och félja budget sa
langt det gar. Den kortsiktiga planeringen &r ett resultat av det I6pande utfallet av den langsiktiga
planeringen. Varje bolagschef forhandlar med styrelsen fram en arlig budget for hur dotterbolaget
kan svara upp till de krav moderbolaget satter pa dotterbolagen. Denna érliga budget bryts sedan

ned per manad och f6ljs upp pa varje styrelsemate.
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4.3.4 Budgetering

Arlig budget upprattas for varje dotterbolag och & mycket central i planeringen bade pa 1&ng och
kort sikt. Respektive bolagschef ansvarar for framtagning av budgeten som utsatts for kritik och
forhandling fran styrelsen. Denna budget har stark koppling till forsaljning och framtida forvantad
omséttning och bryts ned i manadsbudgetar. Avvik fran dessa manadsbudgetar rapporteras

manatligen och ska forsvaras pa styrelsemotena med lamplig atgard.

Organisationen utsatts for ganska hard ekonomistyrning av budgetkaraktar, bade genom direktiv i
och med beslutad budget men aven uppfoljningen av denna. Dagligen uppvisas maluppfyllelsen av
omséattningsmalen per manad i lunchrummet pa en skarm, vilket hela tiden paminner organisationen
om den dagliga statusen. Det finns dock utrymme for korrigering om saljavdelningen signalerar
omstandigheter som paverkar omsattning i nagon riktning. Sélj har stor mojlighet att paverka sina

uppsatta mal men maste underbyggas med argument.

4.3.5 Finansiell prestationsmétning

Lonsamhet i form av ett rantabilitetsmatt samt omséattning ar de mest framhavande finansiella
prestationsméatningarna i foretaget. Dessa ar stdende punkter pa de manatliga styrelsemétena och ar
med i standardmallen som alla dotterbolag ska rapportera enligt. Nyckeltalen anvéands forst och
framst for styrning men aven fér uppfoéljning samt ligger till grund for beléningssystemen som
foretaget anvander sig utav. Lonsamhet saval som omséattning och kassafléden prognosticeras pa

tremanadsbasis varje manad och prognosen revideras samt forlangs varje manad.

4.3.6 Icke-finansiell prestationsmatning

Betraffande icke-finansiella nyckeltal och métning av dessa ar leveransférmagan central. Som ett
kvalitetsmatt mats utfallet av leveranstiden av en viss produkt mot utlovad leveranstid. Det &r inte
kortast mojliga tid som &r malet utan att exaktheten i avtalat leveransdatum. Uppféljningen ser dven
till om leveransen avvek fran den tekniska specifikation som avtalades med kund, om den
forandrats under vagen av nagon anledning samt varfor sa skett. Efter leverans sker dven en intervju
med beslutsfattare i kundens organisation om kundens upplevelse av leveransen. Dessa intervjuer
gors av den verkstallande direkttren i foretaget och har genererat dels anvéndbar kritik men &ven

positiv respons fran kunden.

4.3.7 Beldningssystem

Beldningssystem existerar dels for agarna men aven for bolagscheferna. For badas del &r det relativt
enkelt, vissa mal behover uppfyllas for att beloningen ska trada i kraft. For dgarnas del finns det
uppsatta soliditets- och likviditetsmal som behdver uppfyllas. Om de uppfylls s& delas hélften av
det skattade resultatet ut jamnt fordelat till aktiedgarna efter aktiedgarposternas storlek. For

bolagscheferna finns det bonussystem som tréader i kraft vid tva troskelvarden for dels omsattning

26



och resultat men dven maluppfyllelse nar det kommer till uppsatta milstolpar for respektive

dotterbolag.

Dessa bonusar ar relativa och utgors av 3 manadsloner for respektive bolagschef. Viktigt ar dock att
nér alla kostnader och bonussystem tillgodosetts tillfaller ytterligare dverskott framst till
aktieagarna. En mindre del av resultatet om krav for aktieutdelning fordelas pa samtliga anstallda
jamnt foredelat. Detta ar ett incitament for den anstéllde att anstrénga sig i foretagets syfte. Men
eftersom det i dagslaget i stor utstrackning ar samma personer som tar del av flera aspekter av
beléningssystemet ar det svart att utvardera dem enskilt. | takt med rekrytering av extern styrelse

och externa bolagschefer forsvinner denna problemstallning.

En del av motiveringen till inférandet av beléningssystem éar att personalkostnaderna till viss del
omvandlas fran en fast till en rorlig kostnad. Det ar inte bara infort som ett incitament for de
anstéllda att anstrdnga sig mer utan dven ur ett kostnadsperspektiv i samre tider. Léner menas ska

vara marknadsméssiga men att den fasta lonen sanks till forman for den rorliga I6nedelen.

4.3.8 Administrativa styrmedel

Betraffande handlingsstyrning sa foljer organisationen ett par 1SO-certifieringar for att dels
standardisera processer och projekthanteringen for att minimera avvik och dels for att tillgodose ett
kundfokus pa miljocertifiering. Miljocertifieringen foljer inte ett direkt syfte i organisationen utan

ar endast pa kundernas begaran och anvands i marknadsforingen som ett positivt argument.

Organisationsstrukturen &r uppbyggd med ett moderbolag och fyra dotterbolag; ett for varje
produktsegment. Moderbolaget ar i praktiken mer av ett holdingbolag utan anstéllda och det ar
samma styrelse for moderbolaget som for samtliga dotterbolag. Varje dotterbolag leds av en
bolagschef som har ansvar for hela den underliggande organisationen direkt. Organisationen ar
valdigt platt men ocksa dynamisk eftersom organisationen utfor manga projekt.
Projektorganisationer satts I6pande upp och har olika uppsattning fran gang till gang. Ansvar delas
ut till enskilda individer istallet for avdelningar vilket kan vara ansvar for en viss produkt, ett
marknadsomrade eller en viss aktivitet. Respondenten sager att de manga ganger forsokt rita upp ett

organisationsschema men inte lyckats teckna ned dess dynamiska natur.

4.3.9 Kulturella styrmedel

Foretag C har en vardegrund dar deras grundldggande vérderingar finns. Dessa togs fram
tillsammans med de anstéllda och &r punkter foretaget enats om att leva upp till. Dessa vérderingar
ar kopplade till hur de anstéllda ska arbeta och bete sig bade internt och externt och dessa
omarbetas var tredje ar. Vardegrunden har enligt respondenten en traditionell utformning, -“vi ska
ha nojda kunder, vi ska bry sig om varandra, vi later inte saker falla mellan stolarna, det finns ett

antal sadana hér, det ér svart att komma ihdg alla jimt”. Dessa sitter pa flera stéllen i kontoret och
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innehaller an fler punkter som exempelvis att de som foretag endast ska arbeta med etablerad teknik
och att de inte tar risker i form av att aka ut till kunden med en oprovad l6sning. Varje ar har
foretaget en kickoff i form av en 2-3 dagars konferens med tema som ofta kretsar kring samarbete,

organisationsbyggnad och liknande omraden.

En viktig del i foretagets foretagskultur &r den uppmarksamhet resultatet far i och med de
beléningssystem som kickar in vid uppnadda mal. Dessa presenteras i realtid pa tv-monitorer i
matrummet dar man tydligt ser om man nar de mal som satts for manaden pa daglig basis.
Respondenten sa att detta ger ett stort engagemang bland de anstéllda och det pratas mycket om

resultatet och omsattningen infor slutet av varje kvartal och arsbolslutet.

4.3.10 Sammanfattning

Foretaget praglas av en stark styrning med stort fokus pa planerings- och budgetarbetet som ses
som ledande dokument pa bade kort och lang sikt. Till dessa anvéands finansiella matt som
I6nsamhet, soliditet, omsattning och aktieutdelning. Bade planeringen och budgeten gar genom
flera steg dér styrelsen diskussion mellan de olika delbolagen, operativa chefer och de olika
styrelserna. Utover finansiella mal har de dven milstolpar som komplement till de finansiella

siffrorna.

Kopplat till budget, planering och milstolpar har de flera olika beléningssystem som syftar till att
motivera de anstéllda. De olika bel6ningssystemen finns for bolagschefer, séljare och alla anstéllda

och ar framst kopplade till Idonsamhet, omséattning och milstolpar.

Ut6ver det stora fokus pa ekonomin har foretaget kvalitetsmatt dar de framst kollar pa
leveransformaga men dven kundngjdhet. Dessutom har de en uppfoljning dar marknadschefen gar
ut och intervjuar kundforetaget, oftast en hdgre uppsatt chef som lager- eller logistikchef for att
undvika att fa en mer arlig bild &n om projektets ledare intervjuat kundens paverkade da dessa ofta

far en personlig kontakt.

4.4 Foretag D

4.4.1 Studieobjektetet

Foretag D dr ett handelsforetag som &r verksamt inom VVS- och byggbranschen som leverantor av
produkter for varme- och kylsystem. Foretaget utfor &ven en mangd installationer av sina produkter
samt erbjuder konsultverksamhet som tar fram losningar tillsammans med sina kunder.
Verksamheten har langa anor, sa langt som 60 ar tillbaka men féretaget som det ser ut idag
startades i borjan av 2000-talet. Trots att foretaget har en uttalad aggressiv tillvaxtstrategi har
foretaget de senaste 5 redovisade rakenskapsaren haft en oférandrad omsattning saval som

personalstyrka om knappt 100 anstéllda. Studieobjektet har i sin tur fyra dotterbolag som
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tillsammans hanterar de nordiska marknaderna. Alla dotterbolag &r dgda till 100 % och styrelsen i

dotterbolagen bestar av representanter fran ledningsgruppen i studieobjektet.

Foretaget ags till 100 % av sitt moderféretag och den tillsatta styrelsen for foretaget bestar av fem
personer och ar utformad som en internstyrelse dar samtliga styrelsemedlemmar ar engagerade
antingen i moderbolaget eller i studieobjektet. Alldeles nyligen tilltrade tva verkstallande direktorer
for systerbolag till studieobjektet i styrelsen for att framja korsbefruktning i koncernen. Det har
tidigare forekommit externa styrelseledamoter och det ar ett 6nskemal att aterigen soka atminstone
en extern styrelseledamot. Arbetet som styrelsen utfor stravar dock efter att likna hur en extern
styrelse skulle ha agerat. Styrelsen traffas fyra ganger per ar och har inga operativa arbetsuppgifter
for studieobjektet i egenskap av styrelseledaméter inga arbetsuppgifter mellan métena. Temat for
styrelsemotena ar primart strategiskt och syftet med styrelsen &r att stétta foretagsledningen med att

kunna lyfta blicken och se langre &n den dagliga verksamheten.

4.4.2 Respondent

Respondenten ar ordinarie ledamot i styrelsen for studieobjektet och har varit sa de senaste fem
aren. Respondenten har en bakgrund som revisor under 12 ar och saledes lang ekonomisk
erfarenhet. | styrelsen &r respondenten mest involverad i de ekonomiska aspekterna och som del av
internstyrelsen engagerad som ekonomichef fér moderbolaget till studieobjektet. Studieobjektet har
drygt fem systerbolag som &r verksamma i narbesléktade branscher som respondenten ocksa ar
styrelseledamot for.

4.4.3 Planeringsarbete

Planeringsarbetet tar sin form i foretagets styrelsear som bestar av fyra styrelseméten och manatlig
rapportering fran verksamheten. Planeringsarbetet fordelas pa lang och kort sikt och pa den langa
laggs en femarsplan val forankrad i det dgardirektiv som moderbolaget har definierat. Femarsplanen
ar den strategi som tillrattalaggs for att uppfylla agardirektivet med influenser fran verksamheten
som den ar idag med influenser fran omvarldensanalysen. Strategin beskrivs genom att definiera
var foretaget star idag, vart det ska och hur det ska ta sig dit. Omvarldsanalys &r mycket central och
ligger till grund for en aktivitetsplanering pa lang sikt, aktiviteter for att dels svara pa marknadens
utveckling och dels for att strava efter uppsatta tillvéxt- och l1onsamhetsmal. Aktiviteterna ar basen i
strategi- och planeringsarbetet och alla framtidsplaner ska konkretiseras och aktualiseras i

aktiviteter. Femarsplanen revideras arligen.

Pa kort sikt delas denna femarsplan med aktiviteter ned i ettarsplaner. De kortsiktiga malen blir de
aktiviteter som ska genomfdras under aret med fortsatt bibehallen uppfyllelse av de prestationsmatt
som foretaget stravar efter. Dessa kortsiktiga mal och aktiviteter ligger till grund for hela processen.
Utformningen av strategin uppmanas att komma fran féretagsledningen och styrelsen agerar
bollplank i de olika fragorna. Utéver att agera bollplank och an mer centralt &r att utmana
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organisationen till att prestera. Séaledes stélls hoga krav p& motivering av strategi och aktiviteter

som dnskas godkénnas for genomfdrande.

4.4.4 Budgetering

Budgeterarbetet tar sin form fran ettarsplanen och dess aktiviteter. Budgeten upprattas arligen och
justeras vid tva tillfallen dar budget revideras efter utfall och prognos. Budgetarbetet féljer en
bottom-up-struktur och i den man personalen besitter kompetensen for att utféra budgetarbetet
initieras det sa langt ner i organisationen som mojligt. | manga fall besitter dock inte avdelningarna
denna kompetens och da tar ledningsgruppen ett storre ansvar i utformningen av budgeten. Denna
presenteras sedan for styrelsen for godkannande och forhandling uppstar. Utfall rapporteras
manatligen till styrelsen men feedback fas endast vid nastkommande styrelsemaéte savida inte det

forekommer en sarskild anledning att lyfta en fraga.

4.4.5 Finansiell prestationsmétning

Finansiella nyckeltal far mycket stor uppmarksamhet pa styrelsemotena. Mest centrala ar tillvaxt
foljt av 1onsamhet. Tillvéaxt har den hogsta prioriteringen men inte pa bekostnad av Iénsamheten i
for stor utstrackning. Lonsamheten mats pa flera olika satt men med fokus pa rorelsen. Rantabilitet
pa sysselsatt kapital och EVA (Economic Value Added) ar staende punkter pa styrelsemotena och
ligger till grund bade for styrning saval som uppfoljning. Framst anvands de som underlag for
framtagning av budgetarbetet och ligger till grund for styrning men vid avvik fangas orsaken upp
och resulterar i nya aktiviteter i planeringsarbetet. Samtliga prestationsmatt och uppféljning av

dessa sker ocksa i den manatliga redovisningen till styrelsen.

4.4.6 Icke-finansiell prestationsmatning

Samtliga aktiviteter som identifierats i planeringsarbetet mats pa KPI:er (Key Performance Index)
som lyfts fram i samband med budgetarbetet. Mal for varje KPI satts upp for varje aktivitet som
ocksa foljs upp pa styrelsemdtena som sker kvartalsvis. Aktiviteterna kan méatas pa flera olika satt

och &r beroende av aktivitetens karaktdr och natur.

Det finns dven icke-finansiella nyckeltal som ar féremal for diskussion pa styrelsemotena som inte
ar anknutna till specifika aktiviteter. Dessa ar framst hanforliga till kundernas upplevelse och méts i
form av att leverans sker till utlovat datum och antal reklamationer men &ven kompletterande
nyckeltal till saljavdelningens prestation. De nyckeltalen kan vara tid fran forfragan till offert och
hur méanga offerter som leder till avtal. Respondenten meddelar dock att det finns otroligt mycket
som gar att mata men for att fokusera och inte 6verstyra organisationen halls antalet nyckeltal och
KPI:er nere i antal for att inte mista oversikten. Det forekommer dven att fler nyckeltal och KPI:er
anvands an vad som signaleras till organisationen. Saledes anvander foretaget farre nyckeltal och
KPI:er for att styra an for att folja upp. Styrelsen fokuserar dndock forst och framst pa styrningen
och inte pa uppfoljningen, for finansiella saval som icke-finansiella nyckeltal och KPI:er.
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4.4.7 Beloningssystem

Bel6ningssystem har i foretaget lag forekomst. Eftersom styrelsen &r internt rekryterad utgar inget
arvode utan styrelsearbetet anses vara en del utav deras ordinarie arbetsuppgifter. Om externa
styrelseledamoter férekommer, vilket det tidigare har, ersétts dessa med styrelsearvoden av fast slag

utan rérliga delar.

For resterande organisation finns det beléningssystem i form av bonussystem for nivaerna
verkstéllande direktor, ledningsdeltagare och samtliga anstallda. Bonussystemen &r dels baserad pa
maluppfyllelsen som kommer fran strategi- och budgetarbetet men detta utgor endast en liten del.
Istallet forvantas organisation ga utéver uppsatta mal och budgetar, att nagot alldeles sarskilt ska
astadkommas for att en storre bonus ska utbetalas. Bonusen har dock ett tak om ett fatal
manadsloner for verkstéllande direktor och i sjunkande grad for ledningsdeltagare respektive dvriga
anstéllda. Styrelsen motiverar istéllet att grundldnen &r mer central &n incitamentsystem av olika
slag. De vill hellre erbjuda den verkstallande direktoren, ledningsdeltagare saval som dvriga
anstéllda goda grundlonenivaer. Eventuella 6vervinster som genereras tillfaller moderbolaget i form

av koncernbidrag och aterinvestering foljer endast den strategiska planen och dvergar inte denna.

4.4.8 Administrativa styrmedel

Organisationen i studieobjektet préglas av stark grad av decentralisering. Med flertalet dotterbolag
spridda Gver ett antal lander anses decentralisering av stor vikt och lagerhallning savél som interna
IT-system styrs av respektive dotterbolag och samkérning av system av planering forekommer i
liten utstrackning. Den verkstéllande direktdren och ekonomichef forekommer i samtliga av dessa
bolag och integration &r inte ett stort tema for diskussion. Dock delas erfarenheter och kunskap
mellan bolagen genom att de verkstéllande direktorerna for respektive dotterbolag sitter i styrelsen
for varandras bolag. Detta leder till 6kad forstaelse av omvarlden och en korsbefruktning av

kunskap mellan systerbolagen.

Foretaget &r tydligt hierarkiskt med ledningsgrupp for respektive avdelning men &ven
produktansvariga for verksamhetsomraden som foretaget ar verksamt inom. Tillsammans bildar
detta en val definierad matrisorganisation med tydliga befogenheter och ansvarsfordelning.
Betraffande ansvarsfordelning mellan verkstallande direktor och styrelse ar den verkstéallande
direktoren inte bara ansvarig for den operativa driften men &ven framtagning av framtida strategiska
planer. Som ndmnts i planeringsarbetet &r styrelsen inte en arbetande styrelse utan en bestallande
och utmanande styrelse. Den verkstéllande direktoren behdver dels bedriva verksamheten per
daglig basis men aven &ska pengar for framtida investeringar och aktiviteter. Detta lagger en stor

arbetshorda pa den verkstallande direktéren och ar ett medvetet val.
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4.4.9 Kulturella styrmedel

Kulturella styrmedel av olika slag far inte sarskilt stort fokus pa styrelsemétena. Den diskussion
som forekommer ar framst kopplad till etik och moral som dels genom handlingsstyrning reglerar
hur de anstéllda ska agera betraffande mutor och tvivelaktigt férfarande men dven genom att
signalera till de anstallda hur deras vérderingar forvéantas vara. Varderingarna beskrivs i en handbok
som finns tillgénglig for alla anstéllda som de forvantas folja. Denna handbok har dock inte
styrelsen nagon del utav, den skapas och forvaltas av foretagsledningen och styrelsen diskuterar
inte dess utformande.

En relik som finns kvar i foretaget ar att de anstallda inte &r fackligt anslutna utan istéllet finns en
etablerad personalklubb sedan en lang tid tillbaka. Respondenten vet inte hur lange den har funnits
men har inte forandrats i sitt arbete respondenten tilltratt sin tjanst for fem ar sedan. Denna
personalklubb bidrar till det kulturella fenomenet klankontroll och bidrar dels till gemenskap
mellan de anstéllda men dven med foretaget da personalklubben har en representant i styrelsen.

Foretaget har en bra image pa marknaden idag som signalerar hog kompetens och professionalism
men det ar inget som aktivt arbetas med i styrelsen. Det har utvecklats dver tid och respondenten
menar att det snarare kommer fran rekrytering av duktiga medarbetare &n styrelsens involvering i
val av strategi, image och marknadsposition. Beslut som tas av styrelsen som kan paverka kulturen
som flytt till av verksamheten till andra lokaler diskuteras inte ur ett kulturellt perspektiv utan har
fokus pa funktion och pris.

4.4.10 Sammanfattning

Styrelsens arbete i foretag D kannetecknas av langsiktig planering som ligger till grund for
verksamhetens dagliga verksamhet genom aktiviteter och budget. Strategin ar det mest centrala och
styrningen for att na denna ar omfattande och detaljerad. Nyckeltal och prestationsmatt anvands
frekvent, framst for styrning men dven for uppféljning och paminner organisationen om vad som ar

viktigt.

Den verkstallande direktéren har stor belastning genom att standigt utmanas av styrelsen i arbetet
att ta fram framtidsplaner samt konkretisera och motivera dem. Styrelsen agerar bollplank till den
verkstéllande direktdren men genom sndva frihetsramar behdver den verkstéllande direktéren dska
pengar och stdndigt motivera sina beslut for styrelsen. Ersattningen som erbjuds den verkstéllande
direktGren bestar primért av en hog fast ersattning som kompletteras med fast bonus vid
exceptionellt utfort arbete. Diskussion kring kulturella aspekter forekommer i styrelsens arbete i
liten utstrackning. Det som berdrs hanfors till varderingar kring mutor och tvivelaktigt forfarande i
foretagets afférer och kontrolleras kontinuerligt genom uppfoljning. Att uppfoljningen finns

signaleras i forhand for att styra verksamheten att undvika tvivelaktiga forfaranden.
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5. Analys

5.1 Planeringsarbete
Planeringsarbetet i de entreprendriella foretagen kénnetecknas av kortsiktig planering och

flexibilitet vager tyngre an langsiktig planering for att snabbt kunna anpassa organisationen efter
forandrat behov. | foretag A utgar hela planeringsarbetet fran saljorganisationen som far resterande
organisation att pa ett dgonblick kunna anpassa sig efter variationer pa marknaden. Foretag B
arbetar med skalbarhet och kan férminska och forstora sin organisation efter den radande
efterfragan. Bada foretagen har valdigt liten utbredning av langsiktig ekonomisk planering och
uppfoljning. Foretag A uttryckte sig att langsiktig planering ar den mest hammande faktorn mot
entreprendrskap.

De icke-entreprendriella foretagen har till skillnad mycket storre grad av langsiktig planering. De
motiverar istéllet att en utstakad vag ar en forutsattning for forflyttning. Féretag C och D har tre-
respektive femarsplan som foljs upp kontinuerligt. Saledes &r det de uppsatta ekonomiska malen
och budgetar som ligger till grund for den kortsiktiga planeringen. Den kortsiktiga planeringen
reviderar den langsiktiga planeringen genom influenser fran omvarlden och utveckling inom

organisationen.

Det finns sammanfattningsvis en stor skillnad i foretagens forhallningssatt till planering. Déar de
entreprendriella foretagen har en nastintill obefintlig ekonomisk langsiktig planering utgar de icke-
entreprendriella foretagen fran uppsatta mal och budgetar. Entreprendriella foretag har en mer
utpraglad planering genom ad hoc-styrning dar informella méten har stor paverkan pa
planeringsarbetet. De icke-entreprendriella foretagen tar istallet beslut framst pa tidshestamda

styrelseméten.

5.2 Budgetering
De entreprendriella styrelserna i foretag A och B anvénder sig minimalt av budgetering i sin

styrning. Foretag A anvander sig inte av budget utan anvander istallet trender dar den kommande
perioden forvantas bli som den foregaende men med justering baserad pa magkansla. Med
utgangspunkt fran saljorganisationen gors beddmningen av vilken niva inkdép och
marknadsaktiviteter skall ligga pa. Foretag B anvander endast budgeten som information om de har
utrymme for fler kostnader. Budgeten anses inte vara ett viktigt dokument utan endast en

fingervisning for periodens resultat.

De icke-entreprendriella foretagen anvander budgetering som ett centralt styrmedel framst pa kort
sikt men dven pa lang sikt. Budgetprocessen ar en mer omfattande process dar ledningen, och till

viss del anstallda, tar fram forslag som sedan presenteras for styrelsen. Budgeten férhandlas mellan

33



ledningschefen och styrelsen och den slutgiltiga budgeten fér kommande tidsperiod bestams. |

slutet av varje period presenterar ledningen utfall for styrelsen och avvikelser forklaras.

Skillnaderna mellan de entreprendriella och icke-entreprendriella ar tydliga, dar entreprenériella
styrelserna ger budgeten liten eller ingen uppmarksamhet och de icke-entreprendriella styrelserna

ser budgeten och dess utformning som en viktig grundpelare i deras styrning.

5.3 Prestationsmatning
De fyra styrelserna anvander sig av prestationsmatning, men med olika omfattning och

utgangspunkter. De entreprendriella foretagen har lite fokus pa finansiella prestationsmatt i
styrande syfte och forekommer endast i liten omfattning med informativt syfte i styrelsens
uppfoljningsarbete. De entreprendriella foretagen anvander icke-finansiella prestationsmatt och
maéter pa de kritiska processerna som ar kopplade till kundnojdhet. Det ena foretaget méater
exempelvis svarstider pa forfragningar fran kunder och leveranstid dar malet ar att eliminera
ledtider i den man det gar. De icke-finansiella nycketalen &r staende punkter pa foretagens

styrelseméten.

De icke-entreprendriella foretagen har finansiella prestationsmatt som &r kopplade till I1onsamhet,
omséttning och kassaflode. De finansiella prestationsmatten anvénds i stor utstrackning som
underlag till budget och beloningssystem dar mal satts upp. De finansiella prestationsmatten &r
aterkommande punkter pa styrelsemotena och anvands aktivt for styrning, saval pa lang som kort
sikt. Bagge foretagens styrelser anvander sig av diverse icke-finansiella prestationsmatt, bade for
styrning och for uppfoljning. Det ena foretaget har starkt fokus pa att leverera pa utlovad tid och det

andra foretaget mater framst pa aktivitetsniva.

Anvandningen av prestationsmatt skiljer sig avsevart mellan de entreprendriella och inte-
entreprendriella foretagen. De entreprendriella har minimalt med finansiella prestationsmatt och de
som existerar anvands endast for uppféljning. De icke-entreprendriella foretagen anvander sig, till
skillnad fran de entreprendriella, av finansiella prestationsmatt som en aktiv del av sin styrning av
foretaget dar det ligger till grund for saval budget som beléningssystem. De icke-finansiella
prestationsmatten ar aningen mer lika mellan foretagen men syftet med matten skiljer sig at. De
entreprendriella anvander sig av matt for att sakra upp kritiska processer som leder till kundnojdhet
och detta ar ett uttryckligt fokus fran styrelsen. De icke-entreprendriella styrelserna anvander sig av

liknande matt men med ett kontrollerande perspektiv med fokus pa effektivitetspaverkan.

5.4 Beldningssystem
Samtliga foretag i studien har ndgon form av beloningssystem men dess utformning skiljer sig

mellan entreprencriella och icke-entreprendriella foretag. De entreprendriella foretagen har olika

bel6ningssystem, ett som ger den verkstallande direktéren en stor del av vinsten och ett som

34



aterinvesterar stora delar av vinsten till att 6ka upplevelsen for foretagets kunder. Vad som
kannetecknar dessa béada foretag &r att en klar majoritet av vinsten efter skatt gar till ett andamal

som syftar till att kraftigt 6ka kongruensen mellan styrelsens och individerna i foretagets mal.

De icke-entreprendriella foretagen anvander beldningssystem for styrning och i stérre omfattning.
Bada foretagen har tak pa deras bel6ningssystem samt flera nivaer med monetara bonusar for hela
organisationen. Viktigt & dndamalet att det standigt ska ga battre genom att bonus endast utdelas i
en liten omfattning nar budget uppnas och storre bonus utbetalas nar resultatet Gvertraffar uppsatta
mal och budget. Saledes finns det risk att kongruensen mellan individerna i foretaget och styrelsen
inte 6kar genom bel6ningssystemet eftersom det inte ar vinstdelning i samma bemaérkelse som i de
entreprendriella foretagen. Det anvands istallet som styrning for att fa de anstallda att hela tiden
anstranga sig mer, for den kortsiktiga monetara fortjansten. Individerna upplevs i stérre

utstrackning anstranga sig for egen nytta istallet for foretagets nytta pa grund av beloningssystemet.

Sammanfattningsvis finns det beléningssystem i nagon utstrackning i bade entreprendriella och
icke-entreprendriella foretag. De entreprendriella foretagen har beléningssystem i ett
vinstdelningssyfte och de icke-entreprendriella har beldningssystem som ett incitamentsystem med
kortsiktiga monetara beléningar. Eftersom beldningssystem har till syfte att 6ka kongruensen
mellan styrelsens och de anstélldas mal upplevs de entreprendriella foretags beloningssystem mer

framgangsrika pa lang sikt.

5.5 Administrativa styrmedel
Ansvarsfordelningen mellan styrelse och verkstéllande direktor har olika utgangspunkter i de fyra

foretagen. De entreprendriella foretagen har verkstallande direktdrer som har stor frihet dér en har
vetorétt i alla beslut och en har ett investeringstak som de flesta beslut i verksamheten ligger under.
Vad som utmérker de verkstéllande direktorerna i de entreprendriella foretagen ar att dessa
sjalvmant valjer att ta upp beslut pa styrelseniva eller informerar om beslut for styrelsen.
Styrelsearbetet ar bade kopplat till fasta moten men mer framhévande sker en kontinuerlig
kommunikation mellan styrelsen och foretagens ledning. Beslut tas I6pande och skjuts sallan upp
till styrelsemdtena. Policyer och handlingsstyrning anvénds sparsamt i de entreprendriella
foretagen. Handlingsstyrningen sker endast pa kritiska processer som ar sa pass avgorande for
foretagen att dessa maste folja en specifik standard, exempelvis certifiering av nya produkter samt

riskbedémning vid bristande insyn och kontroll.

De icke-entreprendriella foretagen C och D har stort fokus pa beslut i styrelsen och de verkstéllande
direktérerna har ett utmanande arbete med att fa igenom beslut. Styrelsen traffas frekvent ett antal

ganger per ar och i samband med dessa méten tas beslut och uppfdljning sker. Ansvarsfordelningen
mellan verkstallande direktor och styrelse ar att verkstallande direktor tar fram 6nskemal om planer

och presenterar dessa for styrelsen som ger feedback, utmanar samt tar beslut kring forslagen. De
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verkstallande direktérerna i de icke-entreprendriella foretagen har begransat beslutsfattande och
maste motivera val for styrelsen. Beslut skjuts darfor upp till styrelsemotena och kommunikation
mellan motena &r av mindre betydelse. Handlingsstyrningen i de icke-entreprendriella foretagen ar

relativt begrénsad till ISO-certifieringens utformning.

Skillnaderna mellan de entreprendriella och icke-entreprendriella foretagen sett till
handlingsstyrningen ar nastintill obefintlig. Alla fyra féretagen har handlingsstyrning pa de
processer de tvingas folja for att behalla sina certifieringar. Ansvarsfordelningen mellan styrelse
och verkstallande direktor skiljer sig mer dér de entreprendriella styrelserna traffas mer séllan
samtidigt som det sker kontinuerlig kommunikation mellan styrelsen och ledningen. | de icke-
entreprendriella foretagen sker kommunikationen framst pa styrelsemotena som férekommer mer
frekvent. Beslutsfattandet skiljer sig ocksa avsevart dar de entreprendriella styrelserna tar farre
beslut och snarare far en uppdatering fran de verkstallande direktorerna om vilka beslut som tagits.
De icke-entreprendriella foretagen tar majoriteten av sina beslut pa styrelsemotena dér de
verkstéllande direktorerna far lagga fram sina forslag som sedan férhandlas.

5.6 Kulturella styrmedel
Forekomsten av kulturella styrmedel i formaliserad bemarkelse finns inte i omfattande utstrackning

i nagot av foretagen. Daremot upplevs den informella vardebaserade styrningen vara mycket mer
utbredd i de entreprendriella foretagen jamfort med de icke-entreprendriella. De entreprendriella
foretagen har olika affarsidéer men lyckas anda skapa god gemenskap pa arbetsplatsen. Vad som &r
gemensamt ar den symbolbaserade styrningen i form av arbetsplatsens utformning. Arbetsplatserna
praglas av stor grad av 6ppenhet med stora fonsterpartier mot en central moétesplats som anvands
for interaktion mellan medarbetarna. Detta bidrar till 6kad kongruens mellan individerna och
mojliggor aven for interaktion mellan foretagsledning och de anstallda pa ett informellt plan. Men
eftersom de kulturella styrmedlen i stor utstrackning inte ar formaliserade &r det svart att reda ut hur
denna starka foretagskultur har uppnatts mer an att det kan observeras att det har uppnatts. Centralt
ar dock att i bada de entreprendriella féretagen diskuteras standigt foretagskulturen i styrelsen, inte i

en ekonomistyrningsbemarkelse utan mer kring personalens valbefinnande.

De icke-entreprendriella foretagen diskuterar istéllet foretagskulturen i mindre omfattning. De
upplevs inte i samma grad uppna den utbredning av vérdebaserad styrningen i organisationen.
Foretag C har en formaliserad vardebaserad styrning med ledord som &r utplacerade pa
arbetsplatsen men observationen kvarstar att den upplevda foretagskulturen och kongruensen i
varderingar mellan styrelsen och individerna i foretaget ar starkare i de entreprendriella féretagen

jamfort med de icke-entreprendriella foretagen.
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6. Slutsats

6.1 Konklusion
Uppsatsen har identifierat flera likheter och olikheter mellan entreprenériella och icke-

entreprendriella foretag. De skillnader som upptéckts ar framst inom foretagskultur,
ansvarsfordelning mellan styrelse och verkstéllande direktor, planeringsarbetet samt anvandandet

av budget och prestationsmatt.

Resultatet av studien pavisar att styrelsen i entreprendriella foretag har storre fokus pa
foretagskultur som de informellt arbetar aktivt med. De anvénder sig i liten utstrackning av
budgetering och planering. Pa kort sikt &r planeringen direkt kopplat till séljorganisationens
marknadsobservationer och den langsiktiga planeringen &r i stort sett obefintlig. Finansiella
prestationsmatt anvands i styrelsen med ett informativt syfte och har liten aktiv paverkan pa
verksamhetsstyrningen med ett undantag att tackningsbidrag anvands. Icke-finansiella nyckeltal
anvands med fokus pa att forbattra kundnojdheten och styrelsen arbetar aktivt med denna aspekt.
Slutligen har den verkstéllande direktéren och styrelsen en kontinuerlig kommunikation. Den
verkstéllande direktdren har stor frihet att ta beslut utan styrelsens medgivande, dock valjer den
verkstallande direktdren ofta att ta upp mer komplexa fragor i styrelsen sjalvmant.

De icke-entreprendriella foretagen och deras styrelser har mindre fokus pa foretagskultur och
utdvar ingen aktiv styrning utan later foretagskulturen formas av egen kraft. Styrelserna anvander
sig av tydligare styrning i form av val utarbetade budgetar fran ledningen som styrelsen granskar,
forhandlar och slutligen ger sitt besked om. Icke-entreprendriella styrelser lagger stort fokus vid
finansiella prestationsmatt och dessa ligger som grund for budgetprocessen och beloningssystemen.
Icke-entreprendriella bolag har aven valutvecklade beléningssystem for verkstallande direktor,
ledning och anstallda som ett incitament till att prestera. Likt entreprendriella foretag anvénder sig
icke-entreprendriella styrelser sig av icke-finansiella prestationsmatt men med ett kontrollsyfte
istallet for 6kad kundnéjdhet. Slutligen har den verkstallande direktdren en begransad frihet och
maste motivera beslut for styrelsen vid de utsatta styrelsemdtena. Kommunikationen mellan
verkstéllande direktdr och styrelse & mellan motena mindre frekvent forekommande &n i de

entreprendriella foretagen.

6.2 Bidrag

6.2.1 Ekonomistyrning

Malmi och Brown (2008) beskriver ett mer dvergripande satt att se pa styrpaket som de motiverar
med att féretag anvander stora komplexa system for styrning till skillnad fran tidigare forskning
som i storre utstrackning beskriver enskilda styrmedel isolerat. Elbashir et al (2011) styrker denna

modell och anser att istéllet for att se isolerat pa innovationer inom ekonomistyrning behover
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helheten och integrationen belysas mer. | uppsatsen har modellen anvéants i den empiriska
insamlingen och med framgang legat som grund for att uppfatta styrpaketen och dess anvandning

av styrelsen. Tydliga anvandningsomraden har identifierats med hjalp av modellen.

Till modellen anvandes en lista pa de mest forekommande styrmedlen fran Wahlberg (2013) och
Davila och Foster (2007) for att sarskilda omraden av intressen hos studieobjekten inte skulle
forbises. Listan fungerade som ett bra komplement dar vissa mer framstaende styrmedel inom
styrpaketen belystes och fordjupade forstaelsen av helhetsperspektivet. Malmi och Brown (2008)

modell ses darfér som en mycket bra modell for att belysa helheten i styrpaketen.

For fortsatt forskning foreslas att framtida studier fordjupar sig inom interaktionen mellan
styrmedel men dven att forskning kring hur olika sammansattningar av styrmedel paverkar ett

foretags formaga att agera entreprendriellt.

Den informella kulturella styrningen skulle ocksa vara intressant att underska narmare. Studien
visar att styrelsens engagemang i utformning av foretagskulturen skiljer sig markant mellan de
entreprendriella och de icke-entreprendriella foretagen. Vidare forskning skulle kunna bidra mer till
forstaelsen av foretagskultur dels i entreprendriella sammanhang men aven dess paverkan pa

styrpaketet.

6.2.2 Entreprendrskapslitteraturen

Landstrém (2005) betonar att entreprentrskap kan vara organisk tillvaxt i befintliga foretag genom
att nya projekt upptécks och genomfors, vad Landstrom (2005) kallar for kontinuerligt
entreprendrskap. Ramoglou (2013) kritiserar tidigare forsknings syn pa icke-entreprendren som
oférmogen och menar att de som bendmns icke-entreprenérer ar kapabla till entreprendriella
handlingar. De har bara inte stallts i ratt befattning, situation samt med tillgang pa ratt resurser.
Uppsatsen har identifierat skillnader hos de olika styrpaketen mellan entreprenériella och icke-

entreprendriella foretagen.

Kopplat till Ramoglou (2013) har tillgang pa resurser, befattning och situation en avgérande roll for
att entreprendrskap ska existera vilket vi ser i de entreprendriella foretagen vars styrning syftar till
att skapa en god gemenskap med ett stort fortroende for de anstéllda och en god tillgang till
resurser. Uppsatsen styrker Ramoglous (2013) standpunkt att ett foretags formaga att utfora
entreprendriella handlingar paverkas av andra faktorer an férekomsten av entreprendrer i foretaget.
Uppsatsen beskriver att skillnader i styrelsens anvandning av styrmedel tydligt paverkar foretagets

formaga att agera entreprendriellt.

For fortsatta studier foreslas att forskningen ser pa hur styrpaketens bestandsdelar kan paverka de

anstalldas mojlighet att verka entreprendriellt inom bolaget. Tre utstdende omraden i Malmi och
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Brown (2008) modell som kopplat till entreprendrskaps mojlighet att existera ar graden av
planering, budget och finansiella mal, foretagskulturens utformning och hur kommunikationen i

foretaget samt till styrelsen ser ut.

Ansvarsfordelningen mellan den verkstallande direktéren och styrelsen i de entreprenériella
foretagen har en dynamisk form av kommunikation. Den verkstallande direktdren har stort
fortroende fran styrelsen att fatta beslut och valjer sjalvmant att lyfta fragor till styrelsen vid behov.
I de icke-entreprendriella foretagen éar balansen mellan den verkstallande direktéren och styrelsen
mer statisk dar styrelsemétena utgdr den priméra kontaktpunkten for beslut. Vidare forskning kring
skillnaderna i utformningen av ansvarsférdelningen mellan entreprenériella och icke-

entreprendriella foretag uppmanas for vidare forstaelse kring fenomenet.
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Appendix A - Kategorisering av styrmedel (Davila & Foster 2007)

MCS Adoption Percentage by Year since Company Founding for 46 Individual Systems in Eight Categories: Full Sample of 78 Companies

Percentage of companies having adopted the system by the end of: Year 1 Year 2 Year3 Yeard4  Year 5
Financial Planning Operating budget 18% 41% 57% T2% 80%
Cash flow projections 18 39 54 72 77
Sales projections 14 32 49 68 74
Financial Evaluation Capital investment approval procedures 13 28 43 59 77
Operating expenses approval procedures 13 24 39 53 67
Routine analysis of financial performance against target 10 27 43 53 67
Product profitability analysis 4 14 20 21 30
Customer profitability analysis 6 14 16 19 27
Customer acquisition costs analysis 6 8 10 12 18
Human Resource Planning Core values 22 31 40 53 59
Mission statement 18 32 45 58 66
Organizational chart 18 41 60 65 70
Codes of conduct 15 26 31 39 47
Written job descriptions 13 31 46 56 64
Orientation program from new employees 13 25 43 55 58
Company-wide newsletter 3 10 18 27 36
Human Resource Evaluation Written performance objectives for managers 12 24 39 56 63
Written performance evaluation reports 12 25 49 64 69
Linking compensation to performance 12 22 45 56 66
Individual incentive programs 7 13 31 41 52
Strategic Planning Definition of strategic (nonfinancial) milestones 16 37 54 61 75
Customer development plan (plan to develop market) 16 29 40 52 63
Headcount/human capital development plan 16 32 42 53 58
Product portfolio plan (plan about future products) 13 25 36 50 61
Investment budget 10 31 42 50 53
Product Development Management  Project milestones 14 29 40 45 51
Product concept testing process 9 18 19 24 26
Reports comparing actual progress to plan 8 19 30 37 45
Project selection process 8 15 25 31 36
Product portfolio roadmap 6 15 26 29 36
Budget for development projects 6 18 30 35 41
Project team composition guidelines 5 14 17 19 21
Sales/Marketing Management Sales targets for salespeople 8 12 34 44 49
Market research projects 6 10 17 24 26
Sales force compensation system 6 10 32 44 47
Sales force hiring and firing policies 5 10 19 23 22
Reports on open sales 4 6 22 33 38
Customer satisfaction feedback 4 9 14 23 27
Sales process manual 3 4 9 15 18
Sales force training program 1 3 18 25 29
Marketing collaboration policies 1 3 6 12 14
Customer relationship management system 1 8 12 23 29
Partnership Management Partnership development plan 5 8 16 23 25
Policy for partnerships 3 6 13 17 19
Partnership milestones 1 5 13 16 19
Partner monitoring systems 1 5 14 17 21

For each system, we asked respondents for the date when the system was adopted. The questions’ instructions were: *“For each system below, please indicate when
your company formalized it: formalized is defined as having documented a process and/or periodically and purposefully executing the process.”

(Kalla: Davila & Foster 2007 p.914-915)
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Appendix B - Frageformular

Introduktion
Information om respondent: (namn + bakgrund + roll i foretaget/styrelsen)

Styrelsearbetet
Hur ofta tr&ffas styrelsen och vad gor ni?
Vad gor ledaméter mellan motena?

Ekonomistyrning
Fragor inom ekonomistyrning har anknytning till modell framtagen av Malmi and

Brown (2008):

Hur ser ert planeringsarbete ut, bade pa lang och kort sikt?
Vilka mal anvander sig styrelsen av, finansiella savél som icke-finansiella?
Forekommer det beldningssystem i organisationen? | vilken form?
Hur ser foretagsstruktur och beslutsordning ut samt hur anvands regler for att
styra organisationen?
o Hur arbetar styrelsen aktivt for att paverka foretagskultur, varderingar och
attityder bland de anstallda pa foretaget?
Entreprenorsfragor
Hur arbetar ni for att framja innovation/entreprendrskap/nyskapande?
Var kommer era idéer ifran? Hur fangar ni upp nya idéer?
Vem valjer vilka idéer som ska tas vidare?

O O O O

Avslutningsvis
Hur tycker du att erat styrelsearbete fungerar?
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Appendix C - Intervjutillfallen

Foretag Respondent(er) Datum Tid Langd

Foretag A | VD och styrelseledamot 2014-04-25 09:00 122 min

Foretag B | VD och styrelseledamot samt 2014-04-29 13:00 87 min
styrelseledamot

Foretag C | VD och styrelseledamot 2014-05-09 11:00 52 min

Foretag D | Styrelseledamot 2014-05-16 15:00 61 min
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