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Titel: Finansiella kriser - ett nddvéandigt ont till forandring?

Bakgrund och problem: Den 15 september 2008 ansokte den amerikanska investmentbanken
Lehman Brothers om konkurs. Detta blev startskottet pa en av de storsta globala finansiella kriserna
1 modern tid. Finanskrisen spred sig vdrlden 6ver och den svenska ekonomin paverkades kraftigt av
den stora konjunkturnedgangen som foljde. Under finanskrisen préiglades foretagens situation av en
osédkerhet i omvérlden. Ekonomistyrning dr ett av de verktyg foretagen kan anvinda for att hantera
oro i omvirlden. Saledes ar det relevant att undersoka vilken effekt finanskrisen 2008 fick pa
ekonomistyrningen, bade i samband med krisen men &ven tiden som foljde efter.

Syfte: Syftet med denna undersdkning &r att soka svar pd hur foretag fordndrade sin
ekonomistyrning i samband med finanskrisen. Vidare hoppas undersdkningen kunna urskilja om det
gér att se nagra kopplingar mellan dagens ekonomistyrning, finanskrisen och hur foretag fordndrade
sin ekonomistyrning aren som foljde efter finanskrisens utbrott hosten 2008.

Metod: Underskningen anvinder sig av en kvalitativ metod i form av intervju. Totalt
genomfordes fyra intervjuer med ansvariga for ekonomistyrningen pa fyra olika foretag. Foretagen
ar verksamma 1 fyra olika branscher. Syftet med detta &r att eventuellt kunna lokalisera forandringar
1 ekonomistyrningen som dr oberoende av bransch och som skulle kunna anses vara av generisk
karaktér vid forandringsarbete av ekonomistyrning under finansiella kriser.

Empiri och slutsatser: Finansiella kriser kan anses vara nodvindiga for att driva pa
fordndringsarbetet av ett foretags ekonomistyrning. Efter finanskrisen 2008-2009 har foretagen okat
sitt fokus pa kassafloden och likviditet. Foretagen har dven fatt ett stérre fokus pa prognostisering
snarare dn budgetering. Vidare kan det urskiljas ett aktivt arbete med organisationsstrukturen som
en del av ekonomistyrningen efter finanskrisen.

Forskningsférslag till framtida studier:

« Vilken inverkan har regleringar till f6ljd av finansiella kriser pd ekonomistyrningen?

« Anviénder ledningen finansiella kriser till att genomfora fordndringar som egentligen inte avser att
hantera krisen, men som &r av negativ och impopulér karaktdr inom organisationen?

 Hur ser fordndringsprocessen av ekonomistyrningen ut under finansiella kriser?

Nyckelord: Ekonomistyrning, finanskris, forandringsarbete, paketering, osikerhet.
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1. Inledning

[ inledningen redogors det for bakgrunden till varfor undersokningen anses vara relevant och
intressant. Vidare presenteras problemformulering, syfte samt frdgestdllning.

1.1 Introduktion och problemformulering

Den 15 september 2008 ansokte den amerikanska investmentbanken Lehman Brothers om konkurs.
Detta blev startskottet pd en av de storsta globala finansiella kriserna i modern tid. Finanskrisen
spred sig vérlden Over och den svenska ekonomin paverkades kraftigt av den stora
konjunkturnedgangen som foljde. Under finanskrisen priglades foretagens situation av en osdkerhet
i omvérlden. Det var bade ekonomisk och politisk osdkerhet om vad som skulle ske framdver
(Eklund, 2009). Med avseende pd ekonomistyrningen kan ett foretag séigas ha tva alternativ att vilja
pa d& det ska hantera osékerheten i omvérlden. Antingen fordndrar och anpassar foretaget sin
ekonomistyrning till det nya lidget p4 marknaden eller s& viljer foretagen att inte fordndra sin
ekonomistyrning.

R.H. Chenhall (2003) forklarar hur ett av de viktigaste omrddena inom den senaste tidens
ekonomistyrningsforskning dr hur fOretagets Overgripande strategi paverkar ekonomistyrningen.
Vidare beskriver Chenhall (2003) hur det dr nddvéndigt att underséka nya ekonomistyrnings-
principer i en kontemporir miljo for att skapa relevans at forskningen. P4 grund av teknologisk
utveckling, forskning, nya marknadsforutsittningar etc. kan ekonomistyrning som &r relevant idag
vara inaktuell om fem till tio &r. Ddarmed kommer denna studie att soka svar pd hur dagens
ekonomistyrning har eller inte har fordndrats av den senaste finanskrisen aren 2008-2009.

Det har gatt cirka sex till sju ar sedan finanskrisen drabbade virlden. Det finns séledes mojlighet att
idag folja upp och utvirdera hur de beslut som togs angiende ekonomistyrningen i samband med
finanskrisen faktisk paverkade foretagen. Van der Stede (2011) beskriver att en av de tydligaste
reaktionerna som gar att urskilja efter finanskrisens 2008-2009 é&r ett skifte mot allt hardare och
detaljerad reglering av foretagens verksamhet. Interna och organisatoriska beslut som innan krisen
enbart var av intresse for foretagen sjdlva, har efter krisen blivit reglerade eller foremél for
noggrann granskning av externa parter (Van der Stede, 2011). Foljden av detta blir att verksamheter
som klarade sig relativt bra under finanskrisen andd kommer att paverkas av de nya regleringarna.
Foretagen stdlls foljaktligen infor en situation dér de tvingas hantera de nya regleringarna, &ven om
de upplevde en relativt stabil och oproblematisk situation innan, under och efter finanskrisen. Van
der Stede (2011) hdvdar att detta forlopp inte kan haft ndgon annan effekt dn att finanskrisen 2008-
2009 péverkade foretagens ekonomistyrning. Véar undersokning kommer saledes att fokusera pa hur
foretagen har fordndrat sin ekonomistyrning och vilka faktorer som varit drivande i férdndringen
mellan aren 2008-2015. Van der Stedes (2011) artikel lyfter ett antal olika &mnesomraden att
studera angdende hur 2008 &rs finanskris paverkat hur foretag véljer att utforma sin
ekonomistyrning. De dmnesomradena fran Van der Stedes (2011) artikel vi kommer att berdra i
denna studie dr planering och budgetering, Overgripande makroekonomiska faktorer samt
organisationsstruktur. Vidare kommer vi forsoka att lokalisera vilka forédndringar som gjordes i
ekonomistyrningen under och efter den finansiella krisen. Vér forhoppning ar att kunna urskilja
vilka fordndringar som blivit bestdende och permanenta inslag i foretagens ekonomistyrning. Vidare
hoppas undersdkningen kunna svara pd om fOretagen idag star battre rustade inféor kommande
finansiella kriser och stora konjunkturnedgingar.

Studien grundar sig pd intervjuer med ansvariga for ekonomistyrningen pd de fyra foretagen:
Dentsply Implants AB, Greencarrier AB, Bilia AB och Wallenstam AB. Malet med en kvalitativ
undersdkning genom intervjuer dr att kunna skildra hur foretagen faktiskt agerade under och efter
finanskrisen med avseende pa ekonomistyrningen. Da de fyra utvalda foretagen verkar i olika
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branscher (Dentsply arbetar med forskning och utveckling inom lékemedelsbranschen, Greencarrier
ar ett fraktbolag, Bilia &r ett handels- och serviceforetag och Wallenstam verkar inom
fastighetsbranschen) och paverkades olika mycket av finanskrisen, kommer studien i ett explorativt
syfte soka efter beslut och handlingar i ekonomistyrningen som forekommit hos alla studerade
foretag. Detta for att kunna urskilja eventuella ageranden som kan anses vara generiska hos foretag i
situationen av en finansiell kris.

1.2 Syfte

Syftet med denna undersokning &r att soka svar pa hur foretag fordndrade sin ekonomistyrning i
samband med finanskrisen. Gir det att se nagra kopplingar mellan dagens ekonomistyrning,
finanskrisen och hur foretag fordndrade sin ekonomistyrning aren som foljde efter 2008 och 2009.
Vidare ir syftet med studien att belysa finansiella krisers inverkan pa foretags ekonomistyrning som
ett forskningsomréde dér det finns stora mojligheter att uppticka nya och intressanta samband,
vilket i sin tur skulle kunna bidra med anvindbar information till ett relativt outforskat
dmnesomréde.

1.3 Fragestillning

Hur har foretag fordndrat sin ekonomistyrning sedan finanskrisen 2008 fram till idag 2015 - och
vilka dr de bakomliggande faktorerna?

1.4 Disposition

Efter inledningen presenteras undersokningens referensram. Dér redogérs det for tidigare forskning
och teorier inom omrddet samt en beskrivning for hur referensramen kommer tillimpas vid analys
av empirin. Dérefter kommer ett metodavsnitt. I det presenteras undersokningens tillvigagangssatt
samt motiverande av intervjumetod, urval av foretag och definition av unders6kningens
forskningsomrdde. Vidare foljer empirin som utgérs av svaren fran de genomforda intervjuerna.
Empirin kommer i sin tur att diskuteras och granskas i undersokningens analysdel. Avslutningsvis
redovisas slutsatser och forslag pa forskningsomraden som kan vara intressanta for framtida studier.



2. Referensram

1 referensramen presenteras den teori och empiriska forskning som kommer att anvdndas vid analys
av undersokningens empiriska material. Avslutningsvis formuleras den analysmodell som kommer
att anvdndas vid tilldmpning av undersokningens referensram.

Referensramen ér en central del av en vetenskaplig rapport d& den utgér grunden for vilken modell
och teoretiskt ramverk som kommer anvdndas for att analysera empirin. I denna undersokning
ligger dven referensramen som grund till intervjufragorna. Som ndmndes i inledningen &r dock
omrédet finansiella krisers inverkan pd ekonomistyrning och dess fordndringsprocess ett relativt
outforskat omrdde. Det gor att det inte finns en lika stor sjélvklarhet i vilka teorier och empiriska
studier som bor inkluderas i referensramen. For att verkomma detta problem och fi en overblick
om vilka omrdden inom ekonomistyrning som &ir relevanta for undersokningens syfte gjordes
inledningsvis en forstudie. Via telefon kontaktades managementkonsulter pa tva konsultbolag -
Ekan och Canea Consulting Group. Managementkonsulterna fick i1 sin tur ge sin bild av vilka
ekonomistyrningsitgirder som kunde anses vara generella for att hantera finanskrisen i olika
foretag under aren 2008-2009. Enligt de managementkonsulter vi pratade med var de gemensamma
ndmnarna for hur foretag agerade med avseende pa ekonomistyrningen under finanskrisen: (i)
foretagen flyttade fokus fran affdrer till siffror och holl hardare i pengarna, (ii) foretag valde att
arbeta mer med prognostisering och “beyond budgeting” istéllet for klassisk budgetering, (iii)
foretagen fick storre kostnadsfokus och tenderade att tappa fokus fran de stora strategiska fragorna.
Svaren fick fungera som végledning till vilka forskningsomraden inom ekonomistyrning och
fordndring av ekonomistyrning som vi kunde tdnkas inkludera i var referensram. Chenhalls (2003)
artikel angdende hur situationsfaktorer paverkar utformningen av ekonomistyrningen representerar
den empiriska forskningen i var referensram. Den teori och forskning som slutligen valdes ut
presenteras i referensramen nedan.

2.1 Situationsfaktorer

Contingency-teori beskrivs av Merchant & Van der Stede (2012) som en rad olika situationsfaktorer
och hur dessa paverkar foretag. Situationsfaktorerna kan pa egen hand eller kollektivt paverka en
organisations ekonomistyrning. Det generella ramverket for hur olika styrmedel kan komma att
anvéndas i1 forhallande till situationsfaktorerna avbildas pa foljande sétt:

Situations- Val av
faktorer styrmedel

av valda
styrmedel

Figur 1: Modell MCS contingency-ramverk (Merchants & Van der Stede, 2012)

Modellen visar en forenklad bild av hur situationsfaktorer paverkar organisationers utformande och
val av styrmedel i sin ekonomistyrning. Precis som situationsfaktorerna &r méanga och ser olika ut
har dven foretag sina specifika karaktirsdrag att ta hinsyn till. Merchant & Van der Stede (2012)
menar att om inte foretag tar hdnsyn till helheten och dess komplexitet, kan det leda till att
utformningen samt resultatet av ekonomistyrningen far en negativ inverkan pa bolaget. Det dr alltsa
helhetsbilden och organisationers forméga att uppmirksamma relevanta situationsfaktorer som
avgdr om styrningen blir lyckad eller ej. Aven att kunna se och forstd samband mellan olika
situationsfaktorer samt hur olika styrmedel paverkar dessa, dr av stor vikt for att ekonomistyrningen
ska bli framgéngsrik i foretag (Merchant & Van der Stede, 2012).



Eftersom situationsfaktorerna dr ménga har vi valt att begriinsa oss till de som vi anser &r relevanta
for att uppna undersdkningens syfte samt besvara dess fragestéllning.

2.1.1 Makroekonomiska faktorer

Osikerhet och turbulens i omvérlden kan bestd av en midngd olika faktorer som bdde individuellt
eller kollektivt kan gora det svart att forutspa framtiden (Merchant & Van der Stede, 2012).
Exempel pé ndgra dr miljokatastrofer, politisk instabilitet eller kriser i den globala ekonomin och
dess konsekvenser, vilket dr det omride vi har valt att inrikta oss pé i den hér studien.

Enligt Chenhall (2003) &r det viktigt att skilja pa osékerhet och risk. Det beror pa att risk behandlar
situationer ddr det gar att berdkna sannolikheter kopplade till specifika utfall. Néar det géller
osédkerhet gar det ddremot inte att koppla sannolikheter till sérskilda utfall (Chenhall, 2003).

En aspekt med avseende pa osidkerhet och turbulens dr hur organisationer ofta uppfattar sin egen
samtid som mer turbulent och komplex jamfort med historisk instabilitet. Foretag sdtter gédrna
etiketter som exempelvis guldér pa forna tidsepoker, trots att dessa i sjélva verket kan ha upplevts
som extremt turbulenta av samma foretag vid den specifika tidpunkten (Mintzberg, 1993). I sjilva
verket dr det snarare enligt Mintzberg (1993) sé att omvérlden &r i standig forandring bade dver tid
och inom olika branscher, vilket kan leda till att vissa foretag upplever turbulens samtidigt som
andra organisationer upplever stabilitet. Att kalla en viss period permanent turbulent &r lika fel som
att pasté att en period kan vara permanent stabil. Det dr snarare sa att foretag dr besatta av att kunna
kontrollera sin omgivning. Nér det inte gar, forklaras detta oftast med turbulens istéllet for att se det
som en naturlig forandringsprocess enligt Mintzberg (1993).

Oavsett hur osdkerhet och turbulens betraktas, finns det ndgra gemensamma karaktiarsdrag angdende
hur organisationer beter sig ndr det rader osdkerhet i omvirlden menar Chenhall (2003). Ett
karaktérsdrag géllande olika foretags ekonomistyrning som kan urskiljas i tider av osédkerhet, dr att
till en borjan stramar ofta organisationer t sin styrning, for att sedan overga till en mer organisk
fordndringsprocess av ekonomistyrningen med hénsyn till omvérlden (Chenhall, 2003). Exempelvis
anvinder sig foretag mindre av 16ner och bonusar styrda av beloningssystem och motivations-
fraimjande atgdrder under tider av osdkerhet. Foretag ldgger &ven mindre vikt pd traditionellt
budgetarbete (Chenhall, 2003). I foretag dér traditionella budgetar anvénds i tider av osékerhet och
turbulens far dessa en hogre flexibilitet med hénsyn till rddande situation i omvérlden samt ett storre
samspel mellan olika nivier inom organisationen vid utformandet. Chenhall (2003) menar dven att
det finns bevis for att de organisationer som ar effektivast i tider av osdkerhet dr de som kombinerar
tight kontroll med 6ppenhet samt ett informellt och flexibelt arbetssitt.

Enligt Van der Stede (2011) har informationsflodet kring foretagens ekonomiska situation alltjimt
okat mot externa parter sedan finanskrisen start 2008. Det beror frimst pa att myndigheter har stillt
nya krav pa foretagen och dven bestamt vilken information som ska vara tillgéinglig for investerare
och andra externa intressenter. Van der Stede (2011) menar att det finns risker med reglering som
lagstiftare och normgivare maste ta hidnsyn. Myndigheter kan ha goda intentioner med nya
regleringar, men en reglering kan komma att fa oanade konsekvenser nér foretag sedan tillimpar
den nya lagstiftningen. Det beror pa att regleringar ofta ar ofullstdindiga och har svért att fanga in
hela spektrumet av scenarion (Van der Stede, 2011).

2.1.2 Strategi

Foretag samt ménniskor som verkar inom organisationer vill gdrna ha kontroll ver sin omgivning
och forsoker dstadkomma det med hjélp av exempelvis planering, budgetering och andra styrmedel
(Mintzberg, 1993). For att pa bésta sitt bemdta en osdker omvérld bor organisationer istéllet bygga
sin strategi runt visiondrt tdnkande och ldrande, i kombination med mer konservativa metoder
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menar Mintzberg (1993). Det visiondra tdnkandet haller organisationer flexibla genom att skapa
yttre riktlinjer kring foretags strategier, vilket gor att de stir béttre rustade mot osékerheter. Om det
visiondra arbetet inte &r tillrdckligt pa grund av turbulens i1 foretagens omvirld, bor organisationen
atminstone vara larande i sitt arbete och forsoka anpassa sig till rddande klimat (Mintzberg, 1993).

Att skapa Overgripande riktlinjer inom en organisation samt lata idéer vixa fram dr ndgot som dven
Burns & Scapens (2000) argumenterar for i sitt ramverk angdende organisationers fordndring av
ekonomistyrning. Nir fOretag i stor utstrdckning anvdnder sig av planering och omfattande
strategier kan det dels vara positivt genom att verksamheten agerar, men det kan dven vara negativt
eftersom det kan leda till att foretag blir paralyserade och lasta i sitt fordndringsarbete. Genom att
istdllet ldgga storre vikt pd prognostisering ges organisationer en fardriktning att agera efter, men
samtidigt tillrdckligt mycket flexibilitet for att kunna hantera osdkerhet i omvérlden (Mintzberg,
1993). For basta utfall bor foretagsledare anvéinda sig av en dynamisk strategi dédr de kontinuerligt
véger in osdkerheter i organisationens omvérld och andra externa faktorer. Strategin ska ge de
nddvindiga riktlinjer som krivs for att sedan med hjélp av olika styrmedel dvervaka och styra
foretaget 1 6nskad riktning (Chenhall, 2003). Mintzberg (1993) menar att det mojligtvis kan vara sé
att det snarare dr viktigare att organisationer agerar genom intuition eller genom att chansa, for att
sedan anpassa sig till utfallen av sina val och radande klimat i omgivningen. Istéllet for att foretag
slosar méngder med tid pé att forsoka kontrollera och planera for vad som ligger utanfor deras
kontroll, dr det istéllet viktigare att organisationer agerar. Detta oavsett om beslutsunderlaget ar
bristfilligt eller ej, eftersom det i slutindan &r mer eller mindre omdjligt att forutspd framtiden
(Mintzberg, 1993).

2.1.3 Redan institutionaliserade och etablerade styrmedel

Styrmedel péverkar foretag och kan ibland formas av redan institutionaliserade rutiner och normer
inom organisationer menar Burns & Scapens (2000). Vad institutioner inom en organisation innebér
kan definieras pd olika sétt. Vanligtvis definieras det som ett sitt att tinka eller agera inom en
organisation, genom en grupps vanor eller rutiner (Burns & Scapens, 2000). Institutioner uppstér
genom att ménniskor standardiserar olika processer, men kan dven uppstd genom strukturell
paverkan inom en organisation. Ett vanligt tillvigagéngssétt vid inférande av styrmedel dr att det
oftast frdn ledningsnivi tas beslut om inforandet av nya styrmedel, och i samband med detta skapas
regler kring hur dessa ska implementeras inom organisationen. Inte alltfér sdllan blandas de nya
styrmedlen upp med redan befintliga normer samt virderingar, och stops dérefter om for att béttre
passa in med organisationens redan institutionaliserade sitt att tinka och arbeta (Burns & Scapens,
2000). Pa sa sidtt blir redan institutionaliserade styrmedel en situationsfaktor som péverkar
utformandet av de nya styrmedlen. Detta kan ske genom medvetna handlingar av de som verkar
inom organisationen, men kan dven ske genom en mer omedveten och framvéxande process (Burns
& Scapens, 2000).

2.2 Paketering av ekonomistyrning och dess process

Burns & Scapens (2000) presenterar tre olika alternativ for hur fordandringsprocessen av
ekonomistyrning kan ta sig utryck. Det kommer att fokuseras pa de tva alternativ till
fordndringsprocesser som vi anser dr mest relevanta for att svara pa undersokningens fragestallning.
Den forsta fordndringsprocessen avser formell kontra informell fordndring av ekonomistyrningen.
Formell foréndring karaktdriseras av en tydligt utformad plan for nya regler och rutiner som ska
implementeras i1 organisationen. Dessa nya regler och rutiner &r allt som oftast utformade av
personer pd hogsta organisatoriska nivd och det &r d&ven genom de hogt uppsatta ledarnas agerande
som fordndringarna introduceras. Den formella forandringen é&r relativt direkt och kan ses som en
top-down-process. Informell férdndring sker genom en mer subtil process dir nya regler och rutiner
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véxer fram over tid, i takt med att miljon och forutséttningarna verksamheten opererar i fordndras.
Informell f6rdndring kan vara bade top-down- eller bottom-up-styrd (Burns & Scapens, 2000).

Den andra fordndringsprocessen Burns & Scapens (2000) presenterar, &r revolutionidr kontra
evolutiondr fordndring av ekonomistyrningen. Detta synsdtt kan tdnkas beskriva tidsaspekten av
fordndringsprocessen. Ett revolutiondrt fordndringsarbete innebédr ett drastiskt uppbrott frin
existerande ekonomistyrning och direkt utformning av en helt ny ekonomistyrning. En evolutionér
fordndring innebdr ddremot sma justeringar av den nuvarande ekonomistyrningen, for att anpassa
den till nya fOrutsittningar med tidens gang (Burns & Scapens, 2000). Revolutiondra och
evolutiondra fordndringsprocesser handlar inte om hur ekonomistyrningen fordndras, utan till vilken
grad de existerande och institutionaliserade ekonomistyrningsmodellerna pédverkas av
fordndringsarbetet.

Malmi & Brown (2008) presenterar ett teoretiskt ramverk for undersdkningar av ekonomi-
styrningssystem. Istdllet for att studera implikationerna av enskilda styrmedel, bor de enskilda
styrmedlen studeras som ett paket. Om inte sambanden mellan de olika styrmedlen
uppmaérksammas, finns det risk att en analys av styrmedel ur ett situationsfaktorsperspektiv kommer
att leda till felaktiga slutsatser, menar Malmi & Brown (2008). Konceptet att studera styrmedel som
ett paket bygger pd det faktum att olika styrmedel introduceras i organisationen vid olika tidpunkter
och med olika malgrupper for ett specifikt styrmedel. Ddrmed bor styrsystem inte betraktas som
enskilt verkande styrmedel utan istéllet ses som ett paket av styrmedel. Figur 2 visar hur Malmi &
Brown (2008) konceptualiserar ramverket angaende paketering av styrmedel.

Cultural Controls
Clans Values Symbols
Planning Cybernetic Controls
I D R p w8 oue cme g o B oo e Reward and
Long ! AREE : Financial | Non Financial ! Hybrid Compensation
range . e Budgets : Measurement | Measurement | Measurement
planning | P = Systems Systems . Systems
Administrative Controls
Governance Structure Organisation Structure Policies and Procedures

Figur 2: Paketering av styrmedel (Malmi & Brown, 2008)

Tanken é&r att kulturell styrning skapar en bred kontext for de dvriga styrmedlen att formas inom.
Centralt i ramverket placeras de styrmedel med fokus pé planering, kontroll, styrning och beloning.
Dessa styrsystem anses vara titt sammanlinkade i ménga organisationer idag. Langst ner
presenteras de administrativa styrmedlen som ger en struktur at tillimpningen av centrala,
planerande och kontrollerande styrmedlen (Malmi & Brown, 2008).

Det finns tvd punkter som dr viktiga att belysa angdende Malmi & Browns (2008) ramverk med
avseende pa paketering av styrmedel. For det forsta gor forfattarna en tydlig distinktion mellan
styrmedel och informationssystem som anvinds for att ge beslutsunderlag. Styrmedel definieras
som de systemen, regler, handlingar, virderingar eller andra aktiviteter chefer anvinder for att styra
de anstdlldas beteende. Det dr enbart styrmedel som ingar i Malmi & Browns (2008) ramverk. For
det andra inkluderar konceptet med olika styrmedel som ett paket organisationsstruktur. Vanligtvis
ses organisationsstrukturen som en situationsfaktor, men Malmi & Brown (2008) anser att eftersom
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chefer har mojlighet att pdverka och forma organisationsstrukturen, bér den betraktas som ett
styrmedel.

2.3 Permanenta fordndringar

I sitt ramverk angdende fordndring av ekonomistyrning erbjuder Burns & Scapens (2000) en modell
for vilka fordndringar som blir permanenta. I modellen beskrivs permanenta fordndringar som
fordndringar som blir institutionaliserade. Burns och Scapens (2000) definierar en institution som
“gemensamma och sjilvklara tankar samt handlingar som identifierar aktérer, deras limpliga
aktiviteter och relationer” inom en organisation eller grupp av ménniskor. Det innebér att regler
och rutiner inom ett foretag som blir normativa for hur ett visst arbete utfors i verksamheten och
dven blir en sjdlvklarhet for de olika aktdrerna inom organisationen, kan anses vara
institutionaliserade och dédrmed permanenta. Processen frdn det att en fOrdndring av
ekonomistyrningen genomfors tills dess att den blir permanent och institutionaliserad &r en
tidsmassigt relativt 1dng period, i jamforelse med hur 14ng tid det tar att implementera fordndringen i
verksamheten. Om fordndringarna som genomfors &r i linje med redan institutionaliserade regler
och rutiner samt korrelerar med det nuvarande tankeséttet och normativa beteendet i organisationen,
okar mdjligheterna att en fordndring i ekonomistyrningen blir institutionaliserad och permanent
(Burns & Scapens, 2000).

Vad giller fordndringar av ekonomistyrning och finansiella kriser konstaterar Burns & Scapens
(2000) att vid avsaknaden av finansiella kriser eller andra externa chocker minskar sannolikheten
for fordndring av ekonomistyrningen. Detta eftersom den redan institutionaliserad och permanenta
ekonomistyrningsmodellen inte omprovas och ifrdgasitts pd samma sidtt som den gor vid
uppkomsten av en finansiell kris eller osdkerhet i omvérlden. Darmed kan det argumenteras for att
den redan institutionaliserade ekonomistyrningen &r mer motstandskraftig mot férédndring ju mer
stabil foretagets omvérld dr (Burns & Scapens, 2000).

2.4 Tillampning av referensram och analysmodell

Malmi & Browns (2008) ramverk angdende paketering av styrmedel kommer att fungera som en
central del vid tillimpning av undersdkningens referensram. Vid analys av empirin kommer det att
undersokas huruvida det finns nagra sammanséttningar, det vill sdga, paket av styrmedel som ar
systematiskt aterkommande i de fyra foretagen. Vi kommer att analysera om finanskrisen och de
ovriga situationsfaktorerna vi valt att fokusera pd, paverkade paketeringen av styrmedel i samband
med finanskrisen. Vidare kommer det att analyseras om finanskrisen samt de Ovriga
situationsfaktorerna paverkat den nuvarande paketeringen av foretagens olika styrmedel.

Analysmodellen vi kommer att anvdnda vid tillimpning av vér referensram tar sin utgangspunkt i
2008 ars ekonomistyrning. Vi kommer att undersoka till vilken grad finanskrisen, andra
makroekonomiska faktorer, den Overgripande strategin och redan institutionaliserade styrmedel
fungerat som drivande faktorer till fordndring av foretagens ekonomistyrning, fram till idag 2015.
Vidare kommer Burns & Scapens (2000) modell for vilka fordndringar som blir permanenta
sammankopplas med Malmi & Browns ramverk for paketering av styrsystem. Detta med syfte att
kunna urskilja om det finns ndgon paketering av styrmedel idag som kan lokaliseras i alla
undersokningens foretag samt till vilken grad dagens paketering grundar sig i erfarenheter och
lardomar frén finanskrisen 2008.

I vér analysmodell kommer den utformade ekonomistyrning de olika foretagen tillimpar att vara
den beroende variabeln. De oberoende variabler som kan wurskiljas vid fordndring av
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ekonomistyrning representeras av finanskrisen, de situationsfaktorer vi wvalt att studera,
fordndringsprocesser av ekonomistyrningsmodeller samt nya erfarenheter och lirdomar av
finanskrisen 2008-2009. Det dr dessa variabler som i slutindan dr avgdrande for hur foretagen
viljer att utforma sin ekonomistyrning. Eftersom tiden for denna undersdkning dr begrinsad till tio
veckor kommer vi dock i vér analys fokusera pa finanskrisen och de dvriga situationsfaktorerna
som oberoende variabler. Denna begridnsning gors med syfte att mojliggdra en mer djupgdende
analys utav en av de oberoende variablernas inverkan pa ekonomistyrningen. Figur 3 visar vér
utformade analysmodell for tillimpning av referensramen och det tinkta sambandet mellan
finanskrisen, de situationsfaktorer vi valt att studera och den utformade ekonomistyrningen i de
olika foretagen.

Finanskrisen &
situations- Ekonomi-

faktorer styrningsmodell

Figur 3: Analysmodell vid tillimpning av referensramen.



3. Metod

Metodkapitlet avser att redovisa studiens tillvigagangssdtt samt motivera valda underséknings-
metoder. Det kommer att foras en diskussion kring intervjiumetod och urval av foretag. Vidare
presenteras en definition av undersékningsvariabler samt det kdllkritiska arbetet.

3.1 Arbetsgang och tillvigagangssatt

Genom att inledningsvis studera tidigare forskning kunde det konstateras att finanskrisens inverkan
pa ekonomistyrningen ir ett relativt outforskat omrade dar det finns en begrinsad méngd litteratur
att tillga, samt att specifika teorier och modeller inte &r lika vilutvecklade som inom ménga andra
forskningsomrdden. Undersdkningen behdver dock en referensram och teoretisk grund att utgé fran
for att f4 en stringens i innehallet. Ddrmed valde vi att utveckla var egen teoretiska modell som
presenteras i referensramen ovan. Grunden i denna modell kan beskrivas som att forskning
angdende strategiutveckling i turbulenta tider och i en fordnderlig omvérld anviandes for att beskriva
hur foretag kan ténkas agera under och efter finanskriser. Detta kopplades sedan samman med den
forskning som finns angdende vilka faktorer som dr drivande vid fordndring av ekonomistyrning. I
sin tur kompletterades detta med tidigare empiriska studier om hur fordndringsprocessen av
ekonomistyrning ser ut. Pa sa satt kunde undersokningen trots den relativt begransade tillgdngen pa
tidigare forskning inom det specifika omradet - finanskrisers inverkan pa ekonomistyrning, erhélla
en teoretisk grund att utgd frén. Foljaktligen kan den hir unders6kningen ségas ha en utforskande
ansats, det vill sdga att genom intervjuer sdka nya samband och kunskaper inom omradet
ekonomistyrning och finanskriser. Férhoppningen &r att kunna utveckla nya kunskaper samt att
lokalisera likheter och skillnader i intervjusvaren som sedan kan kopplas till redan etablerade
teorier.

Undersokningen kommer anvdnda sig framst av primérdata men &ven till viss del av sekundirdata.
Ghauri & Gronhaug (2010) beskriver priméirdata som data som tas fram genom direktkontakt med
representanter for foretag och organisationer, det vill sdga data som ar icke-publicerad. I var
undersokning &r det intervjuerna som kommer utgdra undersokningens primirdata och vara den
centrala data som anvénds 1 studiens analysdel. Sekundérdata kan beskrivas som redan publicerad
data och offentliga handlingar. Det kan exempelvis motsvaras av vetenskapliga artiklar och foretags
arsredovisningar (Ghauri & Gronhaug, 2010). For att komplettera primérdata i undersdkningen
kommer sekundérdata i form av vetenskapliga artiklar, tidigare empiriska studier samt de utvalda
foretagens arsredovisningar att anvdndas. De vetenskapliga artiklarna och tidigare empiriska
studierna ingdr i undersokningens referensram medan de valda foretagens drsredovisningar anviands
som kompletterande empiri till intervjuerna och undersdkningens analysdel.

3.2 Intervjumetod

Enligt Bryman & Bell (2011) skiljer sig kvalitativ forskning frén kvantitativ frimst genom att vara
inriktad pé ord och semantik @n pa siffror. Vidare &r kvalitativ forskning mer induktiv, det vill sidga
att en forskare drar slutsatser utifrdn den empirin som samlas in i undersokningen. Att som forskare
bilda sig en forstaelse for den sociala verkligheten i en miljo, baserat pd hur individerna som verkar
i den specifika miljon uppfattar denna verklighet, &r ocksa en central del av kvalitativa
forskningsmetoder (Bryman & Bell, 2011). Med grund i den kvalitativa forskningens egenskaper
som Bryman & Bell (2011) beskriver kommer undersokningen att tillimpa en kvalitativ
forskningsmetod. D& undersokningens syfte ér att lokalisera samband mellan ekonomistyrning och
finanskrisen 2008-2009 samt att fragestéllningen soker svar pé vilka faktorer som varit drivande i
fordndringsarbetet av ekonomistyrningen under och efter finanskrisen, anser vi att intervju ar den
bist ldmpade kvalitativa metoden for att uppnd syftet och besvara fragestéillningen. En semi-
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strukturerad intervju innebér att forskaren anvénder sig av en lista 6ver vilka utvalda omraden den
vill samla in empiri angdende, men att respondenten har stor frihet i hur den viljer att utforma sitt
svar (Bryman & Bell, 2011). Eftersom vi vet vilka frdgor vi vill fa svar pa, men 4ndd vill ha
respondentens bild av hur ekonomistyrningen fordndrats mellan &ren 2008 till 2015 och vilka
faktorer som hen beddmer varit drivande, anser vi att en semi-strukturerad intervjumetod ar mest
lamplig for den hér studien. Det innebér att alla respondenterna i undersékningen kommer att fa
svara pd samma grundfrigor som sedan kommer att kompletteras med specifika foljdfrdgor
anpassade till utforligheten 1 respektive respondents svar. Tanken med att komplettera
grundfrdgorna med foljdfragor &r att inte strikt folja en fardig mall, utan att tillita flexibilitet i
intervjun och pa sa sitt undvika att en semi-strukturerad intervju blir en strukturerad (Bryman &
Bell, 2011). Intervjufrdgorna som anvinds baseras pd undersokningens referensram, som 1 sin tur
uppréttades utifrdn undersokningen syfte och frégestillning. Pa sa sitt kan vi erhdlla en koppling
mellan studiens syfte, fragestéllning samt referensram och dérmed minska risken for att stélla
fragor som é&r irrelevanta for den hdr unders6kningen. Ytterligare en fordel med att ta fram
intervjufragorna med utgingspunkt i referensramen dr att empirin, det vill séga intervjusvaren,
kommer att analyseras utifran det teoretiska ramverket som presenteras i referensramen. Pa sa vis
kan kopplingen mellan syfte, fragestédllning och referensram utvidgas och dven inkludera empirin
och analys. Forhoppningen &r att denna arbetsmetodik ska ge en tydlighet och stringens at
undersokningens innehall.

3.3 Genomférande av intervjuer

Infor varje intervju skickades ett mejl till vardera respondent med en sammanfattning om vad
intervjufragorna skulle beréra. Eftersom en del frdgor berdr beslut och handlingar angdende
ekonomistyrningen som togs i samband med finanskrisen for cirka sex till sju &r sedan, ansag vi det
fordelaktigt om respondenterna innan intervjun fick mdjlighet att tinka tillbaka pd sitt agerande
under den hér perioden. Var tanke var att detta skulle 6ka utforligheten och korrektheten i svaren.
Ytterligare en anledning till varfor vi mejlade ut en sammanfattning av intervjufrdgorna var for att
ge respondenterna mojlighet att diskutera och hora sig for med kollegor som var med i
beslutsfattandet kring forindringar av ekonomistyrningen i samband med finanskrisen. Aven detta
med forhoppning om att svaren pd véra frigor skulle dterge en sa korrekt bild som mojligt av
foretagens agerande under och efter finanskrisen.

Intervjuerna genomfordes pa huvudkontoren hos vardera foretag i undersokningen. Efter
godkdnnande frdn varje respondent spelades alla intervjuer in. Detta for att i efterhand kunna ga
tillbaka och tydliggora eventuella otydligheter, samt for att vi som intervjuare skulle kunna vara
mer narvarande i intervjun och inte behdva fokusera pa att komma ihdg detaljer i respondenternas
svar. Vid alla intervjuer var det alltid en person som stéllde frdgorna samt drev intervjun framét och
en person som antecknade de mest centrala och intressanta svaren. Tanken med att anvdnda en
huvudintervjuare var att erhdlla en mer samtalslik situation dér respondenten skulle kéinna sig
avslappnad. Férhoppningen var att detta skulle ge mer 6ppna och opolerade svar. Vardera intervju
avslutades med att sékerstilla mojligheten att dterkomma till respondenten om det skulle
uppkomma frégor i efterhand som vi upplevde behdvde fortydligas.

Bearbetningen av intervjumaterialet borjade direkt efter varje intervju. D& avsattes cirka 15-30
minuter till att diskutera svaren vi erhallit samt koppla dessa till var referensram. Pa sé sétt kunde vi
relativt snabbt urskilja det vi ansdg mest relevant for var undersokning ur intervjusvaren. Detta
underlittade sedan arbetet med att sammanstilla intervjuerna i undersdkningens empiri-del och var
ett led i arbetet med att upprétthalla kopplingen mellan syfte, frigestdllning, referensram och
empiri.
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3.4 Urval av foretag

For att kunna uppna syftet med undersokning och besvara fragestédllningen ér urval av foretag och
respondent viktigt. Da vér studie syftar till att undersoka hur ekonomistyrningen har forandrats fran
och med finanskrisens start 2008 till och med nuvarande lége, var det tva kriterier som var centrala i
urvalsprocessen. Dels skulle foretaget varit aktivt fore, under och fortsatt bedriva sin verksamhet
efter finanskrisen. Foretaget skulle dven uppfylla kravet for att definieras som ett storre foretag
enligt drsredovisningslagen: (i) medelantalet anstdllda i foretaget har under vart och ett av de tva
senaste rdkenskapséren uppgatt till mer dn 50, (ii) balansomslutning har for vart och ett av de tva
senaste rdkenskapsaren uppgatt till mer &n 40 miljoner kr, (iii) nettoomséttning har for vart och ett
av de tvi senaste rikenskapsaren uppgatt till mer #n 80 miljoner kr (ARL, kap1). Detta for att f3 ett
urval av foretag som har resurserna och mojligheter att gora aktiva val och fordndringar angdende
sin ekonomistyrning. Vidare var det fordelaktigt om respondenten arbetade med ekonomi-
styrningsfragor pa foretaget under finanskrisen, men det var inte ett krav. Diremot skulle
respondenten arbeta med ekonomistyrningen pa foretaget idag och besitta kunskap om hur
ekonomistyrningen foréndrats i foretaget sedan finanskrisen.

Foretagen som valdes att studeras dr verksamma inom fyra olika branscher. Syftet med detta &r att
eventuellt kunna lokalisera fordndringar i ekonomistyrningen som &r oberoende av bransch och som
skulle kunna anses vara av generisk karaktdr vid fordndringsarbete av ekonomistyrning under
finansiella kriser. Ytterligare en anledning till att studera foretag inom olika branscher &r att kunna
lokalisera framtida forskningsomraden. Om det dr ndgon av de fyra branscherna: forsiljning och
service, forskning och utveckling, frakt eller fastighetsforvaltning, som vésentligt skiljer sig 1 sitt
fordndringsarbete under och efter finanskrisen, skulle framtida forskning kunna sdka svar pa varfor
just en specifik bransch skiljer sig frén de dvriga.

Foretagen i studien kommer att analyseras utifran huruvida det ar ett konjunkturkénsligt féretag och
vilken grad av finansiell maluppfyllelse foretaget hade under aren 2008-2010. Konjunktur-
kinsligheten kommer respondenterna pa respektive foretag bedoma. Grad av finansiell
méaluppfyllelse kommer att lokaliseras genom att jamfora statuerade finansiella mal i foretagens
arsredovisningar och jamfora detta med det faktiska utfallet for aren 2008-2010. Anledningen till
varfor vi viljer att inte undersdka samma nyckeltal i alla undersékningens foretag beror pd att de ar
verksamma inom olika branscher. Eftersom olika branscher har olika relevanta nyckeltal, innebér
det att mojligheten att vélja ut ett antal nyckeltal som hade varit relevanta for alla fyra foretag i
studien hade varit mycket liten. Sdledes anser vi att en jimforelse mellan foretagens prestation
under finanskrisen i forhallande till deras finansiella mal, ger en mer verklig bild av hur de fyra
foretagen péverkades av finanskrisen 2008-2009. Anledningen varfor vi inkluderar ar 2010 vid
granskning av grad av finansiell méaluppfyllelse &r att kortsiktiga atgérder och beslut som togs under
finanskrisen 2008-2009 fick konsekvenser for och péverkade dven 2010 (Van der Stede, 2011).
Genom att analysera foretagen utifrdn dessa tva variabler dr forhoppningen att kunna lokalisera
skillnader i vilka faktorer som varit drivande till hur ekonomistyrningen fordndrats, beroende pd hur
konjunkturkénsligt foretaget dr samt hur hart foretaget drabbades av finanskrisen.

3.5 Definition av undersokningsvariabler

D4 undersokningens syfte dr att soka svar pa hur ekonomistyrningen fordndrades i samband med
finanskrisen och hur den har fordndrats de efterfoljande aren, behdver en definition av vad
fordndrad ekonomistyrning innebér upprittas. Detta for att fa en stringens och tydlighet i vilket
forskningsomrdde studien dmnar undersdka. Definitionen tar sin utgangspunkt i Merchant & Van
der Stede (2012). Fordandring inom foljande omrdden kommer att studeras:
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1. Forandring i foretagets styrmix - Hur kombinerar foretaget styrsystemen resultat-, handlings-,
social-, och kulturell styrning?

2. Forandring 1 foretagets finansiella styrning - Hur har arbetet med ansvarsenheter, planering

och budgetering samt eventuella beléningssystem fordndrats?

Fordndring i prestationsmitning - Finansiella kontra icke finansiella prestationsmditt.

4. Fordndring i1 controllerns och chefernas roller - Centralisering kontra decentralisering av
beslutsfattande. Tightare respektive mer fri ekonomistyrning.

(98]

Utover dessa fyra omrdden kommer respondenten fa mdjligheter att ta upp andra omréden dir den
upplever att foretaget har gjort forandringar med avseende pd ekonomistyrningen. Nér fordndringar
och eventuella icke-fordndringar lokaliserats ska vi soka svar pa och analysera vad som varit de
drivande faktorerna till de férdndringar som gjorts eller inte gjorts.

3.6 Metoddiskussion och kallkritik

Bryman & Bell (2011) hédvdar att det inte finns nagra storre skillnader i hur begreppen reliabilitet
och validitet anvénds inom kvalitativ respektive kvantitativ forskning. Saledes kan reliabilitet inom
kvalitativ forskning beskrivas som huruvida tva eller flera oberoende killor bekriftar samma
resultat, vilket ger en indikation pd undersdkningens palitlighet (Ghauri & Gronhaug, 2010).
Validitet 1 sin tur innebdr huruvida forskarna observerar, identifierar ecller miter det som
undersokningen syftar till att studera (Bryman & Bell, 2011). Med syfte att stirka undersékningens
reliabilitet upprittades ett frigeformulér som anvindes vid intervjuerna, for att pa sa sétt garantera
att alla respondenter fick svara pa samma grundfrigor. Ytterligare syfte med frageformuléret var att
minska risken for att respondenten skulle pdverka frdgorna vi stillde under intervjun baserat pé
intervjusituationen. I arbetet med att stirka studiens validitet har det fokuserats pa att fa en
korrelation mellan syfte, frigestdllning, referensram och intervjufrgor. P4 sd sitt Okar
sannolikheten att empirin som samlas in genom intervjuerna kan anvdndas for att uppna
undersokningens syftet och besvara dess fragestillning.

Det kallkritiska arbetet i undersdkningen har sin grund i urvalet av litteratur och vetenskapliga
artiklar. Vi har genomgaende valt de artiklar och den litteratur som &r mest citerad av andra pa
forskningsomrddet. Dédrigenom har vi kunnat sikerstilla att artiklarna och litteraturen vi anvénder i
undersokningen har genomgatt granskning av tidigare forskare samt att den &r relevant for det
studien d&mnar undersoka. Vidare i det kéllkritiska arbetet har det enbart valts vetenskapliga artiklar
publicerade i vélrenommerade tidskrifter som exempelvis Management Accounting Research och
European Accointing Review.

Som ndmndes tidigare dr specifik forskning pd omrédet finanskrisers inverkan pa ekonomi-
styrningen ett relativt outforskat omrade. Det leder till att en del av de vetenskapliga artiklar och
den litteratur som anvénts i undersokningen har sin utgdngspunkt i andra omraden och kontexter, dn
vad vér unders6kning som fokuserar pa finanskrisen har. Sdledes &r det viktigt att vi har ett kritiskt
forhallningssitt till slutsatser i de vetenskapliga artiklarna vi anvédnder, dven om de &r citerade av ett
stort antal andra forskare och publicerade i1 vialrenommerade tidskrifter. Detta for att minska risken
for felaktiga tolkningar av empirin pa grund av tillimpning av teorier och slutsatser med
utgdngspunkt i andra kontexter 4n vad denna undersokning har.
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4. Empiri
I empiriavsnittet redovisas svaren fran de genomforda intervjuerna. Utover detta kommer den

finansiella maluppfyllelsen under dren 2008-2010 for vardera foretag i undersékningen att
presenteras.

4.1 Dentsply IH AB

Dentsply IH AB hette tidigare Astra Tech och tillhorde

a &N'SPLY Astra-koncernen. 2011 valde dock Astra Zeneca att

‘ sdlja Astra Tech till den amerikanska koncernen

IMPLANTS Dentsply International Inc. Anledningen var att Astra-

koncernen  ville renodla sin  strategi  mot

\/\/el ISpeCt ladkemedelsbranschen medan Astra Tech ville utveckla

HEALTHEARE sin verksamhet och fOrvdrva andra fOretag inom

medical device-branschen (Dentsply Arsredovisning,

2011). Idag é&r Dentsply IH AB ett sjdlvstindigt

dotterbolag i den amerikanska Dentsply-koncernen med huvudkontor i Mélndal. Foretaget arbetar

med forskning och utveckling inom likemedelsbranschen. Den huvudsakliga verksamheten bestér

av avancerad forskning och utveckling inom omrédena uroterapi, allmin kirurgi och

dentalimplantat. Marknadsforing och forsdljning sker via dotterbolag, siljkontor samt distributorer

over hela virlden, medan forsknings- och utvecklingsarbetet bedrivs vid huvudkontoret i MoIndal.

Dentsply IH AB samarbetar med oberoende forskare, uppfinnare, institutioner och andra foretag i
sitt arbete med utveckling av nya produkter (Dentsply Arsredovisning 2013).

Respondenten pa Dentsply IH AB var Anders Tufvesson. Hans befattningar dr group controller,
Vice VD och styrelseordférande. Tufvesson &r huvudansvarig for Shared functions, har
rapporteringsansvar till den amerikanska delen av koncernen och arbetar som group controller for
Dental Implants samt hela Dentsplys IH ABs verksamhet i Europa. Anders Tufvesson har varit vice
VD sedan 2007 och arbetat pa foretaget i cirka 28 &r.

Organisationsstrukturen 1 foretaget &r uppbyggd i1 linje med Dentsplys tvd huvudsakliga
produktgrupper: Dental Implants och Wellspect HealthCare. Dentsply IH AB har saledes en
avdelning for Dental Implants och en for Wellspect HealthCare. Dessa tvd ansvarsomraden har en
gemensam shared functions-avdelning med bland annat HR, finans, administrativa tjinster etc
beskriver Tufvesson.

Aren 2008-2010 di vi valt att undersdka de utvalda foretagens finansiella méluppfyllelse hette
Dentsply IH AB Astra Tech och tillhdrde Astra Zeneca. Didrmed granskas Astra Techs
arsredovisningar for att avgora Dentsplys finansiella maluppfyllelse under éren 2008-2010. Astra
Techs arsredovisningar for 2008-2010 ar begransade till en kort forvaltningsberittelse samt de
finansiella rapporterna. Sdledes finns det inga uttalade finansiella mal for Astra Tech angivna i
arsredovisningarna fran aren 2008-2010. Déarmed véljer vi att vid undersokning av Dentsplys
finansiella maluppfyllelse att studera samma finansiella mil som Astra Zeneca arbetade mot under
aren 2008-2010.
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Bruttomarginal definieras: Bruttomarginal = Bruttoresultat/Nettoomsdttning

B Bruttomargimal % av nettoomséttning
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Figur 4: Bruttomarginal, % Dentsply (Arsredovisning Astra Tech 2008, 2009 & 2010)

Figur 4 visar att Dentsplys (Astra Tech) bruttomarginal 2008 var lika med 51,4 %, 2009 uppgick
den till 56,1 % och 2010 redovisades en bruttomarginal pi 50,7 % (Astra Tech Arsredovisning
2008, 2009 & 2010).

Rorelsemarginal definieras: Rorelsemarginal = Rorelseresultat/Nettoomsdttning

B Rorelsemarginal som % av nettoomsattning
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Figur 5: Rorelsemarginal, % Dentsply (Arsredovisning Astra Tech 2008, 2009 & 2010)

Enligt figur 5 uppgér Dentsplys (Astra Tech) rorelsemarginal 2008 till 8,2 %, 2009 var den lika med
17,5 % och 2010 uppgick rérelsemarginalen till 13,6 % (Astra Tech Arsredovisning 2008, 2009 &
2010).
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Forskning och utvecklingskostnader definieras:
FoU som % av nettoomsdttning = FoU-kostnader/Nettoomsdttning

B FoU-kostnader som % av férsaljning
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Figur 6: Forsknings- och utvecklingskostnader, % Dentsply (Arsredovisning Astra Tech 2008, 2009 & 2010)

Figur 6 illustrerar hur Dentsplys (Astra Tech) forskning och utvecklingskostnader for 2008 uppgick
till 7,4 % av nettoomsittningen. 2009 motsvarade samma kostnader 6,7 % och 2010 var forskning
och utvecklingskostnaderna lika med 7,0 % (Astra Tech Arsredovisning 2008, 2009 & 2010).

4.1.1 Finanskrisen och évriga situationsfaktorer

Enligt Tufvesson var finanskrisens storsta effekt pd Dentsply att foretagets tillvixt minskade
kraftigt. Redan hosten 2008 mérktes det av en minskning i efterfrigan pd marknaden. Framst
minskade efterfrigan péd Dental Implant medan Wellspect HealthCare péverkades relativt lite i
jamforelse. Anledningen &r att produkterna Dentsply séljer pd Wellspect-marknaden &r
aterforsdkrade. Det innebidr att staten eller fOrsdkringar subventionerar och betalar Wellspect-
produkterna till de personer som ar i behov av dem, eftersom dessa produkter ofta ir en
nddvindighet for konsumenternas vardag, exempelvis en kateter. Dentalimplantat dr & andra sidan
mestadels privatfinansierat och Tufvesson menar att foretaget tydligt kan se minskad efterfrdgan pé
dessa produkter i lagkonjunktur och tider av sdmre tillvdxt. Dental Implant dr ddrmed en mer
konjunkturkénslig bransch dan Wellspect HealthCare. Marknadstillvéxten har inte aterhdmtat sig till
de nivder som radde innan finanskrisens borjan 2008. Det var forst 2011-2012 som Dentsply insag
magnituden av finanskrisen och att marknaden inte skulle komma tillbaka till samma tillvixtnivaer
som innan krisen. Tufvesson forklarar att det var i denna tidsperiod som Dentsply aktivt borjade
forédndra sin ekonomistyrning med avseende pé det nya marknadsléget till f6ljd av finanskrisen.

De skillnaderna i konjunkturkénslighet som rdder mellan Dental Implant och Wellspect-branschen
paverkar hur ekonomistyrningen bedrivs mot de olika marknaderna forklarar Tufvesson. Pa
Wellspect-marknaden arbetar Dentsply med att forsoka effektivisera i produktionsledet och minska
produktionskostnader. Detta gors genom att bland annat arbeta med stélltider och streama
produkter. Dental Implant-marknaden kriver inte lika mycket investeringar i maskiner och
teknologi. Dédr ligger istdllet fokus pd cash flow och investeringar for att etablera sig pd nya
marknader.

Finanskrisens effekter pd marknaden didr Dentsply dr verksam var frimst en minskad tillvéxttakt
samt minskad efterfrdga. Utdver detta gick ett par aktorer (profilerade i segmentet mellan
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lagprisforetag och premiumforetag) i konkurs. Enligt Tufvesson ledde detta till en tydligare skillnad
mellan de foretag som anvinder en ligprisstrategi och de foretag som profilerar sig som en
hogkvalitativ och exklusiv verksamhet. Lagprisforetag dr mycket mer lokala i sin verksamhet
medan foretagen med en premium brand-strategi dr mer globala. Tufvesson forklarar hur Dentsplys
strategi att profilera sig som ett premium brand blir en situationsfaktor som paverkar foretagets
ekonomistyrning. Dentsply har hoga marginaler vid tillverkningsprocessen, men ldga marginaler for
forskning och utveckling samt forsédljning. Exempelvis anordnar Dentsply kongresser dér tandlékare
fran hela vérlden bjuds in for att f4 utbildning i1 hur dentalimplantaten ska anvéndas p bésta sitt.
Detta mojliggdr for Dentsply att vara en global aktér men leder dven till stora kostnader. Tufvesson
menar att Dentsply i ekonomistyrningen inte fér stirra sig blinda pa kostnaderna, for da finns risk att
de tappar sin position pa den globala marknaden.

En situationsfaktor Tufvesson genomgaende aterkommer till under intervjun dr hur han upplever en
helt ny ekonomisk omgivning fér Dentsply. Han ndmner exempelvis 6kad globalisering, negativ
rdnta i Sverige och att ldnder vill ha undervirderade valutor, som faktorer med inverkan pd hur
foretagets ekonomistyrning bedrivs.

4.1.2 Paketering av ekonomistyrning

Den forsdmrade marknadstillvaxten till f6ljd av finanskrisen ledde till att Dentsplys ekonomi-
styrning fick ett annat fokus. Innan finanskrisen handlade arbetet till stor del om att oka
forsdljningen, ta marknadsandelar och positionera sig réitt pa marknaden. Efter krisen forklarar
Tufvesson att det &r ett storre fokus pa kassafloden och en tightare kostnadskontroll. Dentsply
arbetar mycket mer med rorelsekapitalet genom att aktivt forsdka optimera lager, kundfordringar
och leverantorsskulder. Foretaget vill pd sa sitt frigdra kapital och kassafléden till utdelningar,
framtida forvirv och for att betala av skulder. Vidare forklarar Tufvesson hur resultatstyrningen
blivit en allt stérre del av Dentsplys ekonomistyrningsmodell, och att foretaget utdver rorelsekapital
arbetar med nyckeltal som bruttomarginaler och rorelsemarginaler 1 forhallande till forsdljningen.
Ytterligare en ekonomistyrningsatgérd som tydligt var en foljd av finanskrisen, var arbetet med
shared functions menar Tufvesson. Dentsply har fokuserat mycket pa hur organisationsstrukturen
kan paketeras for att fler funktioner ska kunna delas av fOretagets olika verksamhetsgrenar. Ett
exempel dr hur Dental Implants och Wellspect HealthCare har en gemensam finans-, HR-, och
administrativ avdelning. Genom att centralisera vissa delar av organisationen menar Tufvesson att
foretaget kan erhdlla en mer direkt, tight, effektiv och snabb ekonomistyrning.

Dentsply har overgatt till att arbeta mer med prognostisering &n budgetering efter finanskrisen.
Tufvesson berittar hur foretaget arbetat med prognostisering utifrdn tva koncept han kallar ”Good
enough is perfect” och "Know your numbers”. Tanken bakom dessa koncept dr att snabba upp
prognostiseringsprocessen och #&ndra medarbetarnas beteende. Genom att sista veckan innan
ménadens slut kunna ge en 94 % siker prognos angdende ménadens utfall, menar Tufvesson gor att
foretaget snabbare kan pébdrja arbetet infor kommande perioder. Det behdver inte vara 100 % rétt.
Han forklarar att den tid som krévs for att hdja korrektheten i prognoserna fran 94 % till 96 % inte
ar kostnadseffektiv. Tufvesson vill att hela organisationen, frén ldgsta hierarkiska niva till hogsta
niva, ska ha en uppfattning om de siffror som berdér den medarbetarens arbetsomraden. Dentsply
forsoker uppnd detta genom att medarbetarna aktivt ska arbeta med siffrorna som berdr deras
avdelning och pa sa sitt 6ka deras forstielse for varfor siffrorna far det utfall som de féar. Tufvesson
forklarar att detta dr ett sétt for Dentsply att snabba upp och effektivisera prognostiseringsarbetet
men dven det 6vriga arbetet som har med ekonomi pé foretaget att gora.

Arbetet med att direkt hantera siffrorna som kommer in i foretaget har varit en viktig forédndring i
Dentsplys ekonomistyrningsarbete. Det handlar framforallt om att de administrativa funktionerna sé
snabbt som mdjligt placerar siffrorna under rétt post i resultat och balansridkning. Tufvesson menar
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att det snabbar upp flodet av information ekonomistyraren kan arbeta med samt att det underléttar
slutarbetet om siffrorna kommer in pa rétt plats i systemen direkt.

4.1.3 Nya erfarenheter och lirdomar av finanskrisen

Den storsta lairdomen Dentsply dragit av finanskrisen 2008-2009 ér att nér ndgot hinder, gér det
extremt snabbt pa dagens globaliserade marknad. Tufvesson menar att ett foretag som Dentsply
idag inte kan testa hur en produkt séljer pad den europeiska marknaden, for att sedan lansera den
globalt. Han sdger att foretaget maste arbeta "world wide” direkt, annars kommer ndgon konkurrent
hinna fore i etableringsarbetet pa nya marknader.

Tufvesson berittar vidare hur nya informationssystem och teknologisk utveckling i kombination
med insikten om det Okade tempot pd en global marknad fordndrat underlaget for
ekonomistyrningen sedan finanskrisen. Han tror att framtidens ekonomistyrning till stor del
kommer att handla om att hantera systemen samt snabbt kunna skéra i data och utifran det gora
prognoser och analyser. Detta &r ndgot Dentsply aktivt jobbar med, och didrmed tror Tufvesson att
foretaget star bédttre rustade for framtida ekonomiska kriser, eftersom det idag 4r en organisation
som snabbare kan reagera pa fordndringar i omvérlden.

4.2 Greencarrier AB

Greencarrier r ett av nordens storsta privatigda foretag

. inom transportniringen och verkar pa den globala
(/ y VO marknaden. Foretaget dr speditér inom sj0-, vdg- och
\ Q:’ lufttransport, vilket gor att Greencarrier kan erbjuda

helhetslosningar inom frakt och transport till sina kunder

GREEN\C/ARRl ER (Greencarrier, 2015).

Greencarrier Group bestar av Greencarrier AB vilket ar
moderbolaget, som i sin tur stir pa tvd ben bestdende av
Greencarrier Liner Agency samt Greencarrier Freight Services. Greencarrier Liner Agency ér
generalagentur till Evergreen Lines, som dr ett av vidrldens storsta internationella rederier med
inriktning pa sjotransport. Inom Greencarrier Freight Services erbjuder foretaget flexibla
transportlosningar inom omradena sjo, vig och flyg (Greencarrier, 2015). Foretaget har uppemot
800 anstéllda 1 14 olika linder med kontor i bland annat Sverige, Norge, Danmark och Kina.
Ungeféir en tredjedel av alla medarbetare inom foretaget &r verksamma i Sverige och Norge
(Greencarrier, 2015).

Respondent pa Greencarrier var deras Group Financial Controller Maths Relesjo. Han har varit
verksam inom bolaget i 15 ar och ansvarar for att den ekonomiska rapporteringen och uppféljningen
fungerar inom organisationen. Utdver detta har Relesjo dven ansvar for granskning av de finansiella
rapporterna samt koncernkonsolideringen i foretaget.

Greencarrier har inte nigra uttalade finansiella nyckeltal i sina arsredovisningar dren 2008-2010. Vi
har dérfor valt att undersdka nyckeltal Relesjo ndimnde som relevanta vid intervjutillfillet. Dar
framgick det att nyckeltal kopplade till forséljningen var av stor vikt for bolaget. Detta eftersom
Greencarrier har laga marginaler och arbetar med att dka volymen forklarar Relesj6. Dirmed
undersoks foretagets nettoomsittning, rorelseresultat samt vinstmarginal.
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Figur 7: Nettoomsiittning, tkr Greencarrier (Greencarrier Arsredovisning 2008, 2009 & 2010)

Figur 7 visar att ar 2008 da finanskrisen intriffade uppgick nettoomséittningen till 2 255 892 tkr.
2009 minskade nettoomsittningen till 1 441 927 tkr, for att 2010 oka till 3 067 043 tkr
(Greencarrier Arsredovisning, 2008, 2009, 2010).

Rorelseresultat definieras: Rorelseresultat = Resultat fore finansiella poster

l Rorelseresultat EBIT (tkr)
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Figur 8: Rorelseresultat (EBIT), tkr Greencarrier (Greencarrier Arsredovisning 2008, 2009 & 2010)

Som figur 8 presenterar var rorelseresultatet 2008 lika med 64 061 tkr for att 2009 minska till 3 339
tkr. Ar 2010 dkade rorelseresultatet till 35 396 tkr (Greencarrier Arsredovisning, 2008, 2009, 2010).
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Vinstmarginal definieras: Vinstmarginal = Resultatet fore finansiella kostnader/nettoomsdttningen

H Vinstmarginal, %
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Figur 9: Vinstmarginal, % Greencarrier (Greencarrier Arsredovisning 2008, 2009 & 2010)

Figur 9 presenterar hur Greencarrier 2008 redovisade en vinstmarginal pé 3,34 %. 2009 minskade
den till 0,34 % och 2010 6kade vinstmarginalen till 1,43 % (Greencarrier Arsredovisning, 2008,
2009, 2010).

4.2.1 Finanskrisen och 6vriga situationsfaktorer

Nér finanskrisen uppdagades blev Greencarrier tagna pa sdngen. Relesjo menar att det néstintill
under 2008 var frén ett kvartal till ett annat dér foretaget tydligt mérkte av en kraftig
volymminskning pa grund av finanskrisens uppkomst. Anledningen bakom volymminskningen tror
Relesjo berodde pé att osdkerheten hos deras kunder 6kade och viljan att bygga upp lager minskade.
Greencarriers kunder, som i méngt och mycket arbetar med import och export, blev avvaktande
vilket 1 sin tur drabbade foretagets orderingang. Eftersom bade Greencarrier och branschen i dvrigt
ar priaglad av hoga volymer och laga marginaler fick finanskrisen en stor paverkan pa foretaget samt
branschen i stort enligt Relesjo. Han tror att de stora aktdrerna inom branschen, exempelvis DHL
och Schenker, drabbades hardare under finanskrisen. Detta pd grund av att dessa foretag har storre
kunder, vilket dirmed leder till en storre negativ paverkan vid minskad forséljning. Relesjo
forklarar hur Greencarrier istéllet har forsokt att bredda sig sa att deras kunder dterfinns inom ett
stort antal olika branscher och marknader, med forhoppning om att minska riskerna vid osédkerhet i
omvirlden. Branschen i stort har blivit mer koncentrerad efter krisen pa grund av att de storre
aktorerna forvirvade mindre foretag. Det gjorde dven Greencarrier d& foretaget kopte upp en aktor
pa den norska marknaden berittar Relesjo. I borjan av finanskrisen konsoliderade bolaget sina
beslut halvarsvis, men allteftersom tiden fortlopte normaliserades marknaden och kom tillbaka till
en mer anstindig niva. Det innebar att Greencarrier inte konsoliderade sina beslut lika ofta forklarar
Reles;jo.

4.2.2 Paketering av ekonomistyrning

Relesjo berittar hur Greencarrier snabbt valde att agera pa osidkerheten som rddde i omvérlden, och
under hosten 2008 tog bolaget ett par olika beslut angéende sin styrning. Foretaget valde att sitta
lugnt i baten och bland annat togs beslutet om att inte gora sig av med personal. Detta var en
skillnad fran deras konkurrenters agerande forklarar Relesjo. Beslutet fattades d4 Greencarrier
ansdg att foretaget hade investerat i sina medarbetare, vilket hade skapat ett 6kat humankapital.
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Centraliseringsarbetet har medvetet okat efter finanskrisen. Detta for att skapa en storre enhetlighet
och kontroll av de olika delarna inom organisationen menar Relesjé. Det beror dven pa de forvirv
av andra foretag Greencarrier har valt att gora. Relesjo berittar att moderforetaget vill integrera de
nya bolagen genom exempelvis samma policys och rutiner kring ekonomisystem samt rapportering
inom organisationen. Vidare blev det en tid efter finanskrisen ett storre fokus pd den interna
verksamheten, med exempelvis finansiella- och kassafloden, kostnadsbesparingar, organisations-
struktur och forsok att snabba upp processer. Relesjo menar att den interna fokuseringen beror pa
den enkla anledningen att i den osdkerhet som fanns under finanskrisen var det endast den egna
verksamheten Greencarrier kunde paverka. Foretaget uppméarksammade dock vad som skedde i
deras omvirld, men ansdg att det var opaverkbart.

Greencarrier har mer eller mindre Overgett budgetering och ersatt det med rullande tolv-
ménadsprognoser. Enligt Relesjo beror det pé att medarbetare har sett budgeten som en sanning och
ndgot som ska stdmma till 100 procent. Eftersom sd inte &r fallet, &r prognoser bittre och foretaget
far dven ett storre fokus pd framtiden menar Relesjo. De storsta anledningarna till att Greencarrier
har bdrjat anvénda sig av prognostisering beror dels pa att det inte dr lika viktigt for beslutsfattarna
inom foretaget att fa information ner pa kontonivd. Istdllet har fOretaget komprimerat
informationsunderlaget sa att det &r tillrdckligt for att kunna ta de viktiga beslut som krévs forklarar
Relesjo. Vidare uppmérksammar Relesjo att det dr en trend inom ekonomistyrning att arbeta med
prognoser just nu, men dven att foretaget for tillfallet befinner sig i en fordanderlig miljé med snabba
kast inom affarsvirlden. Didrav finns behovet att arbeta med en mer flexibel metod som
prognostisering istédllet for en mer rigid budgetering menar Relesjo.

Greencarrier har efter finanskrisen delat upp bolaget i fler ansvarsenheter med avsikten att de ska
kunna arbeta mer sjélvstindigt och ta egna beslut. Genom att dela upp organisationen i olika
affairsomrdden &r forhoppningen att besluten ska kunna fattas snabbare och bittre, eftersom
kunskapen finns ute i de berdrda affirsomraddena. Dock papekar Relesjo att &ven om Greencarrier
arbetat aktivt med att omstrukturera bolaget pa ovanstdende sitt, har foretaget den senaste tiden
centraliserat vissa funktioner. Tanken &r att aktivt forsoka arbeta med effektivisering av
organisationen, istillet for att fokusera pa tillvdxt som Greencarrier arbetat mot tidigare. Just
effektivisering och snabba upp processer dr nagot som foretaget arbetar med inom alla delar och
funktioner 1 verksamheten menar Reles;jo.

Ytterligare en del av Greencarriers ekonomistyrning Relesjo tar upp dr tédnket kring “’best practice”.
Det dr en fundamental del 1 foretagets arbete och Greencarrier ser sig som en ldrande organisation
genom att inte vara fast i gamla banor utan vara dppen for nya tankar och idéer.

Pa grund av att Greencarrier dr privatidgt och inte har nagra avkastningskrav mot borsen arbetar
foretaget 1 sin ekonomistyrning enbart med operativa nyckeltal, med stort fokus pa volym forklarar
Relesjo. Han exemplifierar deras operativa nyckeltal med hur ménga containrar foretaget fraktar per
ménad samt om frakten sker via sjo-, flyg- eller vigtransport.

4.2.3 Nya erfarenheter och lardomar av finanskrisen

Till £61jd av finanskrisen har Greencarrier lagt storre vikt vid kreditbedomningen av sina kunder.
Det giller bade nya och befintliga kunder. Relesjé menar att forhoppningen r att kunna sékerstélla
kundernas betalningsformaga och minimera foretagets risker. Enligt Relesjo var detta en direkt
konsekvens av finanskrisen, eftersom deras kunder fick svérare att betala sina fordringar till
foretaget. Om kunder ar forsenade med sina betalningar anvénder sig Greencarrier i vissa fall av
patryckningsmedel, exempelvis att hélla inne transporter.
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En annan ldrdom av finanskrisen enligt Relesjo &r vikten av en dkad beredskap for omvérldsfaktorer
som organisationen inte kan paverka. Genom att arbeta aktivt med prognostisering hoppas foretaget
kunna upptéicka framtida risker och péd sd sétt var béttre rustade mot osékerhet i omvirlden. I
prognostiseringsarbetet betonar Relesjo vikten av att tidigt lokalisera eventuella risker och att
snabbt kunna agera pa dessa.

Overlag upplever Relesjo att Greencarrier stér béttre rustade infor framtida hot och att bolaget idag
inte skulle bli lika 6verrumplade som vid finanskrisen 2008. Detta di foretaget dragit lirdom av den
senaste finanskrisen samt att Greencarrier har en tydligare strategi for hur de skulle agera vid en
eventuell framtida kris.

4.3 Bilia AB

Bilia AB verkar inom branschen for forsdljning och

service av bilar samt biltillbehor och dr for nuvarande

en aktiv aktor pa tre olika marknader: Sverige, Norge

och Danmark. Foretaget &r nordens storsta bilkedja och

a a har cirka 3500 anstillda. Bilias verksamhet kan delas in

bl i tre affarsgrenar. Forst dr det bilaffdren som innefattar

forsdljning av nya och begagnade bilar, vidare dr det

serviceaffiren som omfattar verkstadstjdnster, reserv-

delar och butiksforséljning. Det tredje verksamhetsomradet for Bilia &r drivmedelsaffiren som

innebdr forsdljning av drivmedel. I Sverige dr foretaget indelat i fem regioner: Stockholm,

Goteborg, Malmo, Mélardalen och Skaraborg. Varje region har en regionansvarig med resultat- och
rapporteringsansvar till ledningen (Bilia Arsredovisning, 2014).

Respondent pd Bilia AB var foretagets CFO Gunnar Blomkvist. Han har arbetat pd Bilia sedan
1984 och tilltrddde sin nuvarande tjénst ar 2000. Blomkvist sitter &ven med i Bilias koncernledning.
Blomkvist beskriver hur han arbetar med foretagets dvergripande strategi, affarsstyrning, fordelning
av finansiella resurser inom verksamheten samt koncernens finansiering, kapitalstruktur och
riskhantering. Till Blomkvists arbetsuppgifter hor d&ven genomforande av storre foretagsforvérv och
andra storre projekt.

Vid granskning av Bilias finansiella méluppfyllelse har vi utgatt frén foretagets statuerade mal i
arsredovisningarna for &ren 2008-2010. Nyckeltalen Bilia arbetade med under dessa &r var:
avkastning péd sysselsatts kapital, avkastning pd eget kapital och rorelsemarginal. Utfallet for
respektive nyckeltal samt grad av finansiell maluppfyllelse presenters i figurerna nedan.
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Avkastning pd sysselsatt kapital definieras: Rorelseresultat med tilldgg av rdntekostnader som
ingdr i rorelsen samt finansiella intdkter i forhdllande till genomsnittligt sysselsatt kapital (Bilia
Arsredovisning, 2010).

i Avkastning pa sysselsatt kapital, %
=== Finansiellt mal: Avkastning pa sysselsatt kapital = 14%

&8 24%
19%
O,
oot 8%
0%
1%
-9%
2008 2009 2010

Figur 10: Avkastning pd sysselsatt kapital, Bilia (Bilia Arsredovisning 2008, 2009 & 2010)

Figur 10 redovisar hur Bilias avkastning pa sysselsatt kapital var negativt &r 2008 med -1,0 %, for
att 2009 uppga till en positiv avkastningsniva lika med 8,0 %. 2010 uppgick avkastningen pa
sysselsatt kapital till 24,0 %. Bilias finansiella mal med avseende pa sysselsatt kapital dr minst 14
%.

Avkastning pa eget kapital definieras: Arets resultat i forhdllande till genomsnittligt eget kapital
(Bilia Arsredovisning, 2010).

I Avkastning pa eget kapital, %
=== Finansiellt mal: Avkastning pa eget kapital = 15%
34%
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Figur 11: Avkastning pd eget kapital, Bilia (Bilia Arsredovisning 2008, 2009 & 2010)
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Figur 11 redogdr for Bilias avkastning pd eget kapital. 2008 var avkastningsniva negativ med -8,0
%, med 2009 redovisade Bilia en positiv avkastning lika med 9,0 %. 2010 uppgick foretagets
avkastning pa det egna kapitalet till 26,0 %. Bilias finansiella mal med avseende pd avkastning pa
eget kapital ar definierat att uppga till minst 15 %.

Rorelsemarginal definieras: Rorelseresultat i forhdllande till nettoomsdttning (Bilia Arsredovisning,
2010)

i Rorelsemarginal, % Finansiellt mal: Rérelsemarginal = 2,2%
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Figur 12: Rérelsemarginal, % Bilia (Bilia Arsredovisning 2008, 2009 & 2010)

Figur 12 presenteras Bilias rorelsemarginal under aren 2008-2010. 2008 redovisade foretaget en
negativ rorelsemarginal lika med -0,4 %, for att 2009 uppné en positiv rorelsemarginal pa 1,0 %.
2010 uppgick Bilias rorelsemarginal till 3,0 %. Det finansiella mélet med avseende pé
rorelsemarginal har Bilia definierat som minst 2,2 %.

4.3.1 Finanskrisen och évriga situationsfaktorer

Enligt Blomkvist padverkades Bilia véldigt mycket av finanskrisen. Han forklarar hur vérdet pé
foretagets aktie sjonk ner till en nivd péd 10 kr, vilket kan jimforas med dagens vérde pa cirka 285
kr. Finanskrisen gjorde @ven att Bilia inte kunde uppfylla en av bankernas kovenanter, det vill sdga
lanevillkor. I sin tur ledde det till att bankerna gick in och tog en mer aktiv del i Bilias
ekonomistyrning och stéllde krav pd kontinuerliga likviditetsprognonser, handlingsplaner och
kalkyler forklarar Blomkvist. Bilia kéinde av en nedgang 1 efterfrigan redan vid &rsskiftet 2007-
2008. Saledes hade foretaget redan under de forsta kvartalen 2008 borjat implementera en del
sparprogram i verksamheten. Trots dessa atgdrder menar Blomkvist att nér finanskrisen briserade
hosten 2008, blev den nedgéng Bilia borjat kénna av redan i slutet 2007 extremt pétaglig.
Efterfragan pd alla affirsomrdden dir foretaget verkade sjonk kraftigt. I oktober/november 2008
visste Blomkvist inte hur ldngvarig den finansiella krisen skulle bli, men trodde att den skulle bli
véldigt langvarig och leda till konkurser i branschen. Redan 2009 védnde det dock uppat och
efterfrigan okade igen. Detta menar Blomkvist dr anledningen till att branschen inte upplevde de
konkurser som han initialt trodde krisen skulle leda till och att branschen i slutindan var relativt
opaverkad av finanskrisen.

Vad giller konjunkturkédnslighet menar Blomkvist att en del analytiker linge ansett branschen vara
mer volatil dn vad den egentligen &r. Enligt Blomkvist dr det bara nybilsforséljning till
privatpersoner som kan anses vara konjunkturkénslig. Affairsomradena nybilsforséiljning till foretag,
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forsdljning av begagnade vilar, service och verkstadstjdnster samt drivmedelsaffiren anser
Blomkvist ér stabila omraden dven i tider av 1dgkonjunktur. Efter att pépekat detta i diskussioner
med foretagets analytiker anses Bilias aktie inte vara lika volatil ldngre, utan ses istillet som stabil
over tid.

Volvo ér tillsammans med BMW det varumérke som utgdr storsta delen av Bilias totala forsdljning
och verksamhet. Blomkvist berdttar hur Volvo Personvagnars finansiellt svaga situation under
finanskrisen dr en situationsfaktor som fick stor inverkan pa Bilia. Anledningen var att Volvo i
samband med finanskrisen 2008 sénkte nybilspriset pa Volvo V70 fran 295 000 till 205 000 kr, for
att pa sa satt fi in likvida medel till att betala 16ner. Bilia hade i sin tur ett &r gamla Volvo V70 bilar
i lager som de forsokte sdlja for 240 000 kr. Det var alltsd billigare att kpa en ny V70 én en ett ar
gammal V70 ndr Volvo sdnkte sina priser. Blomkvist forklarar hur detta ledde till stora
véirdenedskrviningar for Bilia vilket i sin tur paverkade foretagets resultat negativt.

Blomkvist beskriver hur Bilia i samband med finanskrisen utvecklade en tydlig strategi med fokus
pa att aktivt arbeta med en okad omséttningshastighet. Han forklarar hur denna strategi blivit en
tydlig situationsfaktor med inverkan pa ekonomistyrningen i foretaget, framforallt vid
implementering av styrmodeller i nya forvdrv. Tanken &r att alla delar i Bilias verksamhet ska
genomsyras av ett mal om att 0ka omsittningshastigheten pad rorelsekapitalet, och dd maste
ekonomistyrningen dven i de nya forvérven anpassas efter detta mél, forklarar Blomkvist.

I tider av turbulens i omvérlden, exempelvis en global finansiell kris, menar Blomkvist att det ar
lattare att ta beslut angdende fordndringar av ekonomistyrningen. Han beskriver situationen under
finanskrisen 2008 som, allt att vinna och inget att forlora”. Han menar dven att det &r ldttare att
implementera de nya fordndringarna i verksamheten dad det rdder osdkerhet i foretagets omviérld.
Blomkvist exemplifierar hur han under en langre tid forordat centraliseringar av vissa gemensamma
funktioner inom Bilia, men att forslaget mott hart motstdnd inom organisationen. Under och efter
finanskrisen 2008 fick han dock genomfora en del centraliseringsatgérder, forandringar Blomkvist
menar hade varit mycket svérare att f4 igenom utan finanskrisen.

4.3.2 Paketering av ekonomistyrning

Nir krisen aktualiserades poédngterade Bilias ledning tydligt till sin personal att krisen skulle fé stor
paverkan pa fOretaget och att Bilia var tvunget att anpassa sig till rddande omsténdigheter.
Blomkvist ger exempel pa hur ledningen forklarade for sdljarna att de var tvungna att sélja de
begagnade bilarna som fanns pa lager, annars skulle inte bolaget ha rad att betala ut nigra loner.
Detta gav stor tyngd at de forandringsatgirder som krdvdes av foretaget. Vidare beskriver
Blomkvist hur resultaten foljdes upp veckovis pd sa kallade kapitalbindningsmdten. Detta var en
foljd av det likviditets- och kapitalbindningsfokus som Bilia fick i samband med krisen, da
bankerna stillde hogre krav pa foretaget. Enligt Blomkvist var det likviditeten som var bolagets
eventuella giljotin under krisen och eftersom bankerna stdllde hogre krav péd Bilia valde foretaget att
aktivt arbeta med amortering pa sina banklén. I september/oktober 2008 hade Bilia 1,2 miljarder i
banklin, men redan i mars 2009 hade foretaget amorterat av sina l&n och var ddrmed skuldftia till
bankerna. Aven i dagsliget ir Bilia fria frn banklin. Blomkvist menar dock att det inte ir optimalt
for bolaget eftersom de hade velat anvédnda sig av hdvstangseffekten, det vill sdga dra nytta av
skuldfinansiering for att pa sa sétt kunna uppnd en hdgre avkastning.

Ett annat sétt Bilia aktivt arbetat med for att oka likviditeten och minska kapitalbindningen &r
omsattningshastigheten. Blomkvist ger exempel pd hur foretaget fordndrade fOrsdljningen av
begagnade bilar. Sommaren 2007 samlade foretaget de bdsta forsdljarna pa begagnat-bilar fran
Norge och Sverige samt en extern resurs, med uppdrag att forédndra begagnat-konceptet. Det nya
konceptet implementerades i slutet av 2008, vilket gav effekten att ar 2009 hade omséittnings-
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hastigheten pd begagnade bilar okat till 10 ganger, i jaimforelse med tidigare &r di den legat pa 5-6
génger. Foretaget hade tidigare redovisat forluster pd begagnat-sidan, men kunde frdn och med
2009 redovisa vinster pa begagnat-affaren. Bilia hade dven lyckats halvera kapitalbindningen fran
600 till 300 miljoner. Effekten blev ett minskat varulager vilket frigjorde kapital som kunde
anvéndas till att amortera ner de skulder som bolaget tidigare hade till bankerna. P& nybilssidan var
Bilia lyckosam i sina forhandlingar med Volvo, som ocksd var ekonomiskt pressade under
finanskrisen. Forhandlingarna gav Bilia mer fordelaktiga betalningsvillkor med hjilp av Volvo
Finans, vilket gjorde att foretaget kunde skjuta pd betalningarna av de nya bilarna. I sin tur bidrog
det till att likviditeten forbattrades forklarar Blomkvist. Bilia jobbade dven aktivt med att snabba
upp betalningarna frdn bolagets kunder. Effekten blev att foretagets kundfordringar minskade,
vilket dven det i sin tur forbéttrade foretagets likviditet.

Bilia arbetar d&ven med likviditetsprognoser. Under finanskrisen analyserade Blomkvist dessa 1 flera
timmar, vilket kan jamforas med idag da de enbart granskas ett fatal minuter. Bolaget har mer eller
mindre alltid haft prognoser, men det har anvénts framst av den finansiella verksamheten inom
bolaget. Blomkvist poédngterar att han inte anser att det gir att forutspd framtiden. Genom
prognoserna kan dock Bilia erhalla indikationer p4 kommande hédndelser som kan komma att
paverka foretaget framdver. Det dr d& av stor vikt att Bilia &r flexibelt 1 sitt agerande menar
Blomkvist. Dérfor arbetar Bilia med en ”snabb” balansridkning, vilket enligt Blomkvist gar ut pé att
jobba med omsittningshastighet och andra delar som kan paverka balansrikningen. Diremot har
bolaget inte snabbat upp sin rapportering av information, utan Blomkvist anser att verksamheten
redan har bra informationsverktyg. Han menar att Bilia inte &r beroende av huruvida information
skulle komma in nagra dagar tidigare jamfort med idag.

Bilia @r bade en centraliserad och decentraliserad organisation enligt Blomkvist. Organisationen har
sedan finanskrisen centraliserat en rad gemensamma funktioner, bland annat ekonomiavdelning,
inkop, vixel, marknadsforing med flera. Inom organisationen har Bilia delat upp ansvarsenheter i
olika regioner med eget beslutsfattande och resultatmal.

4.3.3 Nya erfarenheter och lardomar av finanskrisen

Finanskrisen fick stor inverkan pa Bilias ekonomistyrning, men mest i positiv mening enligt
Blomkvist. Han forklarar hur medarbetare tidigare sa att de lyssnade nér han talade om exempelvis
omsattningshastighet, men i1 deras agerande kunde Blomkvist se att de inte tog till sig budskapet och
gav det ingen storre fokus. Efter finanskrisen upplever dock Blomkvist att han fatt betydligt mer
tyngd inom koncernen angdende fragor om exempelvis kapitalbindning och omséttningshastighet.
Idag upplever han att medarbetare bade lyssnar och agerar pa det han sédger.

Enligt Blomkvist forstdr de flesta inom bilbranschen resultatrakningen och har forstaelse for
exempelvis bruttovinstmarginaler. Inom Bilia har dock dven forstaelsen angdende balansrikningen
och hur den gar att pdverka med bland annat omséttningshastighet och kapitalbindning 6kat hos de
anstéllda efter finanskrisen. Detta 4r foljden av ett aktivt arbete med utveckling av
ekonomistyrningen efter finanskrisen menar Blomkvist. Just likviditet, kapitalbindning och
omsattningshastighet dr de delar av ekonomistyrningen dir han anser att Bilia erhallit mest insikter
om att foretaget maste arbeta mer aktivt med efter finanskrisen.

Blomkvist anser att Bilia stir béttre rustade for framtida finansiella kriser. Han menar att nér ett
foretag har upplevt en sddan finansiell kris har man respekt for effekterna av kriser. Avslutningsvis
sdager Blomkvist lite skamtsamt att: ”man kanske kan bestélla en finanskris var femtonde &r”, och
syftar pa de positiva effekter finanskrisen fatt pa Bilias ekonomistyrning enligt honom.
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4.4 Wallenstam AB

Wallenstam &r ett fastighetsbolag grundat i
Goteborg som bygger, fOrvaltar och utvecklar
fastigheter. Foretaget dr framforallt verksamt inom
branscherna for bostadsfastigheter i Goteborgs- och
Stockholmsomradet samt kommersiella fastigheter i
Goteborg. Wallenstam har idag drygt 200 personer
anstillda (Wallenstam Arsredovisning, 2014). Verksamheten #r indelad i tre olika affirsdrivande
enheter. Det dr dels de tvd regionerna Goteborg och Stockholm samt energibolaget Svensk
NaturEnergi. Varje region ansvarar for bostdder, lokaler och nybyggnation. Overordnat de tre
affarsenheter finns VD samt stabsfunktioner inom finans, ekonomi, administration etc. Foretaget
har en central kundservice och fastighetsskitsel upphandlas externt via olika partnerkoncept
(Wallenstam, 2015).

o)

AN

Var respondent pd Wallenstam var foretagets CFO och Investor Relations-ansvarig Susann Linde.
Hon anstélldes pa Wallenstam 2001 och arbetade som koncerncontroller under &ren 2008-2013
innan hon fick sin nuvarande tjénst. Lindes arbetsuppgifter innebdr att driva och utveckla
ekonomistyrningen samt tillsammans med ledningen f6lja upp de olika affirsomradenas utveckling
och resultat, uppdatera prognoser och planer samt diskutera strategifrdgor (Wallenstam
Arsredovisning, 2014).

Under aren 2008-2010 hade Wallenstam ett Overgripande finansiellt mal definierat som att
substansvéirdet per aktie ska uppga till 300 kr ar 2013. For att né det overgripande finansiella malet
arbetade Wallenstam mot ett antal ledstjarnor, det vill sdga nyckeltal, som skulle mdjliggora for
foretaget att nd ett substansvirde pa 300 kr per aktie ar 2013 (Wallenstam Arsredovisning, 2010).
Vid granskning av Wallenstams grad av finansiell maluppfyllelse dren 2008-2010 har vi valt ut tre
av dessa ledstjarnor, vilka presenteras i figurerna nedan.

Soliditet definieras: Eget kapital i forhdllande till balansomslutning vid periodens utgdang
(Wallenstam Arsredovisning, 2010).

Soliditet, % Finansiellt mal: Soliditet > 25 %
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Figur 13: Soliditet, % Wallenstam (Wallenstam Arsredovisning 2008, 2009 & 2010)
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Figur 13 redovisar att Wallenstams soliditet uppgick till 40 % 2008, for att bdde 2009 och 2010
ligga pa en nivd motsvarande 37 %.

Uthyrningsgrad av kommersiellt fastighetsbestand:

Uthyrningsgrad kommersiellt fastighetsbestan, %

Finansiellt mal: Uthyrningsgrad > 95 %
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Figur 14: Uthyrningsgrad kommersiellt fastighetsbestind, % Wallenstam (Wallenstam Arsredovisning 2008, 2009 &
2010)

Som figur 14 illustrerar redovisade Wallenstam en uthyrningsgrad av sina kommersiella fastigheter
lika med 96 % &r 2008. Ar 2009 var samma uthyrningsgrad 95 % for att 2010 terigen uppga till en
niva péa 96 %.

Verksamhetsresultat definieras: Realiserat resultat exklusive resultat fran fastighetsforsdljningar
(Wallenstam Arsredovisning, 2010).

Verksamhetsresultat, Mkr
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Figur 15: Verksamhetsresultat, Mkr Wallenstam (Wallenstam Arsredovisning 2008, 2009 & 2010)
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Figur 15 visar att Wallenstams verksamhetsresultat & 2008 uppgick till 255 mkr. Ar 2009 uppgick
verksamhetsresultatet till 361 mkr for och 2010 var det lika med 375 mkr. Wallenstam finansiella
mél med avseende pad nyckeltalet definieras som att foretaget ska redovisa en fortsatt positiv
utveckling av verksamhetsresultatet (Wallenstam Arsredovisning, 2010). Det finansiella malet
illustreras av den streckade linjen i figuren.

4.4.1 Finanskrisen och 6vriga situationsfaktorer

Enligt Linde aktualiserade Wallenstam finanskrisen direkt i samband med att Lehman Brothers gick
i konkurs 2008. Vd:n Hans Wallenstam hade erfarenhet fran fastighetskrisen pa 90-talet vilken
paverkade bolaget och branschen i stort. Wallenstam hade séledes med sig de ldrdomar foretaget
hade samlat pa sig i samband med 90-tals-krisen och kunde didrmed tidigt urskilja vilka
ekonomistyrningsatgirder som kravdes av foretaget for att rida ut stormen. Linde berédttar att det
blev storre fokus pa likviditet och foretaget blev betydligt forsiktigare med att gora nya
investeringar. Ledningen var dven tydlig i sin kommunikation med personalen att foretaget skulle
forsoka behalla all personal, men att alla var tvungna att hjélpas 4t. Wallenstam drog in pa en
méngd olika saker med allt frén en skoputs till véxter, for att sinda en stark signal till de anstdllda
om finanskrisens allvar. Alla dessa dtgirder gjordes omgéende eftersom bolaget dé inte visste hur
langvarig finanskrisen skulle bli eller hur den eventuellt skulle paverka foretaget menar Linde.

Wallenstam kom inte ndmnvért att paverkas av den osdkerhet och turbulens som uppstod i samband
med finanskrisen 2008. Linde ger exempel pé bolagets projekt Kungsholmsporten i Stockholm, dér
foretaget fick till en finansiering pa 500 miljoner mitt under brinnande kris. Detta menar Linde
beror pa att Wallenstam hade goda relationer med bankerna och det dr nagot bolaget dven efter
finanskrisen har varit mana om att ha. Férutom en liten nedging i efterfrigan och minskning av
posten resultat efter skatt, mérkte Wallenstam inte av finanskrisen i ndgon storre utstrackning.

Linde menar att det inte var ndgon slump att Wallenstam inte pédverkades ndmnvért av finanskrisen
och poédngterar ett par aspekter. Dels som nimndes ovan, foretagets goda relationer till bankerna
och bolagets erfarenheter av fastighetskrisen pé& 90-talet, men &ven Wallenstams val av
fastighetsinnehav dr en viktig aspekt. Det dr en medveten strategi som ligger bakom att bolaget idag
har sina fastigheter pa centralt attraktiva adresser enligt Linde. Wallenstam arbetar pé
tillvixtmarknader sdsom Stockholm och Géteborg, vilket dessutom dr marknader bolaget vil kdnner
till. Aven om tillviixten i landet som helhet dr begriinsad, #r tillviixten god i just dessa omraden
menar Linde. En annan anledning till utformningen av Wallenstams fastighetsportfolj beror pé
foretagets tro och erfarenhet av att minniskor alltid kommer vilja verka och bositta sig i de centrala
delarna av Stockholm och Gdteborg. Det minskar bolagets risk och gor Wallenstam mindre kéinsligt
for konjunktursviangningar menar Linde.

Branschen 1 stort hade samtidigt som finanskrisen 2008 en mindre svacka med ldgre
fastighetsvdrden under cirka ett &rs tid, men redan ndstkommande ar var branschen tillbaka pa
normala nivder enligt Linde. I jamforelse med fastighetskrisen under 90-talet, d4& ménga
fastighetsbolag gick i konkurs, var fastighetsbranschen relativt stabil under finanskrisen 2008
forklarar Linde.

Tanken kring att uppritthélla en god soliditet harstammar fran 90-talet. Under ddvarande finanskris
forviarvade Hans Wallenstam som nytilltrddd VD fastigheter till lagt pris av bolag som gick i
konkurs. For att kunna upprétthalla samma strategi, det vill séga forvirva till fordelaktigt pris under
tider av légre fastighetspriser utan att vara beroende av lan frén externa finansiérer, har Wallenstam
aktivt arbetat med soliditeten sedan 90-talets finanskris forklarar Linde.
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4.4.2 Paketering av ekonomistyrning

I samband med finanskrisens utbrott hosten 2008 beskriver Linde hur den interna styrningen
stramades &t direkt. Arbetet i verksamheten blev vildigt toppstyrt med rena direktiv frin
ledningsniva om vilket arbete som skulle utforas. Det var viktigt for Wallenstam att foretaget sjilv
kunde styra sina kostnader. Den forsta atgird med avseende pd ekonomistyrningen som Wallenstam
gjorde 1 sitt arbete med att hantera finanskrisen var ett dkat fokus pd likviditeten. Linde beskriver
situationen som att foretaget drog i handbromsen och att ledningen ville ha storre kontroll dver de
likvida medlen. Hon forklarar hur foretaget under denna period arbetade med utgangspunkten att
inga storre investeringar fick goras, utan att finansieringen var sédkerstilld. 1 syfte att stirka
Wallenstams likviditet borjade fOretaget mer aktivt att arbeta med kundfordringar och
leverantorsskulder. Linde berdttar hur Wallenstam under finanskrisen enbart betalade fakturor en
dag 1 veckan, istéllet for som tidigare tre dagar i veckan. Hon forklarar dven att foretaget var noga
med att de inte utfdrdade nigra forskottsbetalningar till sina leverantorer. Vad giller kundfordringar
hade Wallenstam en stidndig bevakning av dessa under finanskrisen. Linde menar att det dels
berodde pé att foretaget ville sdkerstilla att fordringarna betalades in, men dven for att i tid kunna
upptdcka om négra av deras kunder hade betalningsproblem. Hon forklara hur Wallenstam ville
mota kundernas behov innan skadan var skedd, for att pd sd sdtt minimera uteblivna betalningar och
forlorade kunder. Ytterligare ett exempel pa hur likviditetsfokuseringen har 6kat sedan finanskrisen
ar hur Wallenstam resonerar kring eventuella utdelningar. Linde beskriver hur foretaget vid
aktualisering av utdelningsfrdgan tanker; d&ven om resultatet klarar av en viss utdelningsniva, gor
likviditeten det? Detta dr ett resonemang Wallenstam tillimpar idag, men det forstarktes under
finanskrisen menar Linde. Hon beréttar dven att foretaget har mycket stramare likviditetsprognoser
idag, an vad foretaget hade innan finanskrisen 2008.

Efter finanskrisen pa 90-talet och i samband med att Hans Wallenstam blev ny VD har foretaget
arbetat med vad de kallar for affarsplaner. En affarsplan stricker sig 6ver en femérs-period och
statuerar mal och nyckeltal angfende foretagets verksamhet samt ett slutgiltigt mal for vad
Wallenstam vill ha uppnatt i slutet pd femars-perioden. Linde forklarar att affdrsplanen &r grunden
till utformandet av ekonomistyrningen. Hon beréttar att det dr utifrdn de uppsatta malen och
nyckeltalen i affarsplanen som Wallenstam formulerar sin ekonomistyrning. Detta eftersom det blir
tydligt vilka affairsomrdden som ekonomistyrningen ska fokusera pa. Utdver att affarsplanen ligger
som grund till foretagets ekonomistyrningsarbete, ger den dven Wallenstam ett langsiktigt tink som
genomsyrar hela verksamheten menar Linde.

Wallenstam arbetar med en omfattande budgetprocess och har gjort s& under en léngre tid.
Foretaget budgeterar ner pd enskilda fastigheter och har noggrann kontroll pa varenda krona i
respektive fastighet foretaget forvaltar. Linde beskriver att ledningen &r medvetna om att deras
detaljerade budget i princip &r inaktuell det 6gonblick de har faststéillt den. Darav kompletteras och
justeras budgeten med tva prognoser per ar. Trots att utformandet av budgeten ar bade tidskrdvande
och har relativt hoga kostnader menar Linde att det noggranna budgeteringsarbetet &r 16nsamt for
Wallenstam. Hon menar att budgeten mojliggor for foretaget att avgdra huruvida de tilldimpar ratt
strategi, men dven for att i tid lokalisera affirsomrdden som utvecklats negativt resultat- eller
kostnadsmaissigt. Linde forklarar att pd si sdtt kan ekonomistyrningen anpassas for att stirka
omraden med en svag utveckling. Hon menar dven att budgeten motiverar de anstdllda att inte
overstiga de kostnader som é&r faststéllda i budgeten. Om kostnaderna dverskrids pa ett omrade,
arbetar de anstdllda aktivt med att sdnka kostnaderna pé ett annat. Ytterligare en fordel som Linde
ser med det omfattande budgetarbetet dr det faktum att ledningen far storre grepp och forstéelse for
hur verksamheten bedrivs av medarbetarna inom organisationen pa alla hierarkiska nivder. Hon
beskriver att budgeteringsprocessen dr den samma idag som innan finanskrisen och hon tror att den
dven kommer att fortsdtta i nuvarande utformning och omfattning framéver.
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De senaste aren har Wallenstam satsat mer pd nyproduktion. Linde forklarar hur detta dr ett led 1
foretagets arbete med att forbereda fastighetsportfoljen infor framtiden. Hon menar att genom att
bygga sin tillvéxt istéllet for att forvdrva den, far Wallenstam ett mer uppdaterat fastighetsbestand
med ldgre risk. Enligt Linde har Wallenstam en mycket hard och tight ekonomistyrning pé
investeringar vid nyproduktion. Om avkastningsnivan pa nyproduktion inte uppgér till minst 6,5 %
avstar Wallenstam investering i den byggnationen.

For Wallenstam dr det viktigt att vara finansiellt starka, det vill sidga solida. Darmed blir soliditet
och likviditet tva av de finansiella nyckeltal foretaget fokuserar mest pa i ekonomistyrningsarbetet.
I samband med upprittandet av Wallenstams nya afférsplan for aren 2014-2018 hojde foretaget sitt
mél med avseende pa soliditet frdn 25 % till 30 %. Linde forklarar att anledningen ar att foretaget
vill std vdl forberedda infor framtida konjunkturnedgangar och kunna fortsdtta bedriva sin
verksamhet utan storre avbrott dven om efterfragan skulle minska en period.

4.4.3 Nya erfarenheter och lirdomar av finanskrisen

Eftersom finanskrisen i bdrjan pa 90-talet paverkade Wallenstam och fastighetsbranschen pa ett
omfattande vis menar Linde att finanskrisen 2008 inte direkt gav ndgra nya erfarenheter. Déremot
forklarar hon att finanskrisen 2008 bekriftade att foretaget anvinder sig av rétt strategi. Linde
menar att deras koncentration av fastigheter till marknader med lag risk och stor efterfrdgan ar
anledningen till att Wallenstam inte paverkades i storre utstrickning av den senaste finanskrisen. En
lirdom som Linde dndd ser att foretaget tar med sig ur finanskrisen 2008 dr att soliditet och
likviditet dr tvd av de mest centrala nyckeltalen for Wallenstams framtida finansiella arbete.

Linde anser att Wallenstam star bra rustade infor framtida finansiella kriser. Anledningen é&r att
foretaget gatt ut frdn marknader som kan anses varit mer riskfyllda och koncentrerat
fastighetsbestandet Annu mer till marknader med hog efterfrigan och 1ag risk. Aven det faktum att
foretaget tydligare podngterar vikten av soliditetsmélet och likviditeten 6kar Wallenstams chanser
att hantera framtida finansiella kriser enligt Linde.
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5. Analys

Analysen kommer genomforas i linje med analysmodellen som presenteras i undersokningens
referensram. Det innebdr att det empiriska material analyseras utifran den teori och empiriska
forskning som presenteras i referensramen.

5.1 Finanskrisen och situationsfaktorer

Dentsply, Greencarrier och Bilia beskriver alla hur de relativt direkt efter finanskrisens utbrott
hosten 2008 paverkades pa ett eller annat sitt. Framforallt var det en minskad efterfrdgan och
tillvixt som kan urskiljas som den gemensamma ndamnaren. Wallenstam paverkades dock inte i lika
stor utstrickning av finanskrisen som de dvriga foretagen i undersékningen. Ddremot beskrivs en
situation dir Wallenstams VD direkt uppmédrksammade finanskrisen och forsdkte inom
organisationen skapa en forstaelse for hur allvarlig krisen var, genom att driva en mer tight styrning
samt kontrollera kostnaderna. Aven de 6vriga foretagen i studien berittar hur tonen inom foretagen
skirptes med avseende pa kostnader och likvida medel i samband med finanskrisen. Det finns dock
vissa skillnader att wurskilja mellan hur fOretagen agerade med avseende pa forandrmg
ekonomistyrningen. Greencarrier, Bilia och Wallenstam gjorde alla fordndringar 1 sin
ekonomistyrning i samband med att krisen konstaterades. Dentsply borjade dock inte genomfora
storre forandringar av sin ekonomistyrning forrdn 2011. En forklaring till denna skillnad skulle
kunna beskrivas med hjilp av Chenhalls (2003) diskussion angaende risk och osdkerhet. Det som
skiljer Dentsply fran de ovriga foretagen 1 studien dr hur Dentsply trodde att marknaden skulle
aterhdmta sig och komma tillbaka till samma tillvixtnivéer som innan krisen. Greencarrier, Bilia
och Wallenstam hade ddremot inte nagon uppfattning om hur langvarig krisen skulle bli och
upplevde didrmed vad Chenhall (2003) skulle beskriva som osdkerhet. Dentsply hade dock
forvantningar om att marknaden skulle aterhdmta sig, och dédrmed kan det enligt Chenhalls (2003)
definitioner argumenteras for att de sdg finanskrisen som en risk snarare én som osékerhet. Ar 2011
konstaterar dock Dentsply att marknaden inte kommer att komma tillbaka till samma tillvixtnivéer
som innan krisen och borjar fordndra sin ekonomistyrning baserat pa den nya marknadssituationen.
Detta konstaterande skulle kunna ses som att Dentsply &dndrar sin syn pa finanskrisens
konsekvenser. Istdllet for att se det som sannolikt att marknaden skulle aterhdmta sig, véljer
Dentsply att konstatera att det rader en osékerhet kring hur marknaden kommer att utvecklas
framover. Analysen som kan goras utifrdn Chenhalls (2003) diskussion angdende risk och osékerhet
ar att foretagen i undersokningen borjar fordndra sin ekonomistyrning da de upplever en osdkerhet i
sin omgivning. Greencarrier, Bilia och Wallenstam upplevde en osdkerhet direkt i samband med
finanskrisen och vidtog ddrmed ekonomistyrningsatgérder direkt vid konstaterandet av en finansiell
kris. Dentsply konstaterade en osdkerhet om hur marknaden skulle utvecklas framodver ar 2011, och
det var dven 1 samma period foretaget aktivt borjade fordndra sin ekonomistyrning.

Analyseras den finansiella maluppfyllelsen hos foretagen i studien under finanskrisen aren 2008-
2010 var det framforallt Greencarrier och Bilia som upplevde stora negativa konsekvenser pa sina
nyckeltal. Dentsply och Wallenstam redovisade didremot stabila nivder med avseende pad deras
finansiella maluppfyllelse. Det var dven Bilia och Greencarrier som gjorde de mest radikala
fordndringarna av sin ekonomistyrning i samband med finanskrisen. Séledes kan det argumenteras
for att en svag finansiell maéluppfyllelse fungerar som en drivkraft till f{6rdndring av
ekonomistyrningen. Anledningen till varfor Wallenstam inte paverkades i nagon stdrre utstrickning
var enligt deras CFO Susann Linde att foretaget hade efter finans- och fastighetskrisen i borjan pé
90-talet redan reformerat sin ekonomistyrning. Den stora fordndringen foretaget gjorde var att
arbeta med langsiktiga affdrsplaner och en minskad risk i foretagets fastighetsportfolj. Aven om
finanskrisen 2008 inte varit en storre drivkraft i fOrdndringsarbetet av Wallenstams
ekonomistyrning de senaste aren, kan det diremot konstateras att det var den finansiella krisen pa
90-talet, som ligger till grund for hur foretagets ekonomistyrning dr utformad idag. Saledes var det
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for Wallenstam, precis som for Bilia och Greencarrier, en finansiell kris som drev pa
fordndringsarbetet av foretagets ekonomistyrning.

I introduktionen och referensramen presenteras Van der Stedes (2011) artikel angéende hur ett okat
ekonomiskt informationsflode till f6ljd av regleringar efter finanskrisen 2008 otvivelaktigt skulle
komma att paverka foretagens ekonomistyrning. En intressant aspekt frén intervjuerna ér dock hur
alla respondenterna mer eller mindre anser att deras ekonomistyrning varit opdverkade av
regleringar till foljd av finanskrisen. En forklaring till denna stora skillnad mellan Van der Stede
(2011) och respondenterna i undersékningen skulle kunna hamtas frdn Malmi & Brown (2008). De
menar att det finns en skillnad mellan styrmedel och informationssystem som anvinds for
beslutsunderlag. Malmi & Brown (2008) anser att informationssystemen inte &r en del av
ekonomistyrningen 1 ett foretag eftersom de inte styr interna beteenden. En analys av
respondenternas svar tyder pd att de inte ser rapportering av information till externa parter som en
faktor som péaverkar den interna ekonomistyrningen, vilket dr i linje med Malmi & Browns (2008)
teorier. Detta skulle alltsd kunna forklara varfor foretagen i undersdkningen inte upplever att
ekonomistyrningen péverkats av nagra regleringar, trots att Van der Stede (2011) hidvdar regleringar
efter finanskrisen 2008 otvivelaktigt paverkat foretagens ekonomistyrning.

5.2 Paketering av ekonomistyrning

Forandringsarbetet med ekonomistyrningen i de fyra foretagen som beskrivs ovan ger dven vissa
svar pd hur fordndringsprocessen gatt till. Greencarrier, Bilia och Wallenstam genomforde
fordndringar av ekonomistyrningen direkt efter att krisen brutit ut 2008. Enligt Burns & Scapens
(2000) skulle detta beskrivas som en revolutionédr fordndringsprocess. Dentsply borjade reformera
sin ekonomistyrning cirka tre ar efter att finanskrisen konstaterats. Detta forfarande med en mer
langsam fordandring kan ses som en evolutiondr fordndringsprocess enligt Burns & Scapens (2000).
Nér reformeringen av ekonomistyrningen vil borjade inom Dentsply, kan det frdn empirin
konstateras att det ddremot var en formell och revolutiondr fordndringsprocess. Saledes kan det
argumenteras for att Dentsplys fordndringsprocess skulle kunna ses som bdde evolutiondr och
revolutiondr. Gemensamt for de fyra foretagen i studien &r hur de férdndringar som genomfordes av
ekonomistyrningen implementerades av ledningen. Vidare fanns det en tydlig plan angaende vilka
fordndringar av ekonomistyrningen som skulle genomforas med avseende att hantera effekterna av
finanskrisen. Séledes kan det utifran Burns & Scapens (2000) teorier argumenteras for att foretagen
1 undersokningen dven tillimpade en formell fordndringsprocess av ekonomistyrningen.

Det gar att se en tydlig koppling mellan de fyra foretagens agerande och den empiriska forskning
Chenhall (2003) presenterar angdende hur fOretag agerar i tider av osdkerhet i omvérlden.
Gemensamt dr hur foretagen i studien beskriver en situation dér det direkt i samband med
finanskrisens utbrott fordes en mer tight ekonomistyrning med storre fokus pa framforallt
kostnadskontroll och likviditet. Efterhand blev det mindre fokus pa formella processer och
budgetering. Istdllet vixte en mer flexibel styrning fram med exempelvis storre fokus pa
prognostiseringsarbete. Just dvergédngen frdn budgetering till mer prognostiseringsarbete dr en
gemensam nimnare i de olika foretagen i studien. Aven om foretagen i studien kommit olika langt i
sitt arbete med prognostisering, finns metoden representerad i alla foretagens ekonomistyrning.
Wallenstam har fortfarande stort fokus pd budgetering och dr det foretag som anvinder
prognostisering minst i sin ekonomistyrning. Bilia kan ses som det foretag som har det mest flexibla
forhallningssittet till sina prognoser. Blomkvist pa Bilia menar att det inte &r mdjligt att forutspa
framtida kriser och dérfor 4r det ingen mening att 1dgga timmar pd att 1dsa prognoserna. Vad géller
Dentsply och Greencarrier har prognostisering uppstétt som en direkt konsekvens av finanskrisen.
Detta da foretagen upplever att det ar centralt for deras verksambhet att tidigt kunna uppmérksamma
eventuella hindelser som kan komma att paverka fOretaget och snabbt agera pa underlaget
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prognoserna ger. Att foretagen i undersokningen gar mer och mer mot prognostisering skulle kunna
forklaras av Mintzbergs (1993) tankar angdende agerande i en fordnderlig omvérld. Mintzberg
(1993) menar att bésta sittet att hantera en oséker omvirld &r att skapa en organisation som aktivt
agerar, ar flexibel, larande och anpassningsbar efter rddande forutsdttningar. Genom att Dentsply,
Greencarrier och Bilia anvéinder sig av och har dvergatt till mer prognostisering, nidrmar de sig
ocksa Mintzbergs (1993) beskrivning av hur en organisation bor utformas for att hantera osdkerhet i
omvdrlden pa bidsta sdtt. Wallenstam haller dock kvar vid budgetering, och deras CFO Susann
Linde ser inte att det &r nagot som kommer dndras framdver. Wallenstam dr dven det foretag i
undersdkningen som verkar pd den minst konjunkturkénsliga marknaden och paverkades minst av
finanskrisen 2008. Detta &r troligtvis de faktorer som mest sannolikt forklarar varfor Wallenstam
héller kvar vid budgetering medan fler foretag Overgar till prognostisering. Den hér forklaringen
stiarks av Burns & Scapens (2000) teorier. Burns & Scapens (2000) menar att vid avsaknaden av
finansiella kriser och ju mer stabil ett foretags omvérld &r, desto mer motstdndskraftig &r den
nuvarande ekonomistyrningen mot fordndring. Eftersom Wallenstam inte drabbades lika hart av
krisen som de dvriga foretagen i undersdkningen samt att de verkar pd en mer stabil marknad, har
de inte samma incitament for att omprova den nuvarande ekonomistyrningsmodellen. Burns &
Scapens (2000) havdar vidare att arbetsmetoder och styrmedel som é&r institutionaliserad ar svirare
att fordndra. Det framkommer dven under intervjun med Wallenstam att budgetering har anvéints
inom foretaget under en lingre tid. Darmed skulle det kunna argumenteras for att budgeterings-
processen dr institutionaliserad 1 Wallenstams ekonomistyrning. Institutionaliseringen skulle dven
den kunna vara en forklarande faktor till varfér Wallenstam fortsitter med en omfattande
budgetprocess.

Den atgérd som alla foretag i undersdkningen ndmner som en av de mest centrala fordndringarna av
deras ekonomistyrning sedan finanskrisen 2008 &r ett storre fokus pd likviditet och kassaflode.
Foretagen 1 undersokningen forklarar hur de genom att aktivt arbeta med kundfordringar,
leverantorsskulder, lager etc. forsokte att stirka likviditeten under finanskrisen och att arbetet med
att stirka likviditeten blivit ett permanent inslag i ekonomistyrningen idag. Bade Chenhall (2003)
och Mintzberg (1993) podngterar vikten av att vara flexibel och dynamisk 1 sitt férhallande till
omvdrlden i tider av osdkerhet. En forbéttrad likviditet gor foretag mer sjilvstdndiga i hur de vill
bedriva sin verksamhet. Ett foretag med god likviditet har mojlighet att snabbt att agera pa
exempelvis investeringsmdjligheter utan att vara beroende av ett godkdnnande eller finansiering
fran externa parter. P4 sé sitt kan det argumenteras for att foretagen i undersékningen valde att
fokusera mer pd likviditet och kassafloden for att uppna en oOkad flexibilitet och dynamik i
ekonomistyrningen, med syfte att hantera den osékerhet som foljde efter finanskrisen 2008.

Att aktivt arbeta med organisationsstrukturen kan urskiljas som ett av leden i forédndringen av
ekonomistyrningen efter finanskrisen 2008. Dentsply, Greencarrier och Bilia uppger alla hur de har
centraliserat gemensamma funktioner som exempelvis HR-avdelning, finansavdelning och
marknadsforing. Dels for att effektivisera organisationen och dels for kostnadsfordelar som
centralisering av dessa funktioner medfor. Wallenstam hade redan innan finanskrisen 2008
centraliserat gemensamma funktioner inom organisationen. Detta aktiva arbete med organisations-
strukturen fran foretagens sida bekrdftar Malmi & Browns (2008) teorier angiende att
organisationsstrukturen bor ses som ett styrmedel snarare dn en situationsfaktor.

Ytterligare en gemensam ndmnare som kan urskiljas i empirin dr hur foretagen pa ett eller annat satt
arbetat med att stirka det ekonomiska helhetstinkandet i organisationen sedan finanskrisen 2008.
Dentsply arbetar med att alla anstéllda inom organisationen ska ha en forstaelse om att siffrorna
som berdr deras del av verksamheten pédverkar det Overgripande prognostiseringsarbetet.
Greencarrier har utvecklat gemensamma policys och regler angdende den ekonomiska
rapporteringen som géller hela organisationen samt implementeras i alla nya forvérv foretaget gor.
Bilia har arbetat mycket med utbildning i ekonomiskt ténkande och att fa personalen att forstd vad
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omsattningshastighet innebdr samt hur balansrdkningen fungerar. Wallenstam anvénder
budgetprocessen for att erhalla en helhet i det ekonomiska arbetet inom verksamheten. Dessa
exempel skulle kunna jamforas med Malmi & Browns (2008) ramverk for hur foretag utformar sin
ekonomistyrning. Malmi & Brown (2008) menar att ekonomistyrning bor betraktas fran ett
paketperspektiv, dér de olika styrmedlen dr beroende av varandra och tillsammans bildar foretagets
overgripande ekonomistyrningsmodell. Det ska klargoras att foretagen i undersdkningen inte foljer
Malmi & Browns (2008) ramverk fullt ut i utformandet av sin ekonomistyrning. Daremot kan de
ndmnda exemplen ovan pa hur foretagen arbetar med ett helhetstdnk genom hela organisationen,
med avseende pad ekonomistyrningen, jimforas med hur Malmi & Brown (2008) anser att
ekonomistyrningen bor betraktas som ett Overgripande ramverk och paket som verksamheten
formas av. Detta helhetstank med paketering av ekonomistyrningen kan ocksa urskiljas i Chenhalls
(2003) artikel, som argumenterar for att foretagets strategi ska skapa ett overgripande ramverk dér
olika styrmedel ska dvervaka och styra verksamheten i 6nskad riktning.
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6. Slutsatser

I avsnittet slutsatser kommer de konklusioner som kan goras utifrdn det empiriska materialet att
redovisas. Avslutningsvis ges forslag till framtida forskningsomraden.

Den fragestillning som den hir studien har sokt ett svar till dr: Hur har foretag fordndrat sin
ekonomistyrning sedan finanskrisen 2008 fram till idag 2015 - och vilka dr de bakomliggande
faktorerna?

6.1 Finanskrisen — den drivande situationsfaktorn

Vad giller drivkrafter bakom fordndringen av ekonomistyrning kan det frdn undersdkningens
empiri konkluderas att finanskrisen 2008 varit en faktor som paverkat hur foretagen i studien valt
att paketera sin ekonomistyrning. Finanskrisen 2008 har haft olika stor inverkan pa
fordndringsarbetet i de olika foretagen, men den har definitivt varit en pdverkande faktor.
Gemensamt for alla foretagen i studien &r att de anser sig sta béttre rustade infor framtida finansiella
kriser. Wallenstam &r det foretag i undersdkningen som paverkades minst av finanskrisen 2008 och
ar dven det foretag som gjort minst forandringar av sin ekonomistyrning under perioden 2008-2015.
Déremot redovisar empirin att Wallenstam reformerade stora delar av sin ekonomistyrning efter
finans- och fastighetskrisen i borjan pa 90-talet, som hade en kraftig paverkan pé foretaget och dess
bransch. Dirmed finns det resultat i den hir undersdkningen som stirker Burns & Scapens (2000)
resonemang angdende att finansiella kriser och externa chocker &r nddvindiga for att driva pé
fordndringsarbetet av ett foretags ekonomistyrning.

Det gar dven att urskilja resultat i undersokningen som pavisar att under finanskrisen 2008-2009 var
det enklare for ledarna och cheferna inom foretagen i undersokningen att genomfora forandringar
av ekonomistyrningen. Det finns tendenser i empirin som tyder pd att organisationen blir mer
lyhord och accepterar de fordndringar ledningen vill genomfora i samband med finansiella kriser.
Tydligast dr det hur Bilias CFO Gunnar Blomkvist plotsligt kunde genomfora forédndringar géllande
organisationsstruktur och nyckeltal som han arbetat for under flera &r dven innan finanskrisen.

6.2 Paketering av ekonomistyrning

Empirin som presenteras angdende fordndringsprocessen gar i linje med vad Burns & Scapens
(2000) beskriver som formell och revolutionir process. I samband med finanskrisen gér det att
urskilja en formell férdndringsprocess i samtliga studiens foretag med en tydlig top-down-styrning.
Vidare kan det konstateras att fordndringen i de undersokta foretagen dven karaktdriserats av en
revolutionir forandringsprocess.

Vad giller paketering av ekonomistyrningen i samband med och efter finanskrisen 2008-2009 gar
det att urskilja tre styrmedel varit centrala i fordndringsarbetet. For det forsta fick alla foretagen i
undersokningen ett mycket storre fokus pa kassafloden och likviditet. Det andra dr hur ett aktivt
arbete med organisationsstrukturen dr en del av foretagens medvetna ekonomistyrning. Framforallt
gér det att utldsa hur foretagen i studien centraliserar gemensamma funktioner som exempelvis HR-
avdelning, finansavdelning och marknadsféring med avseende att effektivisera organisationen och
dra nytta av kostnadsfordelar. Den avslutande ekonomistyrningsitgidrden som kan konstateras fran
empirin dr hur foretagen mer och mer gar at prognostisering och limnar budgetering. Dentsply,
Greencarrier och Bilia har alla stérre betoning pa prognostisering dn budgetering efter finanskrisen
2008. Hér ar Wallenstam det foretaget i undersokningen som sticker ut och haller fast vid en
omfattande budgetprocess. Daremot kompletterar Wallenstam sin budget med tva prognoser per ar.
Sdledes kan det argumenteras for att undersokningen pdavisar en prognostiseringstrend efter
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finanskrisen 2008-2009. Kopplingen mellan kassaflode och likviditet, aktivt arbete med
organisationsstrukturen samt prognostisering &r att den hér paketeringen bidrar till flexibilitet for att
kunna hantera osdkerhet i omvérlden, vilket bade Mintzberg (1993) och Chenhall (2003)
argumenterar for. Utifrin Malmi & Browns (2008) teorier angdende paketering av styrmedel ar det
ddremot enbart kassaflode och likviditet samt aktivt arbete med organisationsstrukturen som kan
inkluderas 1 forfattarnas teorier kring paketering. Prognostisering bor snarare ses som ett
informationssystem som anvédnds for att ge beslutsunderlag, och definieras ddrmed inte som ett
styrmedel enligt Malmi & Brown (2008). Empirin frén intervjuerna pavisar dock att prognostisering
skulle kunna ses som ett styrmedel. Detta eftersom det aktiva valet att anvdnda prognostisering har
ett signalvdrde som signalerar att organisationen bor blicka framéat och vara flexibel. Vilket i sin tur
styr hur organisationen arbetar. Sdledes anser vi att prognostisering skulle kunna ses som styrmedel
snarare in ett informationssystem.

Foretagen i1 undersokningen &r verksamma inom fyra olika branscher och slutsatserna som
presenteras dr drivkrafter och fordndringar som kunnat lokaliseras i alla studiens foretag. Saledes
kan det alltsd argumenteras for att de fordndringar av ekonomistyrningen som genomfordes i
samband med finanskrisen 2008 och som konkluderas ovan, kan anses vara av generisk karaktér
och branschoberoende.

6.3 Framtida forskning

Den hdr undersokningen har framforallt besvarat vilka faktorer som wvarit drivande i
fordndringsarbetet av ekonomistyrningen i samband med finanskrisen 2008 och vilka foérandringar
som gjordes i paketeringen av ekonomistyrningen. Det har dock uppkommit omrédden under
undersokningens géng dér vi anser att det hade varit intressant med framtida forskning:

1. Da intervjusvaren i var studie och Van der Stedes (2011) teorier angdende vilken effekt
regleringar till foljd av finanskrisen 2008 fatt pa ekonomistyrningen skiljer sig &t relativt
mycket, anser vi att det vore intressant for framtida forskning att sdka svar pad hur mycket
regleringar faktiskt paverkar ekonomistyrningen.

2. Anvinder ledningen finansiella kriser till att genomfora fordndringar som egentligen inte avser
att hantera krisen, men som dr av negativ och impopulér karaktdr inom organisationen?

3. Att undersoka fordndringsprocessen i samband med finansiella kriser dr dock en friga vi inte
studerade djupare. Ddremot tror vi att det skulle kunna bidra med nya kunskaper och dka
forstaelsen for varfor foretag véljer att paketera ekonomistyrningen som de gor under tider av
finansiella kriser.
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Bilaga 1.

Intervjuguide

Information om respondenten

Respondentens namn och befattning:
Antal ar pa foretaget och vad nuvarande befattning innebér:
Yrkes- och utbildningsbakgrund:

Information om foretaget

Kort verksamhetsbeskrivning
Antal anstillda
Organisationsstruktur

Externa faktorer och omgivningen

Hur hért paverkade finanskrisen foretaget?

Pa vilket sitt paverkade/paverkade inte finanskrisen?

Vid vilken tidpunkt aktualiserades fragestillningar angaende hur finanskrisen skulle hanteras?
Hur paverkades branschen ni verkar inom av finanskrisen?

Hur konjunkturkénsligt dr (i) foretaget och (ii) branschen?

Vilka faktorer ligger bakom bedémningen av konjunkturkénsligheten?

Under finanskrisen och tider av osédkerhet i den externa omgivningen. Tenderar ni att i
ekonomistyrningen fa ett stdrre fokus pa vad som sker i omvérlden eller fokuserar ni pad den
interna verksamheten? Pa vilket sétt?

Paverkas/Péverkades foretaget av nagra regleringar till {61jd av finanskrisen?

Foriandringsprocessen

Har ni nagra regler eller rutiner (institutionaliserade) som ligger till grund for ekonomistyrningen?
Niér uppstod dessa regler/rutiner?

Fordandring i foretagets styrmix - Hur kombinerar fOretaget styrsystemen resultat-, handlings-,
social-, och kulturell styrning?

Forandring i foretagets finansiella styrning - Hur har arbetet med ansvarsenheter, planering och
budgetering samt eventuella beloningssystem fordndrats?

Fordndring i prestationsmétning - Finansiella kontra icke finansiella prestationsmatt.

Fordandring 1 controllerns och chefernas roller - Centralisering kontra decentralisering av
beslutsfattande. Tightare respektive mer fri ekonomistyrning.

Hur beroende ér ekonomistyrningen av den dvergripande strategin?
Hur snabbt inleddes fordndringsprocessen med avseende pa en ny ekonomistyrning, i férhdllande
till den tidpunkt da fragor angaende hantering av finanskrisen aktualiserades?

Nya erfarenheter och kunskaper till foljd av finanskrisen

Vad har foretagsledarna lirt sig av finanskrisen?

Upplever foretagen att de stér battre rustade for att hantera framtida finansiella kriser?

Gar det att lokalisera tempordra och permanenta fordndringar som uppstod i samband med
finanskrisen?

Har branschen fordndrats efter finanskrisen?

Avslutande fragor
Hur ser respondenten péd foretagets och branschens framtid?
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