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stod pa vagen.

Goteborg, mars 2007
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Sammanfattning
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studier i ekonomistyrning, Magisteruppsats, VT 2007

Forfattare: Carl Grundberg, Oskar Ivarsson och Andreas Nilsson
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Titel: Prestationsmétning i vaxande och stabila sma och medelstora foretag — En studie
av gapet mellan teori och praktik

Bakgrund och problem: Prestationsmétning har under de senaste decennierna varit ett
hett debatterat omrade och kritik har framforts mot att forlita sig enbart pa finansiella
matt i sin styrning. Det har lett till ett skifte mot en mer balanserad prestationsmétning
innehdllande bade finansiella och icke-finansiella matt, kallad integrerad
prestationsméatning. Ett grundlaggande problem dr att endast en liten del av forskningen
som bedrivits pa omradet har varit fokuserad pa sma och medelstora foretag.

Syften: Syftet med denna studie &r att beskriva tillampningen av PM hos véxande och
stabila SMF. Denna beskrivning har vi for avsikt att jamféra med en teoretisk modell for
integrerad PM for att askadliggora eventuella gap mellan teorin for integrerad PM och
den praktiska tillampningen. Ett delsyfte ar att diskutera och utvardera eventuella gap
mellan teori och praktik utifran de karaktarsdrag som ar specifika for SMF.

Metod: Genom kvalitativa intervjuer med ledningspersoner inom svenska sma och
medelstora foretag skapade vi oss en bild utav hur de anvénder prestationsméatning.
Denna bild stalldes mot en normativ teoretisk beskrivning utav prestationsmatning, varpa
gap askadliggjordes. Dessa gap diskuterades utifran situationsteorier och typiska
karaktarsdrag for sma och medelstora foretag.

Resultat och slutsatser: Vi har identifierat en rad gap mellan den teoretiskt framstéllda
idealbilden for integrerad prestationsmatning och den verkliga tillampningen i svenska
sma och medelstora foretag. Gemensamt for de stabila foretagen och de foretag som
befunnit sig i tillvaxt ar att prestationsméatningen saknar en strategisk koppling, ar
forhallandevis statisk och till viss del obalanserad. Dessutom fann vi att tillvaxtféretagen
har en mer relevant prestationsmatning som i hogre grad an i de stabila stimulerar till
forbattring. Faktorer som visat sig kunna paverka prestationsméatningens egenskaper ar
externa krav, foretagets storlek, tekniska hjalpmedel och foretagets strategiska mognad.

Forslag till fortsatt forskning: Det vore intressant att verifiera var studie med en mer
kvantitativ studie. Det skulle ge ett underlag for att bekréafta eller forkasta vara slutsatser.
En annan intressant forskningsfraga ar att ga in pa djupet och undersoka huruvida de gap
vi identifierat beror pa att prestationsméatningen ar outvecklad och bristfallig eller om den
uppfyller de behov som finns for svenska sma och medelstora foretag.

Nyckelord: Prestationsmatning, SMF, SME, PM, tillvéxt, integrerad prestationsmatning.



Begreppsforklaringar

Balanced Scorecard

Betong- och ballastcertifiering

Break-even point

Cambridge PM process

Finansiella matt

Gasellistan

Icke-finansiella matt

Integrerad PM

I1ISO

Kategorier av prestationsmatt

Modell for integrerad PM som omsluter fyra
perspektiv; finansiella, interna processer, kunder och
larande (Kaplan & Norton, 1992) .

Branschutféardad certifiering inom betongtillverkning.
BBC innefattar bland annat tillverknings- och
kvalitetskontroll (www.betongcertifiering.se).

Den forséljningsvolym dér intakterna precis tacker
alla rorliga och fasta kostnader, det vill sdga déar
resultatet &r noll.

Cambridge performance measurement process. En
managementmodell som beror design,
implementering och anvéndning av integrerad PM
(Bourne et al, 2000; Neely et al, 1996).

Matt som visar ett foretags finansiella stallning, t.ex.
Ionsamhet, kostnader, rantabilitet eller soliditet. De
formas utifran foretagets redovisning och ar darmed
historiskt inriktade.

Tidningen Dagens Industris arliga lista over de
foretag som har starkast tillvaxt (www.di.se).

Matt som kvantifierar andra prestationer an de
finansiella, t.ex. kvalitet, antal defekter eller
kundndéjdhet.

Integrerad prestationsmatning &r en konceptuell
beskrivning av de kriterier som teoretiker pa faltet
rekommenderar bor beaktas vid utformningen av PM
(Hudson, 2001).

International Organization for Standardisation &ar en
internationell  standardiseringsorganisation.  Inom
tillverkningsforetag &r det vanligt férekommande med
ISO-certifiering framforallt inom kvalitetsomradet
(www.iso.0rg).

De olika kategorier som man utefter teorin kan dela in
prestationsmatt i. De vanligaste ar tid, flexibilitet,
kvalitet, finanser, kundndjdhet och anstallda (Hudson
et al, 2001).



Kvalitetsbristkostnader

MPS

PM

PMs egenskaper

Quick Response Manufacturing

SMF

Stabila foretag

Tillvaxtforetag

Tillvaxtlistan

Samlingsbegrepp for de kostnader som uppstar i
samband med en bristande produktkvalitet.

Materialplaneringssystem. Ett datorbaserat system-
stod for att planera och fdlja upp processer i
tillverkningen (Magnusson & Olsson, 2005).

Prestationsméatning. Kan definieras som processen att
kvantifiera prestationer i olika aktiviteter for att méata
deras inre effektivitetet (interna matt) och yttre
effektivitetet (externa matt).

De, utifran teorin, givna kriterier som en integrerad
PM innefattar. Detta kan t.ex. vara strategikoppling,
balans i matten osv.

Modell med fokus pa att forkorta ledtider och bli mer
flexibel gentemot kund (Hvolby & Thorstenson,
2001).

Sma och medelstora foretag. Vi har anvént oss av den
definition som EU har bestdmt. Till SMF hor de
foretag som har 10-250 anstallda, en omséttning som
understiger 50  miljoner euro samt en
balansomslutning pa max 43 miljoner euro
(ec.europa.eu).

Stabila foretag ar i var studie de som senaste tva aren
haft en omsattningsforandring som understiger =5 %
per ar.

Tillvéxtforetag utgor foretag som dkar omsattningen
med minst 50 % under de senaste tva aren.

Konsultbolaget Ahrens arliga lista Gver Sveriges
kraftigast vaxande foretag (www.ahrens.se).
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1 Inledning

detta inledande kapitel presenterar vi bakgrunden till problemet och varfor vi valt

att skriva om detta omrade. Problemdiskussionen mynnar sedan ut i tva
fragestallningar. Déarefter faststalls syftet med studien. Avslutningsvis presenteras en
disposition 6ver studiens ingaende delar.

1.1 Bakgrund

Sedan borjan av 1990-talet har prestationsmatning (PM) blivit en viktig fraga for saval
akademiker som foretagsledare. Forskare pa omradet talar om en “prestationsmatnings-
revolution” och hanvisar till att det skrivs tva bocker i veckan, en artikel vart femte
timme och halls flera hundra konferenser om aret inom amnet (Neely, 1999; 2002).
Intresset beror delvis pa att ett val utformat verktyg for PM kan hjalpa foretag att na sina
uppsatta mal (Neely, 1999). Vanligt forekommande talesatt som “det som mats blir gjort”
och "du far vad du méater” implicerar att PM kan paverka hur méanniskor agerar i foretag
och darmed vara ett effektivt verktyg for att uppna utsatta mal (Lynch & Cross, 1991).
Sarskilt sedan Johnson och Kaplan (1987) forfattade sin inflytelserika artikel ”Relevance
Lost”, som kritiserade anvandandet av finansiella matt, har debatten om PM tagit fart pa
allvar. Finansiella matt uppges vara helt olampliga att anvanda i sin ensamhet pa grund
av att de ar historiskt inriktade (Dixon et al, 1990), sager lite om hur det kommer att ga i
framtiden, uppmuntrar till kortsiktigt tdnkande (Hayes & Abernathy, 1980; Kaplan,
1986), saknar strategiskt fokus (Skinner, 1974) och tar foga hansyn till kunder och
konkurrenter (Kaplan & Norton, 1992; Neely et al, 1995). Detta har lett till ett skifte mot
anvandandet av PM som aven inkluderar icke-finansiella matt som komplement till de
finansiella matten, vilket i litteraturen benamns som “integrerad” (eller strategisk) PM.
Kritiken ledde fram till en omfattande debatt rérande PM dar en rad olika system att
utforma en integrerad PM beskrivs i litteraturen, exempelvis Balanced Scorecard
(Kaplan & Norton, 1992, 1996) och Cambridge PM Process (Bourne et al, 2000; Neely
et al, 1996). Gemensamt for alla dessa system ar att de syftar till att forbattra foretags
prestationer genom att lagga storre vikt vid kunder och interna processer i PM och mindre
vikt vid finansiella faktorer (Garengo et al, 2005).

1.2 Problemformulering

Studier som gjorts pa integrerade PM-system har visat att dessa pa ett framgangsrikt satt
kan bidra till att forbattra prestationerna nar de tillampas pa stora foretag (Hudson, 2001).
Hittills har dock endast en liten del av forskningen inom PM bedrivits med inriktning pa
sma och medelstora foretag (SMF) (Hudson, 2001; Reid & Smith, 2000). Av de studier
som gjorts pa SMF utmarker sig bland annat Garengo et al. (2005) och Hudson (2001)
som har gemensamt att de visar pa ett gap mellan teori och praktik vid anvandandet av
integrerade PM-system i SMF. De gar igenom existerande litteratur kring integrerade
PM-system och argumenterar for att det finns en teoretisk “bésta praxis” vad galler
utformandet av integrerade PM-system for stora foretag. Darefter jamfor de den
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teoretiska idealbilden med verkligheten fér SMF, och faststaller att det finns stora brister
i 6verensstammelsen mellan vad teorin foresprakar och vad SMF i verkligheten faktiskt
tillampar. Medan Garengo et al. (2005) nojer sig med att faststalla att ovan namnda gap
mellan teori och praktik utgor ett problem som kréver vidare forskning for att
overbryggas, gar Hudson (2001) djupare in pa problemet genom att forsoka utreda hur ett
integrerat PM-system kan anpassas till SMFs specifika behov. Denna studie kommer att
replikera Hudsons (2001) och Garengos et al. (2005) studier for att underséka om samma
gap mellan teori och praktik aterfinns i svenska SMF, samt diskutera resultatet utifran en
genomgang av vad som karaktariserar SMF. En studie med inriktning pa svenska SMF ar
intressant eftersom de utgor en vasentlig del av Sveriges ekonomi. Inom den privata
sektorn star SMF for 57 % av omsattningen och anstaller 60 % av den totala
arbetsstyrkan (Larsson & Halvarsson, 2004). Nar det géller stora nordiska foretag har en
kvantitativ studie som genomforts av Kald och Nilsson (2000) visat att PM moter manga
av de kriterier som ett modernt, véalfungerande ekonomistyrningsverktyg kréver for att
vara effektivt i en omgivning praglad av en allt hardare konkurrens, globalisering och
osékerhet. Studien havdar exempelvis att det i stora nordiska foretag finns en sund balans
mellan finansiella och icke-finansiella prestationsmatt och att PM ar val kopplad till
foretagens strategiska planering. Ingen liknande studie har gjorts pa svenska SMF, vilket
innebar att det finns utrymme for att underséka om de tagit till sig av den integrerade PM
som teorin foresprakar. Var forsta forskningsfraga ar darmed foljande:

» Vilka egenskaper av en teoretiskt harledd modell fér integrerad PM
tillampar svenska SMF?

Ett annat spar vi funnit av intresse under var litteraturgenomgang &r att véaxande SMF
moter en hogre osdkerhet och komplexitet i styrningen &n stabila foretag (Garengo et al,
2005). En vél integrerad PM anges som ett verktyg som kan spela en nyckelroll for att
stodja styrningen av SMF som befinner sig i tillvaxt. Med tanke pa att PM kan stddja
foretag som moter en hdg komplexitet vore det intressant att undersoka om det finns
skillnader mellan stabila och véxande foretag med avseende pa hur de utformar och
anvander PM. Darmed amnar vi undersoka foljande fraga:

» Vilka skillnader finns det i hur vaxande och stabila svenska
SMEF tillampar en integrerad PM?

Da den teoretiska framstallningen av integrerad PM bygger pa forskning av stora foretag
sa gar det inte direkt att havda att den ar lamplig for SMF (Tenhunen et al, 2002; Hudson,
2001). Det &r darfor av intresse att folja upp en studie av de eventuella gapen mellan teori
och praktik inom SMF med en diskussion om vilka faktorer som kan ligga till grund for
gapet, varav foljande forskningsfraga ar aktuell:

> Vilka faktorer kan paverka gapet mellan den praktiska
anvandningen av PM i SMF och den teoretiska modellen av en
integrerad PM?
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1.3 Syfte

Syftet med denna studie &r att beskriva tilldampningen av PM hos vaxande och stabila
SMF. Denna beskrivning har vi for avsikt att jamféra med en teoretisk modell for
integrerad PM for att askadliggora eventuella gap mellan teorin for integrerad PM och
den praktiska tillampningen. Ett delsyfte ar att diskutera och utvérdera eventuella gap
mellan teori och praktik utifran de karaktarsdrag som ar specifika for SMF.

1.4 Disposition

Kapitel 2: | Uppsatsens genomférande beskriver vi hur undersokningen genomforts. Har
presenteras och forklaras de metodmassiga vagval vi stéllts infor i ett forsok att
mojliggora for lasaren att kritiskt bedéma relevansen och tillforlitligheten i
undersokningen. Vi presenterar &ven en logisk uppsatsstruktur dar vi visar hur varje del i
uppsatsen bygger pa foregaende avsnitt for att ge lasaren en Overgripande bild av

upplégget.

Kapitel 3: Den Teoretiska referensramen utgor vart teorikapitel, vilket inleds med en
kort redogdrelse for den historiska utvecklingen inom admnesomradet PM. Darefter
beskrivs en konceptuell modell av integrerad PM utifran tidigare forskningsartiklar pa
omradet. Modellen tacker bade de egenskaper som en integrerad PM bor préaglas av och
de kategorier av matt som bor betdnkas. Dessa kommer i analysen att stillas mot
empiriskt insamlat material for att undersoka om det finns ett gap mellan teori och
praktik. Kapitlet fortsatter med att redogtra for ett situationsteoretiskt perspektiv och
SMFs karaktérsdrag i syfte att skapa forutsattningar for att fora ett intressant resonemang
kring det undersokta gapet.

Kapitel 4: 1 Empirin sammanstéller vi det insamlade empiriska materialet dar varje
foretag presenteras for sig.

Kapitel 5: Gap mellan teori och praktik utgor en resultatanalys dar vi staller empirin mot
teorin for att undersoka ett eventuellt gap mellan dessa. En gapanalys sammanfors for
savil tillvaxtforetag som for stabila foretag.

Kapitel 6: | Diskussion kring gapet har vi for avsikt att diskutera och analysera gapet
fran foregaende kapitel utifran situationsteorier, SMFs egenskaper och generell forskning
som behandlar gap mellan normativ teori och praktik.

Kapitel 7: Slutsatser &r dar vi redogor vad studien har kommit fram till utifran vart syfte
och vara forskningsfragor. Kapitlet avslutas med forslag pa fortsatta studier inom PM.
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2 Uppsatsens genomforande

detta kapitel redogor vi for den metod vi anvant oss av vid studiens genomforande.

Vi borjar med att beskriva forskningsprocessen, vilket inbegriper en diskussion kring
hur vi formulerat syftet och valt teorier. Darefter diskuterar vi hur vi valt respondenter.
Kapitlet avrundas med en diskussion kring studiens kvalitet dar begreppen validitet,
reliabilitet och generaliserbarhet tas upp.

2.1 Forskningsprocessen

Den héar uppsatsen tog sin utgangspunkt i teoretiska studier inom @mnet ekonomistyrning.
Ansatsen var till en borjan deduktiv darigenom att vi inledde vart arbete med att soka
efter intressanta teoretiska ingangar. Efter en tids lasning upptackte vi att
prestationsméatningsomradets aktualitet motiverar en studie inom det. Vi borjade leta
artiklar och uppsatser om PM och kom fram till att det finns gott om normativ
teoribildning om hur man bor ga tillvaga nar man méter prestationer inom foretag (Neely,
1997; Kaplan & Norton, 1992). Daremot upptéackte vi att flera teoretiker pa omradet,
bland annat Garengo et al. (2005) och Hudson (2001), havdar att det saknas kunskap om
hur SMF arbetar med PM. | synnerhet finns det inga studier utférda pa PM i svenska
SMF. Utifran denna kunskap var det motiverat att gora en studie med syfte att undersoka
gapet mellan teori och praktik i svenska SMF. Ett sidospar som beskrevs som intressant
av flera forskare var att foretag i tillvaxt anses ha ett storre behov av en integrerad PM &n
stabila foretag (Garengo et al, 2005), ndgot som gav inspiration for vart andra syfte. Nar
vi hade lagt ut riktlinjerna for amne och syfte var vi inte helt lasta vid vara teoretiska
utgangspunkter. Istallet hade vi en i huvudsak explorativ induktiv ansats som tillt oss att
utforska, upptacka och spinna vidare pa de intressanta spar vi fann under insamlingen av
primardata via kvalitativa intervjuer, nagot som bidrog till en rik och bred bild av hur
svenska SMF arbetar med PM.

Né&r insamlingen av primérdata genomforts stéllde vi den mot den normativa, teoretiska
beskrivning av PM som vi redogjort for i var referensram. Darigenom moéjliggjorde vi att
besvara vart forsta syfte, att undersoka om det finns ett gap mellan teori och praktik i
svenska SMF (se figur 2-A). Eftersom den teoretiska framstéllningen av PM é&r ett
resultat av forskning pa stora foretag gar det inte direkt att havda att den ar lamplig for
SMF (Hudson, 2001; Tenhunen, 2002). En studie av gapet mellan PM i teorin och SMFs
anvandning av PM kan darfér med fordel foljas upp med en diskussion om huruvida
integrerad PM kan vara lamplig for en SMF-kontext. Detta var anledningen till att vi
formulerade vart delsyfte, att diskutera faktorer som kan paverka gapet mellan teori och
praktik. Som figur 2-A nedan visar influerades denna diskussion av situationsteori,
tidigare studier om SMFs karaktarsdrag samt en artikel av Scapens (1994) som resonerar
kring gap mellan teori och praktik. Detta gav oss en referensram med bade kritiska
perspektiv pa PM och beskrivningar av den specifika kontext som SMF verkar i, nagot
som bidrar till att 6ka forstaelsen for relationen mellan PM och SMF.
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Teon: SMEs

TEORI Teon: _ LFaraklt'arsdragt,
prestationsméatning situationsteori,

gapteorier
ANALFS Gap mellan Ifeori Diskussion kring
och praktikc gapet
. . Empiry SMEs
EMPIRT :
Empiri: PI 1 SMEs laralctarsdrag

Figur 2-A: Forskningsprocessen. Modellen visar arbetets uppbyggnad och hur de olika delarna
hanger ihop. (Egen kalla).

For att kunna analysera kvalitativa data maste man dela in dem i deskriptiva kategorier
som refererar till personer, platser, aktiviteter eller relevanta teman (Ryen, 2004). | forsta
analysen, som &r en resultatanalys, har vi undersokt gapet mellan teori och praktik. Det
innebdr att vi har sammanstallt den empiriskt i kategorier som representerar de
egenskaper som en integrerad PM bor uppfylla enligt en akademisk konsensus. Under
varje kategori har vi stallt empirin mot teorin for att fora ett resonemang kring
overensstammelsen. Resultatet sammanfattas i form av en tabell som anger vad var
analys kom fram till i respektive kategori. | den andra analysen, diskussionen kring gapet,
har vi fort ett resonemang kring vilka faktorer som kan paverka gapet mellan teori och
praktik genom att kombinera information fran insamlat intervjumaterial, tidigare
forskning kring vad som sarskiljer SMFs samt kritiska teoretiska perspektiv pa PM.

2.2 Metodval for datainsamling

| korthet gar uppsatsens syften ut pa att undersoka PM i svenska SMF och darefter
diskutera resultaten. For att gora det kan flera metoder véljas. En kvantitativ metod skulle
kunna vara att utifran ett teoretiskt harlett resonemang stélla upp en hypotes, exempelvis
att véxande svenska SMF anvander en mer integrerad PM é&n stabila svenska SMF, som
sedan prévas med hjélp av kvantitativ datainsamling och statistiska analysmetoder. Det
finns dock inte tillrackligt med teoretisk forskning for att vi ska kunna harleda sadana
hypoteser. Vi foredrar darfor att i huvudsak anvanda oss av en kvalitativ metod dar vi
tillats ga pa djupet och na en detaljerad bild vara studieobjekt (Patel & Davidsson, 1994).
Det Okar vara mojligheter att diskutera resultatet narmare och skapa en helhetsforstaelse
for relationen mellan svenska SMF och integrerad PM. Eftersom vi dock ser en fordel



% ..
UPPSATSENS GENOMFORANDE

med att inbegripa en strukturerad intervjuenkat for att underlatta analysen har vi anda ett
visst inslag av kvantitativ metod i var studie.

2.3 Kvalitativa intervjuer

Vi har inom ramen for denna studie genomfort sju kvalitativa intervjuer. Syftet med dessa
har varit att undersoka hur ett urval av SMF arbetar med PM.

2.3.1 Intervjuernas genomfdrande

Intervjuerna inleddes med fragor kring personens bakgrund och roll i foretaget eftersom
det ar ett bra satt att skapa avslappnad stdmning och goéra respondenten bekvdm med
intervjusituationen. Efter de inledande frdgorna delade vi ut en strukturerad enkat for
datainsamling (se intervjuenkat i bilaga). Enkéaten utformades med inspiration fran
Hudsons artikel (2001) som slar fast att de vanligast forekommande matten for PM kan
héanforas till féljande faktorer: finans, kunder, tid, flexibilitet, kvalitet och medarbetare.
For varje faktor stalldes tva fragor i syfte att ta reda pa (1) vilken vikt som laggs vid
mattet och (2) i hur stor utstrackning nuvarande méatning uppges vara tillracklig. Syftet
var att fa en indikation kring huruvida foretagsledare sjalva anser att de ar ndjda med
befintlig PM eftersom det kan ge oss en indikation om behovet av en mer integrerad PM.
Resultatet fran enkaten presenteras inte i sin helhet i arbetet utan anvandes som ett stod
vid analysen da den vérderade respondenternas svar.

Som stdd vid intervjun anvandes en intervjumall av semistrukturerad karaktar med fragor
arrangerade efter foljande tre teman som ror vara fragestallningar: spridning av PM, PMs
utformning och PMs egenskaper. Vi inledde varje tema med att stalla 6ppna, breda fragor
for att fa respondenterna att sjalva tala om det som de tyckte var viktigt. Denna taktik
utgick fran insikten att "En fraga far aldrig ge orden till det svar den ber om”
(McCracken, 1988). Ledande fragor riskerar att ge respondenterna en inriktning i form av
en uppséattning termer som intervjupersonen forvantas beskriva sina erfarenheter med.
Det innebar att ledande fragor kan medfora att intervjupersonen inte har nagot annat val
an att acceptera den uppfattning som forskaren lagger fram (Ryen, 2004).

Vi beddmde det lampligt att spela in intervjuerna for att underlatta analysen av den
insamlade informationen. Bedomningen grundar sig pa att den information som var
studie efterlyser inte ar av en kanslig karaktér, vilket till viss del bekraftas av att ingen av
respondenterna hade nagra invandningar mot att vi spelade in svaren. Under intervjun
forde vi dessutom anteckningar pa sadant som vi uppfattade som intressant. Nar det
borjade bli dags att avsluta intervjuerna gick vi kort igenom de intressanta aspekterna vi
noterat for att forsakra oss om att vi uppfattat respondenten rétt. 1 genomsnitt tog
intervjuerna 45-60 minuter och avslutades nar vi ansdg oss ha fatt tillrackligt med
information for att kunna besvara uppsatsens syfte.
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2.3.2 Val av foretag

Denna studie fokuserar pa integrerad PM inom svenska SMF. Eftersom det inte finns
nagon enhetlig definition av SMF inom den akademiska forskningen kommer vi att
tillampa europeiska kommissionens definition av SMF (se tabell 2-1) som inbegriper alla
foretag som har mellan 10-250 anstéllda, en omsattning som inte Gverstiger 50 miljoner
euro och en balansomslutning som inte dverstiger 43 miljoner euro (ec.europa.eu).

Tabell 2-1: Definition av smé& och medelstora foretag, SMF (Kélla: Europeiska kommissionen;
ec.europa.eu).

Mikroféretag Sma foretag Medelstora foretag
Anstéllda: 1-10 10-49 50-249
Omséttning: <€ 2 Milj < € 10 Milj < €50 Milj
Balansrakning: < €2 Milj < € 10 Milj < € 43 Milj

For att fa ett okat fokus har vi valt att halla studien inom en bransch, namligen
verkstadsindustrin. Tidigare forskning har visat att en integrerad PM &r sérskilt viktig for
tillverkande foretag, framst beroende pa foljande faktorer som praglar tillverkande SMF
(Garengo et al, 2005):

- Okad konkurrens

- bendgenheten att vaxa

- Okad fokus pa kvalité och kontinuerlig utveckling
- framsteg pa IT-sidan

Sammantaget har dessa faktorer 0kat komplexiteten i styrningen och darmed skapat ett
gynnsamt lage for att arbeta med en integrerad PM i dessa foretag (Garengo et al, 2005).
Som exempel kan ndmnas att erfarenheter fran stora foretag visat att om PM utformas pa
ett integrerat satt kan den spela en nyckelroll i att stddja en rationell styrning och hantera
en O0kad komplexitet och fokus pa kvalitetsforbattringar (Bhimani, 1994; Hudson et al,
2001; Tenhunen et al, 2001).

Ett av studiens syfte ar att jamfora vaxande och stabila foretag. Ett problem som vi
darmed moter &r hur vi ska definiera tillvéxt respektive stabilitet. Eftersom det inte finns
nagon enhetlig definition bland akademiker har vi sokt efter olika definitioner och
utvarderat vilken som passar studiens syfte bast. Konsultbolaget Ahrens och
dagstidningen Dagens Industri presenterar varje ar en lista med de foretag som véaxt bést
det senaste aret. De bada foretagen anvander sig av olika definitioner for tillvaxt. For att
kvalificeras till Ahréns tillvéxtlista krdvs det bland annat att ett foretags genomsnittliga
organiska tillvaxt under de senaste sex aren ska ha varit minst 25 % per ar, samtidigt som
det inte far ha understigit 20 % de senaste tva aren (www.ahrens.se). For att bli
nominerad till Dagens Industris motsvarighet till tillvaxtlistan, den s.k. Gasellistan, kravs
det bland annat att ett foretag fordubblat sin omséattning under de senaste tre aren, och att
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inget av aren visar en negativ omsattningsforandring (www.di.se). Vi har for denna
uppsats rakning i forsta hand valt att utga ifran av Dagens Industris definition, vilket
innebar att vi kraver att vaxande foretag ska ha:

« offentliggjort minst fyra arsredovisningar

e en omséttning som Overstiger 10 Mkr

e minst tio anstéllda

 de senaste tre aren kontinuerligt 6kat omséattningen

e under samma period minst férdubblat sin omsattning

« ett samlat rorelseresultat for de fyra rakenskapsaren som ar positivt
« iallt vasentligt vuxit organiskt, inte genom forvarv eller fusioner

e sunda finanser

Av praktiska skal har vi dock valt att sénka kraven eftersom enbart 1 % av Sveriges
foretag uppfyller Dagens Industris definition av tillvaxt (www.di.se). Vi har valt att
istallet fokusera pa foretag som haft en kraftig tillvaxt de senaste tva aren eftersom vi
antar det ar den narmst gangna tiden som foretagsledare minns bast. Som tillvéxtkrav har
vi satt att foretagen ska ha vuxit med minst 50 % under de senaste tva aren. Detta krav
uppfylls av KSG i Surte AB, Ulricehamn Betong AB, AB Brdderna Bourghardt och
Kraftelektronik AB (se tabell 2-2). Ett alternativ till att sdnka kraven for tillvaxt hade
varit att istallet franga kravet pa branschtilln6righet for att bredda urvalspopulationen,
men det tror vi hade paverkat studien i mer negativ riktning eftersom vi inte har som syfte
att jamfora PM mellan olika branscher. Genom att vélja féretag fran olika branscher vore
det svarare att besvara vart andra syfte, att underséka om gapet mellan teori och praktik
skiljer sig mellan véxande och stabila foretag.

Som namnts ovan finns det inte heller nagon enhetlig definition av vad som utgor ett
stabilt foretag. Darfor har vi for denna uppsats syfte satt som krav att de inte far ha
forandrat sin omséattning med mer an 5 % at nagot hall under de tva senaste aren. Vi har
aven tagit hansyn till antal anstallda vid bedémningen. Inget av de stabila foretagen har
forandrat antalet anstallda mer an marginellt de senaste tva aren. Vi har intervjuat
foljande foretag som passar in pa den beskrivningen: Almedahls-Kinna AB, Seldén Mast
AB och Scan-Figus AB.

Av praktiska skal har vi begrénsat urvalet till att omfatta Véstra Gotaland och Halland.
Foretagen hittades genom att vi matade in vara uppsatta kriterier for branschtillhorighet,
omsattningsforandring, antal anstallda och geografisk lokalisering i sokmotorn Affarsdata
(www.affarsdata.se), en databas med affarsstatistik pa Internet.

Vad galler antalet respondenter i urvalet hade vi som ambition att folja ett resonemang
fran Ryen (2004), som havdar att en indikation pa att det ar dags att sluta intervjua fler ar
att man marker att stora delar av informationen man samlar in aterkommer under
intervjuerna och att det inte langre kommer fram nagot nytt. Faltet kan da ségas vara
mattat. Det avgorande skélet som fick oss att stanna vid fyra vaxande och tre stabila
foretag var dock att det inte gick att hitta fler foretag som uppfyllde vara urvalskriterier.
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Tabell 2-2: Sammanstéllning av véra intervjuade foretag och dess omsattning
(Kalla: Affarsdata).

Tillvaxtforetag
2005 2004 2003

Anstallda 67 59 54
Ulricehamns Betong AB  omséttning 156 93 83
Oms. férand. % 68,50 12,38
Anstallda 36 35 31
KSG i Surte AB Omséttning 54 42 32
Oms. férand. % 29,96 28,37
AB Bréderna Anstallda 25 30 25
Bourghardt Omsittning 104 88 66
Oms. férand. % 17,77 33,45
Anstallda 63 63 62
Kraftelektronik AB Omséttning 120 89 73

Oms. forand. % 34,82 22,34

Stabila foretag
2005 2004 2003

Anstéllda 194 194 195
Selden Mast AB Omsttning 295 286 284

Oms. forand. % 3,07 0,60

Anstallda 29 34 39
Scan-Figus AB Omsattning 57 59 57

Oms. forand. % -4,03 4,19

Anstéllda 138 139 141
Almedahl-Kinna AB Omsttning 189 198 199

Oms. forand. % -4,52 -0,62

2.3.3 Val av intervjupersoner

Vi har foretréadesvis intervjuat VD och vice VD som &r direkt involverade i styrningen av
foretagen. | de fall vi inte haft mojligheten att intervjua VD har vi stéllt kravet att
respondenterna maste inga i ledningsgruppen och darmed vara involverade i den
overgripande styrningen av foretaget. Detta var ett viktigt krav eftersom var studie
kommer att behandla aspekter av PM som spéanner éver avdelningar, exempelvis hur vl
matten ar balanserade mellan olika funktioner. Vi kunde intervjua VD pa KSG i Surte
AB, Seldén Mast AB, AB Broderna Bourghardt och Ulricehamn Betong AB. Pa
Almedahls-Kinna AB, Scan-Figus AB och Kraftelektronik AB intervjuade vi
ekonomichefen, miljo och kvalitetschefen respektive produktionschefen. Detta tror vi inte
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har paverkat studien negativt eftersom samtliga uppgav att de sitter med i foretagets
ledningsgrupp som dérmed ar delaktig i foretagets 6vergripande styrning.

2.4 Litteraturgenomgang

Vid urvalet av artiklar ar det viktigt att kritiskt granska de kallor som tas med. Fragor
som upphovsman, hur vi fick tag pa kallan, nar och var den blev till samt i vilket syfte
den skrevs blir darmed aktuella att reflektera éver (Holme & Solvang, 1997).

For att fa en inblick i hur forskare behandlat omradet PM har vi anvant oss av akademisk
litteratur och forskningsartiklar. Dessa har gett oss ett teoretiskt ramverk som tillater oss
att satta empirin i ett ssmmanhang. Foretradesvis har vi anvant oss av s aktuella studier
som mojligt och vi har undvikit for gammal litteratur. | de fall dar forskare refererat till
tidigare kallor har vi i s& hog grad som mojligt sokt upp ursprungskallan for att undvika
den omtolkning som kan ske nér budskap traderas i flera led.

Informationssokningen har framst skett pa ekonomiska biblioteket pa Handelshogskolan
vid Goteborgs Universitet. Bibliotekets databas, GUNDA, har anvants for att hitta
bocker, medan Business Source Premier, en s6kmotor som bland annat hittar pa
GUNDA, har anvéants for att stka forskningsartiklar. S6kord som anvants frekvent &r
performance measurement, integrated PM, strategic PM och SME characteristics. Aven
sokmotorn Google har anvants for att finna forskningsartiklar som inte hittats pa Business
Source Premier.

2.5 Studiens trovardighet

Synen pd vad som kannetecknar god kvalitativ forskning varierar (Ryen, 2004).
Forskning kan vara upplysande, Overtygande och klargéra samband men &nda ge
felaktiga resultat. Aven mojligheter till generalisering och kallor till matfel ar viktiga att
reflektera Over for att 6ka trovardigheten. Traditionellt brukar man diskutera kvalitativa
studiers trovérdighet i termer av validitet och reliabilitet. Med validitet menas i hur stor
grad studien maéter det den utsétts att mata. Med reliabilitet asyftas hur tillforlitlig
insamlad data &r (Ryen, 2004).

2.5.1 Validitet

Det forsta problemet vi stotte pa i samband med validiteten var att en VD inte ville stalla
upp pa en intervju. Skalet som angavs var att han inte var intresserad av PM. Eftersom vi
insag att intervjuresultaten skulle snedvridas vasentligt om vi bara fick intervjua foretag
som var intresserade av PM bestamde vi oss for att lagga om var taktik. Nar vi
fortsattningsvis ringde foretag undvek vi att ndmna PM vid forsta telefonkontakten.
Istallet fragade vi om de var intresserade av att delta i en undersokning rérande "hur
foretag styrs”, ett betydligt bredare begrepp. En nackdel med det forfarandet ar att
intervjusvaren kanske inte blir lika uttommande eftersom respondenterna inte far nagon
mojlighet att forbereda sig, men & andra sidan tror vi att trovardigheten i svaren hojs i och
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med att de tvingas bli mer spontana och inte kan konstrueras i forvag for att ge ett sa gott
intryck som mojligt.

Ett annat problem vi stétte pa var att begreppsapparaten rérande PM i teorin ar relativt
tungrodd och innehaller manga akademiska facktermer. Det innebér att foretagsledare
inte kan forvéantas vara bekanta med manga av de begrepp som vi anvéander i var teori och
analys. Darfor valde vi att under intervjun anvéanda ett mer vardagligt, simplifierat sprak
for att fa en uppfattning om hur foretagsledarna gar tillvaga rérande PM. Bland annat
kunde vi inte frdga om PMs “dynamik”, utan vi fick noja oss med att stilla fragor runt
begreppet, exempelvis huruvida PM uppdateras, vad som foranledde en uppdatering och
hur ofta det gdrs. For att gora fragorna trovardiga och forsakra oss om att vi tolkade
personen rétt och anvande samma ord for samma saker, forsokte vi att vid tvetydigheter
berétta hur vi tolkar personen och darefter frdga om vi tolkat ratt. Det gjordes med hjalp
av fragor av typen ”sa du menar att...” eller "har vi forstatt dig ratt nar du séger att”.

Andra atgarder som vidtagits for att 6ka validiteten &r att vi i sa stor utstrackning som
mojligt forsokt undvika att paverka respondenternas svar under intervjuerna. Det har
exempelvis gjorts genom att inleda med breda, 6ppna fragor som tillater respondenterna
att mer sjalvstandigt resonera kring vad de anser centralt gallande PM. Inga ledande
fragor har forekommit.

En utbredd teknik for att kontrollera validiteten & medlemsvalidering (Ryen, 2004). Det
innebdr att forskaren tar med sig resultaten tillbaka till intervjupersonerna for att
undersoka om “medlemmarna kanner igen, forstar och accepterar forskarens
beskrivning”. Vi gjorde detta genom att sa snart som mojligt efter genomford interviju
maila respondenterna med en sammanstallning av det material vi anvant oss av for
intervjun och frdga om de anser att stammer val 6verens med den bild de ville formedla
under intervjun. Ingen av respondenterna hade nagra anmarkningar pa var framstallning
och ingen ytterligare information framkom.

Yiterligare en aspekt som paverkar validiteten negativt at att var information avseende
om ett foretag har tillvaxt eller inte ar drygt ett ar gammal. Senaste arsredovisningen vi
har kunnat tillga ar i de flesta fall fran 2005-12-31, varpa vart antagande om tillvaxt
kanske inte stammer Gverens med foretagets situation idag.

Vi &r medvetna om att intervjupersonerna kan ha forsokt framstélla sin PM som béttre &n
den faktiskt ar, i syfte att formedla ett gott intryck. Detta innebar att vi har forsokt att vara
kritiska till det material vi samlat in och vérderat trovardigheten fran fall till fall.

2.5.2 Reliabilitet

Vissa faktorer kan leda till svarigheter att upprepa en liknande studie. For att skapa en sa
neutral situation som majligt har vi lagt fokus pa att valja ratt respondenter, dokumentera
svaren noggrant samt ha en intervjumiljé utan distraktioner. Bandspelare har anvénts for
att forsdkra att sammanstéliningen av intervjuerna blev ordagranna. Vi har aven forsokt
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vara sa noggranna och konsekventa som mojligt med indelningen av intervjudata i
teoretiska kategorier under analysarbetet.

Nagot som kan ha paverkat reliabiliteten negativt ar skillnader i foranderliga egenskaper
hos individen. Halsa, trétthet, motivation och stress ar faktorer som kan paverka de svar
som erhalls (Lekvall & Wahlbin, 2001). Da en del respondenter hade ont om tid pa grund
av hog arbetsbelastning blev vi ibland tvungna att avsluta intervjuerna utan nagon tid till
reflektion eller eftertanke.

Awven variationer i sétten att stélla frdgor mellan olika intervjuer bor betankas i samband
med reliabilitet (Lekvall & Wahlbin, 2001). Eftersom vi fick mer erfarenhet och kunskap
pa PM-omradet ju langre tiden gick blev vi allt béttre pa att stalla fragor. Detta kan ha
varit en kélla till en lagre reliabilitet. Dock tror vi att detta motverkas av att vi
genomgaende anvéande oss av samma frageformular som guide under intervjuerna.

2.5.3 Generaliserbarhet

Mojligheten att generalisera forskningsresultat fran ett urval till en population forutsatter
att mottagarpopulationen ar densamma som avsandarpopulationen. Detta dr ingenting
som vi har testat och darfor kan vi inte heller sakert havda att det av studien gar att
generalisera resultaten av vara urval till en bredare population. | och med att de tva urval
som vi jamfor, vilka inbegriper fyra tillvaxtforetag och tre stabila foretag, ar sa sma
innebér det att avvikelser fran deras respektive populationer &r sannolika. Ryen (2004)
havdar dock att man kan uppna overforbarhet genom detaljerade och rika beskrivningar
av den miljo som studeras. Pa det sattet far lasaren sjalv tillrackligt med information for
att kunna beddéma om resultatet kan Overforas till andra miljéer (Ryen, 2004). Vi har
stravat efter att redovisa langre citat i de fall dar det behovs for att visa andemeningen i
uttalandena, samt fakta om foretagen och intervjupersonernas bakgrund som kan hjélpa
for att l&saren ska kunna bilda sig en uppfattning om 6verférbarheten i studien.
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3 Teoretisk referensram

D etta kapitel inleds med att redogdra for den teori som finns kring hur en

integrerad PM bor se ut. Vidare kommer vi att utifran tidigare forskning redogéra
for de karaktarsdrag som &r utmarkande for SMF. Vi kommer &ven att redogOra for
situationsteorins grunder. Slutligen kommer kapitlet att ta upp teorier som ger uttryck for
ett mer kritiskt perspektiv pa PMs anvandbarhet i en SMF-kontext.

3.1 Integrerad PM

Det traditionella sattet att se pa PM ar att det utgor ett integrerat element i planerings- och
kontrollcykeln. Méatningen fungerar som ett hjalpmedel for att framstélla siffror Gver vad
som presterats som kan anvandas for att stodja beslutsfattandet (Neely et al, 1997).
Traditionellt sett har matning préaglats av finansiella matt med nastan uteslutande
kostnader i fokus. Det leder till att kortsiktigt tdnkande uppmuntras och darmed
motverkas det strategiska utvecklandet (Eccles, 1991). Finansiella matt ar dven historiskt
orienterade, det vill sdga de ger information om prestationer som har varit snarare an att
forutse och ge information om framtiden (Eccles, 1991). Ett annat problem som
identifierades var att de olika matt som anvands inte ar integrerade med varandra och
saknar koppling till affarsprocessen (Lynch & Cross, 1991).

Utifran denna kritik s har begreppet Integrerad Prestationsmatning vuxit fram.
Innebdrden ar en balanserad och logisk styrning dar saval finansiella som icke-finansiella
matt beaktas och orsak-verkansamband mellan de olika matten ar kartlagda. De matt som
anvands skall avgransas pa sa satt att endast matt som driver foretaget i ratt riktning
inkluderas (Laitinen, 1999). Ett foretag som vill na framgang behover aktuell och
uppdaterad information om hur verksamheten fungerar. Det dr denna information en
integrerad PM kan astadkomma genom att kontinuerligt mata aktiviteter. En integrerad
PM kan leverera central information for att stodja det beslutsfattande som sker
kontinuerligt i en organisation (Tenhunen et al, 2002).

For att skapa en PM som uppfyller kriterier for en integrerad PM finns det vissa
egenskaper som litteraturen framhéaver. Egenskaperna ar riktlinjer for hur PM bor
utformas och till vilka resultatet ska framforas. Hudson (2001) sammanstéller de i
litteraturen mest frekvent forekommande egenskaperna i sitt ramverk for integrerad PM.

3.1.1 PMi enlighet med strategin

Du far vad du mater (Kaplan & Norton, 1992) ar ett talande uttryck over hur PM
paverkar individ och foretag. Individen anpassar sitt handlande i ett forsok att prestera
goda resultat inom de omraden som mats trots att det kan innebéra ett felaktigt eller
olampligt tillvagagangssatt (Hopwood, 1984). Det gor att PM ar mer an ett instrument for
att generera beslutsunderlag. PM maste utvecklas och implementeras i enlighet med
foretagets strategi for att forena strategi med de mal som stalls pa funktioner, grupper,
individer och operativa aspekter (Kaplan & Norton, 1996). PM skall anvandas for att
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understryka betydelsen av vissa, for strategin, viktiga variabler (Skinner, 1969). Brist pa
samband mellan PM och strategi har varit den stérsta orsaken till att foretag inte nar
onskat resultat med sin PM (Atkinson och Waterhouse, 1997). Hudson et al. (2001) ser
aven en annan aspekt i att utforma sin PM i enlighet med strategin, ndmligen att foretag
som inte har ndgon formaliserad strategi tvingas utforma och definiera sin strategi som ett
steg i utformandet av PM. Avsaknad av formell strategi &r enligt Hudson et al. (2001)
sarskilt vanlig bland SMF. Aven for foretag som omformar strategin ar PM ett effektivt
verktyg da det underlattar implementeringen (Neely et al, 1994). Matt lankade till
strategin ger inte bara information om huruvida strategin implementerats, de uppmuntrar
aven de anstéllda att handla i enlighet med strategin (Neely, 1999). Det har blivit allt mer
viktigt da foretag decentraliserats i allt hogre grad och darmed behover ett verktyg for att
formedla ut strategin i organisationen (Neely, 1999).

3.1.2 Balanserad styrning

Den kritik som vaxt mot styrning baserad pa finansiella matt har lett till att en balanserad
PM ses som en viktig egenskap (Neely et al, 1995). Komplexiteten i att styra en
organisation kraver att ledningen har mojlighet att kontrollera prestationer i olika
omraden samtidigt (Kaplan & Norton, 1992). En obalanserad PM som uteldmnar vissa
omraden i matningen, vilseleder ledningen i insikten om hur effektivt hela organisationen
foljer affarsplanen (Lynch & Cross, 1997). Genom en balanserad styrning vags olika
perspektiv in i beslutsfattandet vilket leder till att savél kortsiktiga som langsiktiga
faktorer beaktas (Garengo et al, 2005). For uppfoljning av det dagliga arbetet inom
produktionen ar icke-finansiella matt mest lampliga (Maskell, 1991). En PM som endast
innehaller finansiella matt riskerar att for sent ge information om nagot maste forandras
(Lynch & Cross, 1997). Tenhunen et al. (2001) hévdar &ven att en balanserad styrning
kan oka aterkopplingen till strategin i beslutsprocessen. Balanserad styrning bor beaktas
extra mycket i SMF dér ett fatal operativa och finansiella matt traditionellt sett haft stort
fokus (Hvolby & Thorstenson, 2001).

3.1.3 Tydlighet

Tydlighet och enkelhet &r karaktarsdrag som en rad olika rapporter fastslar som viktiga
vid utformning, implementering och anvéndning av PM (Globerson, 1985; Neely et al,
1996; Eccles, 1991). Detta ar enligt Tenhunen et al. (2001) och Hussein et al. (1998)
extra viktigt i SMF dar det séllan finns ndgot behov av komplexa modeller, samtidigt som
det ofta saknas resurser for implementering och anvandning av dem. SMF behéver en
simpel PM som kan ge ledningen fokuserad, klar och anvéndbar information (Hussein et
al, 1998). Vad som anses som tydligt och enkelt & dock en subjektiv bedémning men
litteraturen framhéaver féljande komponenter som typiska for tydlighet och enkelhet i PM:

e Kilar definition och kommunikation av matt.

Syftet med mattet och vad man vill nd genom det maste tydligt klargoras
(Globerson, 1985).
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e Vélja matt med noggrannhet.
Ett problem &r ofta att det finns foér mycket information (Lynch & Cross,
1993). Genom noggrannhet i urvalet kan denna mangd reduceras vilket gor
att det blir mer hanterligt och darmed effektivt (Dickinson et al, 1998).

e Rutiner for hur data skall samlas in.
For att sakerstalla att den information som genereras &r riktig sa galler det att
tydliggora hur den skall ackumuleras for basta mojliga kvalitet (Globerson,
1985).

e Relativa istéllet for absoluta matt.
Relativa tal ar enklare att forsta och jamfora an absoluta tal (Globerson,
1985).

e Plan fér hur man vill presentera data.
For att forankringen av matt skall lyckas sa ar det viktigt att de formedlas pa
rétt satt (Neely, 2002).

Trots behovet av en simpel PM bor foretag inte kompromissa med helheten i vad som
mats (McAdam, 2000). Det far saledes inte bli ett mal i sig att minimera antalet matt till
sa hog grad att det paverkar informationsinsamlingen, och darmed beslutsunderlaget,
negativt.

3.1.4 Relevans

Med en relevans i matningen avses att foretaget mater ratt saker och att det sker pa ratt
satt (Globerson, 1985; Neely et al, 1997). Om foretaget vill na en forbattring inom ett
specifikt omrade sa kréavs det att de matt som relateras till omradet driver den forbattring
man eftersoker. Matten maste generera resultat vilka kan presenteras i termer som kan
relateras till respektive uppgift och maste ge en tillforlitlig information som accepteras av
de som berérs av den (Maskell, 1991). De ofta forekommande finansiella méatetalen ger
allt for sent information om hur utvecklingen inom produktionsrelaterade omraden varit
(Neely et al, 1997). Om strategin &r ratt och organisationen visar goda resultat i matt
harledda ur den sa kommer de finansiella matten att paverkas positivt i alla fall (Maskell,
1991).

3.1.5 Latt att forsta och anvanda

Matt som ar latta att forstd och anvéanda ger en klar och koncis bild av foretagets situation
och formedlar en god forstaelse Over foretagets svagheter och styrkor inom
organisationen. Det forenklar dven for den anstéllde att handla i enlighet med strategin
(Maskell, 1991). For att anstallda skall vara motiverade kravs det att de forstar de resultat
som presenteras samt hur den individuella prestationen paverkar organisationens
slutgiltiga resultat (Maskell, 1991).
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3.1.6 Snabb och riktig feedback

I manga foretag sker uppféljningen av den information som matt genererar allt for sallan.
Nar resultaten nar ut i organisationen har antingen problemet redan atgardats eller ar det
sd lange sedan att orsaken omojligt kan lokaliseras (Neely et al, 1996). En for sen
aterkoppling av resultaten i matningen leder till att sakerhetslager och
kvalitetsbristkostnader blir onddigt hoga. For snabb aterkoppling kravs det en
kontinuerlig och tat rapportering dar chefer har mojlighet att ta del av de senaste
resultaten sa fort behov uppstar (Maskell, 1991).

3.1.7 Matetal skall stimulera standiga forbattringar

Matetal kan ha antingen ett kontrollerande eller ett styrande syfte. Styrande karaktir pa
matning innebér att malen satts efter forvantad forbattring inom varje matetal. Fordelen
med det &r att det motiverar till standig forbattring inom organisationen. Nackdelen &r att
det &r svarbegriplig for den anstallde (Globerson, 1985). En viktig aspekt i att stimulera
stdndiga forbattringar ar att ge positiv feedback nér forbattringar sker. Istallet for att
fokusera pa enbart absoluta mal sa bor dven relativa forbattringar beaktas och belysas
(Lynch & Cross, 1991).

3.1.8 Dynamik

Givet PMs anvéndning i en organisation ar det viktigt att de matetal som anvénds ar
relevanta och passande i den omvarld och till den strategi som anvénds. Den dynamiska
och snabbt foranderliga omvérld som de flesta organisationer verkar i gor det viktigt for
foretag att utveckla och uppdatera sin PM sa att den passar och ar relevant under radande
forutsattningar (Kennerley et al, 2003). McAdam (2000) h&vdar i sin studie att
dynamiska matt ar extra viktigt i SMF. Till skillnad fran stora foretag har SMF mindre
mojligheter att bortse fran forandringar i marknaden och de saknar dven mojligheten att
paverka marknaden. Det gor att SMF maste anpassa sig till den kontext de verkar i och
darmed vara mer dynamiska. En fundamental tanke inom PM ér att icke-finansiella matt
driver finansiell prestation (Kaplan & Norton, 1996). Darmed &r det viktigt att uppdatera
de icke-finansiella malen i samband med att de finansiella malen uppdateras, men detta
verkar inte alls vara vanligt forekommande (Bourne et al, 2000).

3.1.9 Kategorier av matt

De omraden inom vilka foretag kan mata sina prestationer kallas i litteraturen kategorier.
Den litterdra uppfattningen om vilka kategorier ett foretag bor méta ar tdmligen bred. Det
handlar dock inte om stora divergenser utan snarare om ett stort antal kategorier dar fa
star bekraftade genom ytterligare forskning. Hudson (2001) sammanstaller emellertid de
kategorier som ar mest frekvent forekommande i de olika litterara bidragen.

Tid, kostnad, kvalitet och flexibilitet ar fyra omraden som ofta bendamns som primara i
litteratur rérande vad som ska métas (Hudson, 2001). Lynch och Cross (1991) havdar att
snabba cykeltider, god kvalitet och spill ar viktigt att mata da det tillater lagre priser
vilket okar forsaljningen. Neely et al. (1995) delar den asikten och havdar 6kad dessa
matt betydelse i takt med en okad globalisering. Foretag som fokuserar pd mitetal
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relaterade till tid far dven vissa synergieffekter i form av en ¢kad flexibilitet gentemot
kund pa grund av minskade kostnader for lagerhallning och en 6kad produktivitet
(Maskell, 1997).

Finansiella prestationer och kundndjdhet ar tva andra kategorier som forekommer
frekvent i litteraturen. Keegan et al. (1989) belyser vikten av sunda finansiella
prestationer genom att foérkunna att det &r de som till slut &r avgérande for foretagets
kortsiktiga dverlevnad. Lynch och Cross (1991) anser att ett av PMs viktigaste uppgifter
ar att mata hur val foretaget motsvarar kundens forvantningar. En svensk studie
faststéllde dven att det finns en positiv korrelation mellan nojda kunder och finansiella
prestationer (Anderson et al, 1994).

Slutligen ar foretagets olika intressenter viktiga for PM. Det ar framst anstallda, agare
och leverantérer men aven andra sa som miljé och kommun (Kaplan & Norton, 1992).

Modell for kategorisering av matt

Hudson (2001) askadliggér sambanden mellan olika kategorier av matt genom en modell
(se figur 3-A) som utgar ifran foljande perspektiv: intressenttillfredsstallelse,
kundtillfredsstallelse, operativ effektivitet och leverantorseffektivitet. De fyra
perspektiven bryts i sin tur ner i kategorier (anstallda, samhélle osv.) av matt och
slutligen enskilda matt (fardigheter, arbetslivskvalitet osv.). Strecken i figuren visar hur
perspektiv, kategorier och matt hanger ihop. Méark val hur en och samma kategori av matt
kan anvandas for olika perspektiv, exempelvis kan kvalitetsmatt anvandas for att folja
upp saval kundtillfredsstallelse, operationell effektivitet som leverantorseffektivitet.
Fordelen med modellen &r att den ger ett helhetsbetankande av bade interna och externa
prestationsmatt. Det dr dock viktigt att notera att syftet med modellen inte ar att
forespraka att foretag ska anvanda sig av samtliga perspektiv och matt, utan snarare att
uppmuntra foretag att betdnka samtliga perspektiv nar de kommer fram till vilka matt
som ar bast lampade for deras specifika forhallanden.

Tillfredsstalla Kund- Operativ Leveratérs-
intressenter tillfredsstillelse effektivitet effektivitet
Anstillda Samhille Investerare Kvalité Flexibilitet Tid Kostnad
Miljs Invanare
| produktprestanda mya produkter leveranstid omsattning
firoreningar etik leveransprecision resursutnyttande genomstrimningsti kassaflide
avfall v&lstind effeldivitet innovation produldivitet effektivitetsmatt
sarvice voly mflexibilitet cykeltider kostnadskontrall
image ledtider kosthadsreducering
fardighet winst defekter kapitalbindning
uthildning fiirlust
trivsel kaonkurrenskraft
hilsa framitida tillv Sxt

marknadsandel

Figur 3-A: Kopplingen mellan PMs olika kategorier och perspektiv (Kélla: Hudson, 2001).
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3.2 SMFs karaktarsdrag med avseende pa PM

SMF utgér en synnerligen heterogen grupp av foretag som aterfinns i manga olika
branscher, teknologier och lander. Trots detta finns det en akademisk samstammighet
rorande vissa karaktarsdrag som SMF havdas ha gemensamt som skiljer sig fran
egenskaper som stora foretag kannetecknas utav (Hudson & Smith, 2007). Eftersom det
saknas en allmént vedertagen kategorisering av dessa karaktarsdrag (Hudson, 2001) har
vi valt att beskriva dem i foljande kategorier som vi anser lampliga for uppsatsens syfte:
forutsattningar i omgivningen, organisationsmiljo; ledning samt strategi.

3.2.1 Forutsattningar i omgivningen

En av de mest avgorande skillnaderna mellan SMF och stora foretag ar att SMF moter en
storre osdkerhet i omgivningen i och med deras begransade resurser for att halla koll pa
konkurrenter, kundtrender och annat (Storey, 1994). Istallet for att leda marknaden
tvingas de reagera och anpassa sig till férandringar som de inte har nagon mojlighet att
paverka. Detta ar ett problem som forstarks av att SMF ofta har en begransad 6verblick
over den marknad de wverkar i, samt en begransad kontroll &Gver sin egen
konkurrenssituation. For att overleva under ett sadant hart tryck fran omgivningen ar
manga SMF flexibla och bra pa att anpassa sig efter forandringar pa marknaden (Jennings
& Beaver, 1997; Garengo et al, 2005).

En annan riskfaktor & SMFs ofta osékra forhallande till sina kunder. Aven om de ofta
kan utveckla néra och personliga relationer till sina kunder ligger det en fara i att de ofta
far en storre del av sina intékter fran en begransad kundbas (McAdam, 2000). Det innebéar
att de som underleverantorer till storre kunder ofta tvingas agera i1 ett ojamnt
maktforhallande. Rainnie (1991) har delat in SMF i olika grupper beroende pa deras
relation med storre foretag:

Beroende foretag — existerar enbart for att tjdna sina betydligt stérre kunder
Dominerade foretag — tavlar med storre foretag genom hart arbete

Nischforetag — har specialiserat sig pa att tjana en lokal, nischad marknad
Innovativa foretag — sma foretag som exploaterar en ny marknad eller teknologi.
Dessa ar ofta foremal for uppkop om de lyckas.

En intressant aspekt i indelningen &ar att samtliga foretag utom nischfoéretag (som i regel
ar verksamma i sma marknader med lag Ionsamhet) anses vara i underlage gentemot
storre foretag (Lee et al, 2000). Resonemanget ar parallellt med Oakes och Lee’s (1999)
studie som héavdar att SMF har en bristande kontroll éver framtiden pa grund av krav som
stélls av starkare kunder som befinner sig i senare led av leverantérskedjan. Manga SMF
drar sig for att stalla krav i rédsla att forlora viktiga kunder och darmed framtida
forséaljning. Radslan att pressa foretag som betalar for sent gor att manga SMF brottas
med kraftiga fluktuationer i kassaflédet (Hudson & Smith, 2007). | kombination med att
SMF ofta praglas av en begransad tillgang till finansiella resurser (Garengo et al, 2005)
kan detta utgdra en problematisk situation.
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3.2.2 Organisationsmiljo

Den mest valgrundade faktorn som skiljer SMF fran stora foretag ar organisationsmiljon
som de verkar i. De anses utmdrka sig genom att de har en platt organisationsstruktur
med fa ledningsnivaer, ar flexibla och anpassningsbara till marknadsférandringar och har
en hog potential for innovation (Ghobadian & Gallear, 1997; Yusof & Aspinwall, 2000;
Jeannings & Beaver, 1997; Burns, 1996; Gunesekaran et al, 2000). Enligt Cameron &
Quinns (1999) uppdelning av organisationskulturer i fyra kategorier, hierarkiska
organisationer, marknadsorienterade organisationer, klanorienterade organisationer
och ad hoc-organisationer, sa aterfinns majoriteten av SMF bland ad hoc-
organisationerna som beskrivs som flexibla, dynamiska och villiga att ta risker for att
lyckas (Hudson & Smith, 2007). Bristande resurser och begransningar i personalstyrkan
gor att SMF har begransat med tid till att planera infor framtiden eller arbeta med att
rationalisera sina ekonomistyrningsrutiner (Hvolby & Thorstenson, 2000; McAdam,
2000; Noci, 1995; Tenhunen et al, 2001).

SMF &r ofta 16st strukturerade och saknar skraddarsydda processer. De praglas vidare av
informella arbetsrutiner, oklar ansvarsfordelning och korta beslutsvdgar (Jennings &
Beaver, 1997; Hyvarinen, 1990). Det innebar att personalen ofta kan paverka hur
foretaget drivs (Storey & Sykes, 1996; Jeannings & Beaver, 1997). Det har dock
uppmarksammats att det ofta aterfinns brister i personalens kunskaper, sarskilt nar det
géller foretagets styrning (McAdam, 2000; Huang & Brown, 1999).

3.2.3 Ledning

En viktig framgangsfaktor for ett SMF kan ofta aterfinnas i ledningsstilen hos den person
som ar VD, och inte sallan &ven dgare och grundare av foretaget. SMFs platta
organisationer med en avsaknad pa mellanchefer gor att VVD:ns ledningsexpertis far en
avgorande roll (Hudson & Smith, 2007). Ledningsstilen ar ofta individuell och sétter en
stark pragel pa hela foretaget (Storey & Sykes, 1996).

Enligt Hannon och Atherton (1998) finns det fyra olika typer av ledare som har olika
effekt pa hur verksamheten styrs. Den forsta typen har en liten strategisk medvetenhet
och begransad formaga att planera infor framtiden. Foretag som styrs av sadana ledare
bendmns onavigerade skepp och presterar sannolikt inte sarskilt bra. | de fall dér ledaren
har en god planeringsformaga, men dalig strategisk medvetenhet, ses foretaget som en
myopisk innovator, vilket innebér att de har potential att prestera bra men &r kénsliga for
oforutsebara handelser. Den visiondra underpresteraren anvands som en term for att
beskriva foretag dar ledaren har en hog grad av strategisk medvetenhet, men for dalig
formaga att planera for att kunna omséatta bra idéer i praktiken. Slutligen omnamns de
framgangsrika orienterarna som de foretag som drivs av ledare som bade har en bra
strategisk medvetenhet och effektiv planeringsformaga. Dessa foretag ar sannolikt
framgangsrika tack vare deras formaga att identifiera potentiella hot och mojligheter och
agera pa ett rationellt satt utifran dessa.

Frese et al, (2000) drar sambandet mellan ledarens férmaga och foretagets framgang ett
steg langre. Deras studie undersdker sambandet mellan VVD:ns personliga strategier och
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affarsstrategins framgang eller misslyckande. De har identifierat att VD:ar kan
kategoriseras efter anvandandet av nagon av féljande strategiska angreppssatt:

e Fullstandig planering — en fullstdndig uppsattning planer produceras vilka aktivt
strukturerar radande situationer.

e Kritisk punktplanering — koncentrerar sig pa ett mal i taget for att 16sa de mest
kritiska problemen forst, vilket innebar att strategi blir en uppféljningsprocess.

e Opportunistisk strategi — strategin avgérs av uppdykande mojligheter och
planering fokuseras pa dessa.

e Reaktiv strategi — ingen framtidsrelaterad planering férekommer, utan ledaren
reagerar bara pa aktuella krav.

e Rutin — det h&r &r egentligen ingen strategi utan innebér att ledaren har en
uppsattning standardlosningar pa problem, som anvants tidigare och darfor ar
ké&nda och kréaver mindre tankeverksamhet.

Utifran ovanstaende typologi visar Frese et al. (2000) att en kombination av kritisk
punktplanering och opportunistisk strategi ar det mest lyckade konceptet for framgang,
medan en reaktiv och opportunistisk strategi ar den minst framgangsrika kombinationen.
Det finns dock inget som sdger att en reaktiv strategi skulle vara sémre &n en fullstandig
planering (Hudson & Smith, 2007).

3.2.4 Strateqgi

Den 6vergripande effekten av den tuffa konkurrensen som SMF moter innebér att det ofta
blir poanglost att arbeta med strategisk planering. Svarigheterna med att utforma strategi
med hansyn till forutsattningar pa marknaden (t.ex. kunder och konkurrenter) fick
Hudson et al. (2001) att sla fast att en majoritet av SMF i bilindustrin inte bryr sig om att
fundera Over strategisk utveckling. Istéllet for att planera infor framtiden beror
overlevnaden for dessa SMF pa hur val de reagerar pa handelser som dyker upp. Harris
och Ogbonna (1999) visar att det inte ar ovanligt med SMF som aldrig uppdaterat sin
strategi sedan den togs i bruk, ndgot de bendmner “en strategisk baksmaélla”. Om
forutsattningarna i omgivningen eller foretagets interna struktur har foréndrats under
tiden kan det utgora en forédande faktor for foretagets fortsatta I6nsamhet.

SMF har vanligtvis ett kortsiktigt fokus i sitt planerande vilket t.ex. kan bero pa en brist
av managementexpertis (Ghobadian & Gallear, 1997) eller ha sin grund i att det &r svart
att se langsiktiga fordelar i en forandring nar SMF agerar i en standigt foranderlig miljo
(McAdam, 2000). McAdam (2000) anser att en planering maste leda till bade kortsiktiga
resultat saval som langsiktiga potentiella resultat samtidigt som de ska fungera i en
foranderlig milj6. Hudson et al. (2001) utvecklade dessa faktorer och hédvdade att
planering i SMF ska vara en flexibel och resultatinriktad kontinuerlig process med snabba
beslut utan dverdriven byrakrati.

Det finns studier som foreslar att manga SMF enbart forlitar sig pa intern eller finansiell
planering som framsta verktyg for att forbereda sig infor framtiden (Waalewijn & Segar,
1993; Hudson et al, 2001). Det kan bero pa att redovisningsinformation har visats vara
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den viktigaste faktorn for 6verlevnad i SMF (O’Neill & Duker, 1986). Att enbart anvénda
redovisningsinformation i styrningen &r dock farligt eftersom det inte ger en sann
overblick av de forutsattningar pd marknaden som SMF maste forhalla sig till. Dessutom
finns det bevis for att foretag som anvander sig av strategisk planering, snarare an enbart
finansiell, presterar betydligt battre finansiellt &n de som inte anvénder det (Smith, 1998).

Tabell 3-1: Sammanstélining av typiska karaktarsdrag for SMF (Kélla: Egen).

Omgivning Ledning

Liten kundbas Personlig ledarstil

Saknad av marknadsinflytande Brist pa managementexpertis

Stort beroende av ett fatal kunder Styrningen ofta koncentrerad till dgaren
Begransad 6verblick av marknaden Reaktiv mentalitet

Organisationsmiljo Strategi

Platt & flexibel. Stor innovationspotential  Informella, reaktiva strategier
Begransade resurser, finansiellt & personal Kortsiktig planering

Kunskapsunderskott Bristféllig uppdatering av strategin

Lost strukturerade med oklara roller Foranderlig miljo forsvarar strategiarbetet

3.3 Situationsteori

Situationsteorin dr ett resultat utav en kontinuerligt framvuxen motreaktion pa de
organisationsteorier som i boérjan av 1900-talet, bland annat genom Fredrik Taylor,
havdade att det fanns ett optimalt satt att utforma organisationer pa (Morgan, 1999).
Detta synsétt var da att organisationsstrukturen var given och att individer och handelser
far anpassas utefter de givna forutsattningar som organisationen ger. Situationsteorin
bygger istéllet pa att organisationer ar éppna system som bor utformas sa att de uppfyller
omgivningens krav. Denna teori avfardar att det finns ett basta satt att utforma alla
organisationer pa. Istallet &r utformningen av en organisation beroende utav de situationer
som rader for den aktuella organisationen sa att den passar optimalt utefter den miljo
organisationen lever i (Morgan, 1999). Situationsteorin vaxte fram under mitten av
1900-talet med inflytelserika studier av bland annat Burns och Stalker (1961) som
pavisade att organisationer som praglas av kontinuerliga forandringar beh6ver 6ppna och
flexibla former av organisering och ledning.

Situationsteorin har inte bara en lang historia inom organisationsteorier utan har dven
anvands under en lingre tid inom ekonomistyrningsforskning (Chenhall, 2003). Aven har
ar tanken att det inte gar att skapa ett styrsystem som fungerar inom alla organisationer
utan allt maste anpassas till de olika omstandigheter som paverkar organisationen.
Nutidens situationsteori handlar om att forklara hur speciella handelser och situationer
som sker formar dagens ekonomistyrningssystem (Reid & Smith, 2000). De olika
omstandigheter som paverkar ekonomistyrningen kan klassas in under olika kategorier,
vilka har utvecklats och forandrats under tidens gang. Bland de forsta studierna inom
omradet sa betonade Burns och Stalker (1961) i stort sett bara inflytandet som
omgivningen har pa organisationen, t.ex. genom ovissheten inom teknologin. Fler
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aspekter har lagts till i forskningen kring amnet successivt i takt med att fler studier har
gjorts. Chenhall (2003) har analyserat hur ekonomistyrningen paverkas av situationer
inom foljande kategorier; omgivning, teknologi, organisationsstruktur, storlek, strategi
och kultur. Vi kommer att ga in djupare pa nagra av dessa kategorier och klargora vilka
omstandigheter som kan paverka ekonomistyrningens och PMs beskaffenhet.

3.3.1 Omgivning

Den externa miljon och omgivning som ett foretag verkar i &r enligt forskningen inom
situationsteori en avgorande kontextuell variabel. Med omgivning avses den miljé inom
vilken en organisation arbetar. De externa faktorer som &r av betydelse och som paverkar
foretaget kan vara konkurrenssituationen, konjunkturer, politik och kund- och
leverantoOrsrelationer. Den mest avgorande aspekten i omgivningen ar den osékerhet som
foretag dras med. Osakerhet ar till skillnad fran risk de handelser som &r svara att
kalkylera och forutse (Chenhall, 2003).

Chenhall (2003) kommer fram till att osakerhet i omgivningen staller tydliga krav pa
tamligen 6ppna system for ekonomistyrningen med storre externt fokus samt med ett
hogre icke-finansiellt fokus. Det konstateras dven att foretag som verkar i en miljé med
stor osékerhet har en tendens att anvénda sig utav en mer 6ppen och externt fokuserad
ekonomistyrning. Det har &ven visats att foretag som upplever en stor osékerhet i
omgivningen visar sig ha en storre tillit till formella kontrollsystem och till traditionella
budgetar an vad foretag som har en mer stabil omgivning gor (Chenhall, 2003).

3.3.2 Teknologi

Teknologin inom en organisation berdr allt som paverkar hur arbetsprocessen fungerar.
Det inkluderar maskiner, material, personal, kunskap och annat relevant som skapar
varde. Har visar Chenhall (2003) ett par olika skillnader hos foretag beroende pa hur
deras processer ser ut. Foretag som producerar specialiserade, differentierade produkter
utan nagon standard ar mer villiga att implementera komplexa teknologier i processerna.
Detta for ofta med sig att processerna blir svara att analysera och majligheterna till att
maéta outputs ar begrénsade. Denna typ av organisationer har ett stort behov av flexibla
relationer med sina kunder vilket leder till ett stérre omsesidigt beroende &ver
vardekedjan med en mer 6ppen kontakt med kunder, leverantérer och mellan foretagets
avdelningar. Dessa organisationer kraver mer flexibla ekonomistyrningssystem an de
traditionella ekonomistyrningssystemen (Chenhall, 2003). | kontrast sa finns det en
tendens hos foretag som producerar standardiserade produkter att implementera
teknologier som lampar sig for massproduktion. Detta leder till mer analyserbara
processer, battre métning av output samt en hogre kunskap om processerna (Chenhall,
2003). Denna typ av organisation karaktériseras utav en hog grad av formel kontroll utav
processerna samt sma differenser i sitt budgetutfall jamfort med foretag som inte
massproducerar (Chenhall, 2003). Detta visar &ven Otley (1995) som h&vdar att det finns
ett tydligt samband mellan graden av automatiserade processer i produktionen och
anvandandet av formaliserade budgetsystem.
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3.3.3 Organisationsstruktur

En fundamental del av hur bra ett foretag styr och mater sina aktiviteter ar pa vilket satt
organisationen ar uppbyggd. Till organisationsstrukturen hor pa vilket satt man fordelar
ansvar och auktoritet mellan olika individer inom organisationen. Men trots att
organisationsstrukturen ar en anordning som mojliggor en tillforsakran pa att uppgifter
blir gjorda pa ett tillforlitligt satt sa kan organisationsstrukturen aven satta begransningar
for vad organisationen ar kapabel till att prestera (Otley, 1995).

Situationer i organisationsstrukturen som &r av beroende och avgorande for en
organisations handlande ar t.ex. atgarder som paverkar arbetseffektiviteten, motivationen
hos anstallda, informationsflodet och faktorer som kan forma organisationen i framtiden
(Chenhall, 2003). Burns och Stalker (1961) diskuterade organisationsstrukturen i termer
av mekanisk och organisk planerad organisation. Mekanisk organisation karaktériseras
utav att arbetsuppgifterna ar uppdelade i mindre enheter fast med en logisk koppling
emellan. Organiska organisationer kannetecknas utav tvarkommunikation och att allt
arbete sker samtidigt och parallellt. Organiska organisationsstrukturer har visat sig vara
mer lampade i en oséker omgivning (Chenhall, 2003).

3.3.4 Storlek

Organisationens storlek ar en viktig faktor som paverkar bade organisationsstrukturen
och kontrollen 6ver foretaget (Otley, 1995). Storleken pa foretaget ar av betydelse vid
effektivitetsforbattringar, specialiseringsmojligheter och uppdelning av personalens
arbetsuppgifter. Stora foretag har battre forutsattningar for att forbattra effektiviteten och
de har dven battre mojligheter an sma foretag nar det galler att skapa majligheter till att
specialisera sina arbetsroller. Det finns dock en grans i foretagets vaxande varpa den
Okade informationsméngden kraver styrverktyg i form av formella regler, rutiner och
utokade hierarkier for att kunna hantera styrandet av organisationen. Den stora
organisationen kannetecknas av en betydande komplexitet, mycket administrativt arbete,
sofistikerade teknologier och mycket formaliserade procedurer (Chenhall, 2003).
Beslutsfattande och styrorgan inom organisationen upplevs som val utbrett pa hierarkins
olika nivaer och deltagandet i budgetarbetet &r hogt. Dock s ses budgeten som nagot
som begrénsar innovation och flexibilitet inom organisationen. De mindre
organisationerna praglas istallet utav personliga styrorgan men med ett centraliserat
beslutsfattande (Chenhall, 2003). Det har dock gjorts relativt lite forskning rdrande
situationsteori och ekonomistyrningens roll inom SMF och inom véxande foretag (Reid
& Smith, 2000).

3.3.5 Strategi

Strategi ar pa satt och vis inte en kontextuell faktor som paverkar ekonomistyrningen
utan snarare ett medel for att kunna paverka de Ovriga kontextuella faktorerna t.ex.
genom en forandrad produktstrategi som kan ge mindre osdkerhet i omgivningen
(Chenhall, 2003). Men &ven strategin i sig ar en medverkande kraft i formandet utav en
organisation och dess ekonomistyrning. Tidigare studier har t.ex. visat att for foretag som
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har kostnadsledarskapsstrategier ldmpar sig ett centraliserat kontrollsystem och ett
specialiserat, formaliserat arbete bast (Miles & Snow, 1978; Chenhall & Morris, 1995).

Strategier som d&remot karaktariseras utav en entreprendrinriktning eller en
produktdifferentiering medfor ofta en brist pd standardiserade procedurer, en
decentraliserad och resultatorienterad granskning och flexibla strukturer (Simons, 1994).

3.4 Alternativa perspektiv pa valda teorier

For att fa en bra bild 6ver en teori sa ar det viktigt att vara kritisk och utvardera
alternativen som finns. En undersokning far en forhojd reliabilitet om utvardering sker av
allt insamlat material, saval teoretiskt som empiriskt (Johansson-Lindfors, 1993). Det ar
aven viktigt att se sitt kunskapsunderlag fran ett annat perspektiv for att kunna vérdera
dess anvandbarhet till fullo (Simons, 1979). Darfér har vi valt att ta upp teorier fran
forskare som har en annan uppfattning an den normativa.

3.4.1 Kritik mot integrerad PM i SMF

Flertalet studier som gjorts inom omradena ekonomistyrning och PM finner ett gap
mellan det som foresprakas i teorin och det som sker i praktiken ute hos foretag. En del
av studierna behandlar empirisk data 6ver hur det ser ut i verkligheten och sammanfattar
det nyttjande som finns hos foretagen. Den andra delen av studierna tittar pa den
traditionella visdom som finns inom dmnet, vanligen kallat teori. 1 jamforelsen har
emellan finner flertalet studier att det finns ett gap mellan teori éver integrerad PM och
den praktiska tillampningen av PM inom SMF (Scapens, 1994; Hudson et al, 2001;
Hudson, 2001; Hvolby & Thorstenson, 2001; McAdam, 2000).

Hudson (2001) pavisade flertalet gap mellan teori och praktisk tillampning i sin studie
over tillverkande brittiska SMF. Flertalet gap aterfanns saval inom utvecklingen,
anvandandet och inom dimensionerna utav PM. Storsta andledningen anser hon vara den
brist som finns hos SMFs chefer att samordna nya PM. Inférandet av ett nytt nyckeltal
har endast lett till en irrelevant och mer komplex styrning, vilket har byggt pa kanslan
utav att PM bara ar sldseri med tid och resurser (Hudson, 2001).

Kritik har aven framforts, framférallt genom Hvolby och Thorstenson (2001), emot den
teoretiska modell for integrerad PM inom SMF som foresprakas. Da SMF ofta
karaktariseras utav begransade resurser sa finns det inget utrymme for att syssla med en
omfattande PM innehallande flertalet matt med en bra balans i enlighet med vad teorin
om integrerad PM foresprakar. Hvolby och Thorstenson (2001) rekommenderar en
fokuserad approach for PM istallet for en integrerad PM. Valet av nyckeltal inom SMF
bor vara hogt prioriterat och ett smalt fokus kan leda till en battre forankring vid
implementeringen. Hvolby och Thorstenson (2001) argumenterar for att en fokuserad
approach baserad pa idéer liknande Quick Response Manufacturing, med ledtider och
genomloppstider som framsta nyckeltal, skulle vara att foredra fér SMF framfor en
integrerad PM. Den fokuserade approachen ger klart fokus och reducerar mangden arbete
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som kravs for att driva en kontinuerlig métning och kontroll. Hvolby och Thorstenson
(2001) betonar att det &r viktigt att ta hénsyn till de begransade resurserna som SMF har.
Ett smalt fokus ar nodvandigt for att fa en tillforlitlig och fortlopande PM. Deras studie
pa danska SMF visar dven att under halften av foretagen anvéander sig utav formella
matsystem for utvardera sina nyckeltal, men att belatenheten med utvarderingen var
mycket hog. Informella matsystem &r i manga fall klart kvalificerade for SMF, inte minst
pa grund av begransningen i resurser (Hvolby & Thorstenson, 2001).

McAdam (2000) ifrdgasatter anvandningen av integrerad PM da de huvudsakligen har ett
langt strategiskt fokus och SMF kannetecknas snarare utav strategisk flexibilitet och
begransade resurser. En annan studie (Ghobadian & Gallear, 1997) finner att SMFs
begrdnsade resurser ar en stor anledning till att tdnka igenom om en implementation av
integrerad PM ar det réatta. Den platta organisation som SMF Kkaraktariseras utav, med en
begrdnsad resurs &ven inom management-tid, gor att en implementering av integrerad PM
ar markant dyrare i resursforbrukning, relativt sett, for SMF an for stora foretag
(Ghobadian & Gallear, 1997; Elmuti & Kathawala, 1999). Omradet kring knapphéndiga
resurser diskuteras dven nar det handlar om SMFs kundrelationer. Teorin for integrerad
PM behandlar kunder som en homogen grupp som ska matas med sofistikerade och
formaliserade matt. SMF karaktariseras dock utav en miljo med nara kundkontakt och en
stor andel av de anstdllda som har en ndra kundkontakt samt en bra uppfattning utav
kundernas synpunkter. Ett formaliserat system for att méta detta anses bara som ett
byrakratiskt resurssloseri (Hale & Cragg, 1996; McAdam, 2000).

3.4.2 Ar gapet mellan teori och praktik vasentligt?

Ett gap inom ekonomistyrningen mellan teori och praktisk tillampning behdver inte spela
nagon roll da en rattelse efter en abstrakt teoretisk bild 6ver en idealsituation inte ar
speciellt produktiv i jamforelse med verklig praktik (Scapens, 1994). Scapens (1994)
skissade pa en alternativ institutionell ekonomisk ansats som startade i ett forkastande av
gamla neoklassiska ekonomiska antaganden. Detta institutionella ramverk skapades for
att ge en bra bild och forstaelse 6ver ekonomistyrningen i praktiken genom att beskriva
det praktiska beslutsfattandet i form av rutiner, planer, vanor istéllet for genom de
neoklassiska teorierna. Ramverket har aven som syfte att forsoka forklara de rutiner och
den institutionella karaktar inom ekonomistyrningsanvandningen som uppstar vid ett gap
mellan teori och praktik (Scapens, 1994). Det institutionella ramverket ger en tydlig bild
over att praktik inom ekonomistyrningen kan bade forma och bli formad utav de
institutioner dar organiserade aktiviteter sker (Burns & Scapens, 2000). Scapens (1994)
menar att fokus bor laggas pa den praktiska tillampningen istallet for att fokusera pa ett
eventuellt gap mellan anvandningen och den teori som ska forklara en idealbild. Gapet
mellan teori och praktik ar av liten betydelse med tanke pa att de ekonomiska
neoklassiska teorierna ar skapade for att forstd beteenden inom foretag och marknader.
De &r inte teorier som redog0r for beteendet hos chefer inom en organisation (Machlup,
1967). De neoklassiska teorierna har dven sin utgangspunkt i vad chefer bor gora och inte
vad chefer, som moter en komplex och osédker omgivning, faktiskt gor (Scapens, 1994).
Istallet for att fokusera pa de statiska teoretiska modellerna sa bor fokus laggas pa de
underliggande sociala och legala regler som styr ekonomin och organisationen i praktiken
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(Scapens, 1994). Den forskning som berdr utvecklingen inom ekonomistyrningen
fokuserar i hog grad pa en statisk teoretisk bild 6ver organisationen och dess gradvisa
forandringar (Covaleski et al, 1993). Knapphandig forskning har gjorts om varfér en
organisation ser ut som den gor och vad det & som paverkar forandringar inom
ekonomistyrningsomradet (Burns & Scapens, 2000). Burns & Scapens (2000) anser att
foretaget skall strava efter att skapa en ekonomistyrning som sjalvmant utvecklas och inte
fastnar i institutionella tillstand. Pa sa satt kan fokus laggas pa styrningsidéer, koncept,
tekniker och system snarare an pa vilken metod som lampar sig bast t.ex. en speciell
kalkyl. Inneborden i Scapens (1994) standpunkter ar att en vidareutveckling av den
faktiska PM &r av storre vikt an en anpassning till teorin, varpa ett gap mellan teori och
tillampning inte behdver ha en negativ betydelse.

3.4.3 Kritik mot situationsteorin

Situationsteorin har blivit en ofullstandig och motséagelsefull teori da den har kritiserats
en hel del for mangahanda definitioner av variabler, bristfallig data och for modeller som
inte &r tillrackligt specificerade (Dent, 1987; Langfield-Smith, 1997; Otley, 1980). Dent
et al. (1987) ar till exempel kritisk mot situationsteorin for den variation som finns i
definitionen av situationsfaktorer, for den maétning av dimensionsvariabler som
egentligen bor matas éver tiden och fér den generalisering utav en organisation som sker
dar det egentligen rader flera olika situationer som paverkar. Situationsfaktorerna har
antingen tagits for givna eller ocksa sa har den tolkats olika varje gang situationsteorin
berars.
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4 Empiri

foljande kapitel gar vi igenom och presenterar den bild vi fatt av PM inom varje

SMF under var empiriska undersokning. Vi har for avsikt att presentera varije foretag
for sig, forst tillvaxtforetagen och sedan de stabila foretagen. All information bygger pa
intervjuer med respektive foretags respondent.

4.1 Tillvaxtforetag

4.1.1 Ulricehamn Betong AB

Ulricehamn Betong AB (UBAB) ar ett familjeforetag som tillverkar betongelement
avsedda for olika byggnationer. Tillverkningen sker efter uppdragsgivarens
specifikationer och produkterna anvands i allt fran trappor till balkonger och fasader.
Foretagets strategi ar att vara féljsamma mot kunden i den bemérkelsen att det skall
finnas fa begransningar i vilka behov som kan tillgodoses. UBAB har dven som ambition
att vaxa.

VD i foretaget och tillika den person vi pratade med &r Fredrik Gustafson. Fredrik &r son
till den foregaende VDn och har studerat ekonomi pa Mitthogskolan. Yrkeslivet har
uteslutande varit inom UBAB med diverse sysslor innan tilltrddet som VD.

Egenskaper hos prestationsmaéatningen

UBAB ser tillvaxt som en del av foretagets strategi. Genom ¢6kad marknadsandel i
Sverige och en etablering i Norge sa vill foretaget reducera den konjunkturosakerhet som
byggnadsbranschen medfor. Foretaget har tydliga tillvaxtmal vilka maéts genom
omsiattningsokning. Det nuvarande malet ligger pa 200 MSEK och det finns goda
mojligheter att lyckas redan innevarande rakenskapsar. Om sa blir fallet s& kommer 300
MSEK att vara nasta riktmarke. Fredrik tror att det maste finnas en stark vilja att vaxa for
att man ska lyckas. Till den viktigaste egenskapen for att lyckas, flexibiliteten gentemot
kund, finns dock i nulaget inga mal. Fredrik beskriver en viss komplexitet i matt
relaterade till flexibilitet men for standigt en dialog med uppdragsgivaren och anser sig
darfor ha en tamligen god uppfattning genom den informella kanalen. Aven resursbrist
anges som en forklaring till att matetal relaterade till flexibilitet &nnu ej utvecklats.

Var kraftiga tillvaxt har lett till att resurser saknats for att utveckla
prestationsmatningen. Det har mer blivit att problemen l6ses i takt
med att de upptacks. Men vi kommer att utveckla de bitarna och
har bland annat kopt ett MPS-system som kommer att forenkla
(Fredrik Gustafson, 2007).

UBAB lagger stor fokus pa finansiella matt. Omséttning, avkastning per anstalld, soliditet

samt omsattningsmarginal ar centrala delar i foretagets styrning. Dessa balanseras till viss
del med matt relaterade till produktionen sa som kvalitetsbrister, defekter,
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cementforbrukning och antalet producerade kvadratmeter. Vissa av dessa ar delvis
patvingade genom det Betong och ballastcertifikat som UBAB valt att folja for att
bedriva betongproduktion. Kortare perioder har &ven vissa problemomraden belysts
genom matetal.

Vi hade problem med spillet i produktionen en period. Det blev en
massa onddiga kostnader. Vi beslutade da att mata spillet och det
blev mycket battre. Sedan vi slutade sa har det dkat. Vi far nog
borja mata det igen (Fredrik Gustafson, 2007)

Matt direkt relaterade till de anstéllda och till kunderna forekommer inte alls i dagslaget.
Fredrik namner defekter som ett matt som indirekt leder till ndjdare kunder men utéver
det sa saknas en formell PM inom dessa omraden. Genom ett niara samarbete med
kunderna sager sig Fredrik dock ha tdmligen god information om vad kunden tycker om
produkten och vad den vill ha. Han saknar dock en férankring i hela organisationen kring
dessa variabler vilket skulle forenklas med en formell matning.

Foretaget som helhet har en god vetskap om vad kunden tycker och
tanker. Det som skulle kunna bli battre &r att den bilden férmedlas ut
i hela organisationen. Nu &ar det mest saljarna som tar klagomal och
vidarebefordrar det till mig. Har skulle jag vilja se att alla
involveras i hogre grad (Fredrik Gustafson, 2007).

Aven informationen angdende de anstallda genereras pa informell vag. Fredrik anser att
avstandet mellan produktionspersonal och tjansteman ar valdigt litet i foretaget och att
det gar att bilda sig en uppfattning genom samtal och observationer. Antalet anstallda har
emellertid vuxit de senaste aren vilket gjort det svarare. Ytterligare nyanstallningar skulle
sannolikt krava en mer formell méatning inom detta omrade.

UBAB anvander inte nagon teoretisk modell for sin PM. Det handlar mer om ett antal
matetal de anser sig behdva samt nagra kvalitetsrelaterade som &ven kravs for
certifieringen. Foretaget har ett tydligt syfte med sina matt vilket ar, férutom att
sékerstdlla den kvalitet som kravs, att 6ka resursnyttjandet samt véxa. Resultaten
presenteras bade i absoluta och relativa tal med dvervagande absoluta tal. De matt som
har tydliga mal som férankrats hos personalen redovisas dock med relativa tal. Vissa av
de kvalitets- och produktionsrelaterade matten redovisas kontinuerligt — for
produktionspersonalen. Den data som anvands i PM genereras genom ett speciellt system
vilket kan liknas vid ett MPS-system. Da I6nesattningen ar individuell baseras den till
viss del pa hur den anstéllde presterar inom respektive omrade.

UBAB har pa grund av beskriven resursbrist tvingats prioritera andra saker framfor
justeringar i foretagets PM. Det har lett till ytterst fa justeringar i utformandet av vad som
skall matas och hur det ska méatas. Den senaste forandringen skedde for drygt ett ar sedan
da matningen av kvalitetsbrister sags over.
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Kategorier som mats
Som tidigare namnts har UBAB ett antal matt som forutsatts for att bedriva
betongproduktion. Dessa ar kvalitetsmatt med syfte att sékerstalla god hallbarhet.

Kvalitet: Betongens héllfasthet"méts av en speciell enhet vilka utgar fran de krav
certifieringen stéller. Aven andra mer utseendebaserade defekter méts.

Tid: Inga matt direkt knutna till tid. Produktionen sker dock pa uppdrag sa
var bestallning har en dead-line. Trots att var order kan bestd av manga
och valdigt olika betongelement sker ingen ingdende kalkylering for att
klargora exakt kostnad for var produkt. Erfarenhet och magkéansla ger
information om hur lang tid det tar sammantaget, vilket styr
offereringen.

Flexibilitet: Inget matt relaterat till flexibilitet finns. Foretaget ser det dock som
viktigt och stravar efter att arbeta nara kunden for att paverka
kravspecifikationen.

Anstéllda: Ingen formell métning. Anser sig ha en god uppfattning via informella
kanaler.

Intressenter:  Omséttning, avkastning per anstélld, soliditet samt vinstmarginal mats
kontinuerligt via formella matetal.

Kostnader: Kostnader for spill har varit en del av foretagets PM men forsvann da
situationen forbéattrades.

4.1.2 KSGi Surte AB

KSG i Surte AB (KSG) é&r en legotillverkare inom platslageri, platformatering och
svetsning for industriellt bruk. Féretaget har forhallandevis fa men stora kunder dar bland
annat Siemens och SKF kan inréknas. Strategin &ar att, genom att ligga i framkant vad
galler maskinpark, krav och standarder, leverera hogkvalitativa produkter. Da foretaget ar
litet s& ses 1SO-certifiering och maskiner av valkanda och erkanda leverantrer som en
forutsattning for att minska osakerheten hos kunden. Genom att vara “up-to-date” inom
dessa omraden sa erbjuder foretaget dokumenterat kvalitativa produkter. Detta har dven
lett till att samtliga anstallda som &r inblandade i svetsningen har en licensiering. KSG
har expansionsplaner och planerar att dubblera verkstadsytan genom en utbyggnad.

Den person vi intervjuade pa KSG ar Mikael Johansson, delagare och vice VD i

foretaget. Mikael har jobbat i KSG hela livet med start pa verkstadsgolvet. Allt efter att
uppgifterna gatt mot det mer administrativa sa har Mikael deltagit i diverse utbildningar.
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Egenskaper hos prestationsmatningen

KSG har i dagsléget en mycket vélutvecklad kvalitetsmétning. Det &r delvis ett resultat av
ISO-certifieringen dar det ar ett krav. Aven foretagets kunder stéller krav och KSG maste
kontinuerligt avrapportera resultaten fran kvalitets- och leveransméatningen gentemot
dem. De matt som anvands &r defekter, kvalitet och leveransprecision. Internt sker en
formell uppféljning varje manad men i praktiken sa blir det oftare.

Leverans och kvalitet foljer vi upp manadsvis och Gverdrivet sett
varje dag. Vi diskuterar alla problem dagligen, &aven varfor
problem uppstar. Vad kan vi gora for att fa bort problemen? Alla
vill ju g& hem utan att behdva tanka pa problem (Mikael
Johansson, 2007).

ISO-certifieringen stéller dven krav pa att kundnojdhet mats. Ett utskick gors till varje
kund dar samarbetsvilja, leveransprecision, kvalitetssakring och allménna uppfattningar
mats. En liknande undersokning gors mot underleverantérerna. Foretaget mater aven
produktivitet och foljer noga upp arbetade timmar via ett MPS-system. Inga formella
undersokningar sker gentemot de anstéllda men KSG har ett trivselgruppsmote en gang
per manad. Mikael anser att foretaget ar for litet for en mer formell méatning och tycker
sig ha bra koll pd vad de anstillda tycker genom narheten till de anstdllda. Det
forekommer dven speciella trivselmoten dar representanter fran produktionspersonalen
traffar ledningen och diskuterar personalrelaterade teman. Lonsamhet ar ocksa en viktig
del i PM och varje uppdrag och kund lonsamhetsberdknas. Utdver det sa féljer man
kontinuerligt upp traditionella finansiella matt och stort fokus laggs pa break-even point.

Break-even far man aldrig tappa, jadrans fokus pa den. Fokus pa
att den inte sticker ivag for da har man ingen intjaningsformaga.
Da kan man lika garna ligga hemma i sdngen och sparka sig trott
(Mikael Johansson, 2007).

De matt som vager tyngst ar dock 1SO- och kundrelaterade matt.

Man kan rangordna vilka kategorier som ar viktigast inom
prestationsmatningen. Man kan exempelvis ta en konflikt med
facket under en kortare period, men man kan inte ta en konflikt
med en kund. Aven 1SO &r svart att ta en konflikt mot. Langsiktigt
ar det livsavgorande att ha var 1SO-stampel (Mikael Johansson,
2007).

KSG anvéander ingen speciell modell for sin PM utan blandar de matt som certifieringen
kraver med de matt de sjalva anser viktiga. Till matten finns mal vilka, tillsammans med
resultaten, presenteras pa en anslagstavla i anslutning till verkstaden. Mikael anser att
personalen har god insyn i hur foretaget lyckas. De mal som finns uppdateras minst en
gang per ar, ofta mer frekvent i samband med den kvartalsvisa avrapporteringen till
kunderna. Extra fokus laggs periodvis pa problemomraden och till och fran sa anlitar
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foretaget en konsult for att inte bli for hemmablinda. | stort sett all datainsamling sker via
foretagets MPS-system. Foretaget ser idag de foljdeffekter kvalitetsmatten har pa
Ionsamheten vilket inte var fallet till en borjan.

Det forsta man téanker ar att det &r ett javla jobb for ingenting att
méta kvalitet. Men i det langa loppet &r det inte i onddan har det
visat sig. Vi gick tidigt in med ISO. Det har visat sig positivt for
oss. Det ar klart synlig och matbart att 6kad kvalitet ger 6kad
I6onsamhet. Vi maste ha de kraven och det passar oss bra (Mikael
Johansson, 2007).

Ingen matning sker pa tjanstemannasidan. Alla i ledningsgruppen &ger en del av foretaget
sa Mikael anser att det mer handlar om sjélvbevarelsedrift bland dem. Har man ett 4gande
s har man ett intresse att prestera sa bra som majligt och darmed 6ka vinsten.

Kategorier som mats

Kvalitet: Kvalitetsmétning ar en central del i KSGs PM. Defekter och andra
kvalitetsrelaterade matt vager tungt.

Tid: Leveransprecision &r en viktig del i foretagets PM. Antalet arbetstimmar
foljs upp pa varje order. Foretaget kan folja upp var varje arbetstimme
tar vagen.

Flexibilitet: Inga matt som kan relateras till flexibilitet finns.

Anstéllda: Endast informell matning och en mer formell dialog via kontinuerliga

trivselmoten.

Intressenter:  Loénsamhet har stor betydelse. Rantabilitetsmatt och lénsamhet per kund
mats.

Kostnader: Break-even point ar en viktig del i matningen. Mattet har dven brutits
ner till en break-even point pa varje arbetad timme.

4.1.3 AB Broderna Bourghardt

AB Broderna Bourghardt ar ett familjeféretag som varit underleverantor till
fordonsindustrin sedan 1927. Foretaget tillverkade till en borjan textilier for interidrer
men har styrt om verksamheten och tillverkar nu hardplaststycken. Plast kops fran en
extern leverantor for att sedan formas och lackeras av Broderna Bourghardt. Volvo star
for en betydande del av forséljningen men &ven andra fordonstillverkare har anvént
foretagets produkter.
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Den person vi har intervjuat pa Broderna Bourghardt &r &garen och VDn David
Bourgardt. David har en MBA-examen fran Handelshdgskolan i Stockholm och jobbade
for TV3 innan han tog over foretaget efter hans far 1994.

Egenskaper hos prestationsmatningen

Brdderna Bourghardt har ingen uttalad strategi for hur konkurrensfordelar skall skapas
inom nuvarande marknad. Visionen med foretaget tycks snarare vara att skapa bésta
mojliga avkastning pa kapitalet och anpassa organisationen efter mojligheter.

Vi har ingen hogtflygande strategi. Man férsoker positionera sig
for att skapa sa god avkastning pa kapitalet som moijligt.
Tillgangen pa nya pengar &r en av de begrénsade faktorerna inom
foretaget. Man vill hitta en aktivitet som har en god marginal utan
att krava for mycket kapital (David Bourghardt, 2007).

Det finns dock vissa matt som &r en forutsattning for att lyckas inom nuvarande
verksamhetsomradde. Som  underleverantér till  fordonsbranschen &r kvalitet,
leveranssakerhet och kostnad helt avgérande. Kunden tillater inga fel eller forseningar
och internationella inkdpare gor att priset & marknadsbestamt. Defekter eller forseningar
leder till stora kostnader for kunden vilket i sin tur medfor straffavgifter for Broderna
Bourghardt. Foretaget har tydliga mal och matt inom dessa omraden vilka, tillsammans
med Ovriga resultat, foljs upp minst en gang per vecka. David papekar dock att kunden,
Volvo i 60 % av fallen, inte tolererar nagon avvikelse fran dverenskommelsen. Det &r
alltid hundraprocentig leveransprecision och kvalitet som galler. Samma sak géller
egentligen effektivitet och produktivitet. Inga stora marginaler tillats, sa for att vara
konkurrensméssig krévs en optimerad produktionslinje. Foretaget har &ven anpassat de
anstalldas 16n for att lyckas.

Vi ar ett legotillverkande foretag sa mycket av var kostnadsbild
paverkas av hur produktiv var personal ar. Den évervagande delen
av var personal jobbar med 40 % rorlig I6nedel. | den rorliga
delen finns en kombination av en kvalitetspremie och en
kvantitetspaverkande del sa att vi kan uppratthalla dessa tva
parametrar (David Bourghardt, 2007).

Broderna Bourghardt gor dven kontinuerliga kundundersokningar i enlighet med
foretagets 1SO-certifiering. Dessa sker med tva till tre ars mellanrum och utfors av en
extern part. Det forhallandevis langa tidsintervallet mellan undersékningarna beror pa att
man vill ha mojligheten att fordndra innan ndsta utvérdering sker. En liknande
undersokning sker dven bland de anstallda men pa mer oregelbunden basis. David anser
sig dock fa en god uppfattning om personalens asikter genom de personalmoten som halls
varje manad. Organisationen ar ocksa platt vilket minskar komplexiteten inom detta
omrade. Aven mer finansiella matt r viktiga i foretagets PM.
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For mig som bade &gare och VD, som maste satsa bade tid och
pengar, sa ar avkastningen mycket viktig. Man vill ha bra
avkastning pa eget kapital nar man satsar mycket. Vi har bytt
skepnad med foretaget flertalet ganger for att na en battre
avkastning (David Bourghardt, 2007).

Foretaget anser sig ha god vetskap om hur prestationerna inom de olika matkategorierna
paverkar lénsamheten. Resultat och mal redovisas veckovis pa en andamalsenlig
anslagstavla och datainsamlingen sker genom att personalen matar in informationen i
narvarosystemet samt via foretagets MPS-system. De mal som finns revideras
kontinuerligt och de anstdllda sporras genom sina lénemassiga incitament att standigt
forbéattra produktiviteten. David sager att foretagets I0nesystem leder till att personalen &r
motiverad och presterar bra. Det blir en naturlig avgang da de som presterar samre an
hundratakt, det vill sdga under utsatta mal, valjer att lamna foretaget. De som daremot ser
chansen att paverka sin 16n stannar ofta och &r mycket motiverade. Detta staller stora
krav pa att PM utformas sa att den anstallde vet hur prestationen paverkar resultatet.
David anser darfor, och pa grund av att dialogen med kunderna forenklas, att det &r
viktigt att han &r val insatt i hur tillverkningen gar till i produktionen.

Kategorier som mats

Kvalitet: Som tidigare namnts &r kvalitetsmatning en viktig del av foretagets PM.
Antalet defekter och antalet felrapporteringar fran kunder ar det som
mats.

Tid: Leveransprecision och produktivitet ar viktiga tidsmatt. Olika

produktionskalkyler gors déar en standardtid faststalls vilken sedan
jamfors med utfallet. Den relationen ar en del av I6neunderlaget.

Flexibilitet: Inga matt direkt relaterade till flexibilitet. En nara dialog fors med
kunden om hur produkten skall utformas.

Anstéllda: Den formella matningen sker genom en enkét. Utdver den sa anser sig
David ha god uppfattning genom aterkommande méten och narheten till
de anstallda.

Intressenter:  Réntabilitetsmatt ar viktiga for att motivera verksamhetens existens.
Tidigare har Iag avkastning styrt om verksamheten mot nya marknader.

Kostnader: Kostnader for inkdp och produktion kontrolleras noga. Aven kunden &r
delaktig for att paverka det slutgiltiga priset pa produkterna.

33



%
27,
e/ EMPIRI

4.1.4 Kraftelektronik AB

Kraftelektronik AB tillverkar olika stromriktare med diverse anvandningsomraden.
Produkten utgdr ofta en viktig komponent i en annan produkt vilket gor att kvalitet och
partnerskap med kunden &r avgoérande for framgang. Foretaget ar sedan lang tid tillbaka
ISO-certifierade. Organisationen beskrivs som mycket tekniskt driven och
produktfixerad. Foretagets huvudkontor ligger i Surte men har dven en storre filial i
Véxjo. Forutom det sa har foretaget mindre avdelningar i Shanghai, England och Hong
Kong.

Var kontakt pa foretaget ar produktionschef Hans Emilsson. Hans har jobbat inom
foretaget i 15 ar och ingar &dven i foretagets ledningsgrupp och é&r utbildad
maskiningenjor.

Egenskaper hos prestationsmatningen

Kraftelektronik har ingen uttalad strategi forutom att foretaget skall leverera kvalitativa
produkter och att det ska finnas ett nara samarbete med kunden. Foretaget har utifran det
utformat tva matt som ses som primara for foretaget.

Ur foretagssynpunkt har vi tvad viktiga matetal. Det ar
leveranssakerhet och garantikostnader. Dessa har vi valt for att de
ar systemfaktorer som beskriver hur val foretaget fungerar.
Fungerar inte planeringen sa far man dalig leveranssakerhet
(Hans Emilsson, 2007).

Dessa matt har mal vilka uppdateras tva ganger arligen i samband med foretagets
ledningsmoten. Matningen av dessa faktorer har varit oforandrad under tio ar. Utover
dessa matt sa finns en rad olika produktivitetsmatt. Foretaget har en produktionskalkyl
dar standardtid for de olika produkterna Kkartlagts. Denna kalkyl utgér underlag vid
fakturering och utfallet i produktionen jamfors kontinuerligt sa att kalkylen kan justeras
vid behov. Foretaget budgeterar dven produktionstid for de olika grupperna vilket sedan
jamfors med utfallet. Aven materialforbrukning foljs upp kontinuerligt.

Vi mater hur mycket material vi gjort av med for att se hur det
paverkar resultatet. Palagg pa arbete och palagg pa material
paverkar resultatet (Hans Emilsson, 2007).

De finansiella faktorerna utgor ocksd en viktig del i foretagets PM. Kontinuerlig
uppfoljning av réantabilitet och omsattning sker vilket intensifieras vid foretagets
ledningsmoten. Viss matning sker ocksd mot foretagets kunder och anstillda. En
kundenkat skickas ut varje ar och utgor beslutsunderlag vid det arliga budgeteringsmatet.
Aven de anstallda har fatt delge sin syn pa foretaget via enkéter men det har skett mer
sporadiskt vid endast ett fatal tillfallen och utan ndgon kontinuitet. Hans uttrycker ett
visst missndje dver att foretagets PM tenderar att bli ndgot enkelsparig.
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I sin helhet ar prestationsmatningen véaldigt fokuserad pa
produktionen. Svart att ha nagon bestamd uppfattning om utfallet
vid engangsprojekt. Det skulle finnas mer utrymme for battre
méatning pa séljsidan. Hur manga order man kan ta hand om,
I6onsamhet och sa vidare. Dar har det inte varit ndgon som varit
intresserad (Hans Emilsson, 2007).

De olika filialerna inom Kraftelektronik utformar en egen PM utan nagot krav fran
ledningen. Det ar, bortsett fran de finansiella matten och de matt som 1SO-certifieringen
kraver, upp till representanterna i var filial att avgéra om nagon PM skall utformas och i
sa fall vilka matetal som skall ingd. Det finns saledes ingen gemensam modell fér PM
och Hans, vars ansvar ar fabriken i Surte, ser inget behov av nagon teoretisk modell.

Vi har inte varit inne pa nadgon modell likt exempelvis Balanced
Scorecard. Det &r val nagot slags sammanvéagt matetal vilket kan
vara fiffigt om man ska jamfora olika verksamheter mer @ om
man ska folja upp bara en verksamhet. Man luddar bort
detaljinformationen. Aven med véra relativt enkla matt kan det
vara svart att halla reda pa och ta till sig i verkstaden (Hans
Emilsson, 2007).

Trots en differentierad matning i de olika fabrikerna sa forséker man jamféra resultaten
for att hitta forbattringsmojligheter. Internt sa redovisas till viss del resultaten till
personalen men det finns ingen tavla eller liknande dar nyckeltalens resultat visas. Till
stor del sa genereras all information som anvands i PM ur foretagets MPS-system. Enligt
Hans &r utformandet av PM i Kraftelektroniks fabrik i Surte helt och hallet hans eget
verk. Nar han tilltradde som produktionschef sa fanns ingen utvecklad PM men han sag
behovet och utformade nagra lampliga matt utifran det. Bristen pa resurser har dock
bromsat utvecklingen.

Bade brist pa intresse och resurser ligger bakom brist pa
heltackande matt. Folk ar olika. Saljare &ar en typ av manniskor
och sa vidare. Jag far for lite stod av andra nar det galler matning
(Hans Emilsson, 2007).

Kategorier som maéts

Kvalitet: Garantikostnader, det vill sdga kostnaden for defekter, &r det enda men
utgor ett av de viktigaste matten.

Tid: Produktionstid, arbetstimmar, leveransprecision, ledtid och produktivitet
ingar i foretagets PM.

Flexibilitet: Foretaget anvander inga matt vilka kan relateras till flexibilitet.
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Anstallda: Till och fran gors en undersokning bland de anstallda. Férutom det sa

saknas méatning.

Intressenter:  Finansiella matt som réantabilitet, resultat och omsattning méts
kontinuerligt.

Kostnader: Materialforbrukning och inkdpskostnader foljs upp.

4.2 Stabila SMF

4.2.1 Seldén Mast AB

Seldén Mast AB ar en tillverkare av segelbatsrelaterad utrustning. Allt fran master till
riggar utarbetas och konstrueras i foretagets fabriker. Produktutvecklingen sker
uteslutande i foretagets Goteborgskontor medan en stor del av tillverkningen sker hos
legotillverkare. Det ar endast foretagets fabrik i Svarta som tillverkar delar medan de
resterande fabrikerna uteslutande monterar ihop det som kops in eller producerats i
Svarta. Foretaget har aven fabriker i USA, England, Danmark, Holland och haller for
narvarande pa att starta upp en ny i Frankrike. Det sker aven licenstillverkning i
Argentina och Australien. Forsaljningen av produkterna sker bade till batbyggare och
privatpersoner. Strategin for foretaget ar att erbjuda kvalitativa produkter med mervarde
for seglaren. Genom det stora seglarintresse som finns inom foretaget sa ska behov
upptéckas och innovativa produkter utvecklas. Foretagets produkter ska inte vara billigast
utan bast.

Personen vi pratade med pa Seldén Mast var Peter Ronnbéack, VD och huvudégare i
foretaget. Peter har tidigare jobbat inom bilindustrin men bérjade 1988 att arbeta inom
Seldén Mast. Likt manga andra sa var det seglarintresset som forde Peter till foretaget.

Egenskaper hos prestationsmaéatningen

Seldén Mast anser sig ha en val utvecklad PM vad galler kvalitet. Da stor del av de
komponenter som anvands i konstruktionen av foretagets produkter tillverkas externt sa
sker en kvalitetskontroll dar defekter pa inkommande material méats. Foretaget har aven
en logg dar interna fel bokfdrs och redovisas for produktionen. Var montor far signera det
som monterats och ger i och med det garanti for en kvalitativ produkt. Férmannens roll &r
sedan att kontrollera produkterna ytterligare for att upptacka fel. Nagra matt relaterade till
produktutveckling och innovation finns emellertid inte. Till stor del sker
produktutvecklingen genom en néra relation till seglingen.

Roliga produkter skapar en véaldig entreprendranda i foretaget. Vi

lever néara vara produkter. Engagemanget for segling ar en viktig
bit for utvecklingen av foretaget. Man har koll pa marknaden pa
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ett positivt satt. Vi lever mer med produkten &n vara konkurrenter
gor tror jag (Peter Ronnbéack, 2007).

Seldén Mast har ingen kontinuerlig matning relaterad till kunderna. Till och fran gors
dock enkatutskick dar kunden far delge sina asikter. Peter understryker dock att man har
en mycket néra relation till sina kunder och att foretaget darmed har en tdmligen god
uppfattning om vad de tycker. En liknande situation kan ses vad géller de anstéllda.
Sporadiska enkater balanserar upp de uppfattningar som bildas genom det dagliga arbetet.
Organisationen &r platt och avstandet mellan produktion och tjansteman ar litet. Foretaget
foljer dock manadsvis upp antalet anstéllda och foérdelningen mellan tjansteman och
produktionspersonal. Kontrollen éver hur produktionspersonalen presterar &r mycket god.
Antalet arbetade timmar f6ljs upp kontinuerligt med en manads mellanrum och nyckeltal
sd som vardeokning per timma och vinst per anstélld foljs upp noga. Aven break-even
point &r en viktig del i foretagets PM. Foretaget har kalkyler for produktionen vilka
jamfdrs med utfallet.

Vi méter &aven tidsaspekter pa vad det borde ta att producera
jamfort med utfallet i produktionen. Effektivitet mats ganska noga.
Tidsaspekterna ar nedbrutna i mal i produktionen (Peter
Ronnbéack, 2007).

De mal foretaget har inom respektive omrade uppdateras kontinuerligt och foljs upp med
personalen. Vissa personer har tilldelats ansvar for resultaten inom respektive kategori
dar exempelvis produktionsledningen ansvarar for matetal relaterade till produktionen
och inkdpsavdelningen ansvarar for varulager och kostnadsutveckling pa varuinkop. Alla
resultat sammanstalls manadsvis och rapporteras for respektive fabrik. Sattet det
presenteras pa varierar men i Goteborgsfabriken sa sker det delvis via en anslagstavla.
Resultaten fran de olika fabrikerna jamfors sinsemellan for att hitta
forbattringsmaojligheter. Seldén Mast anvander ingen teoretisk modell for sin PM.

Vi har ingen storre fundering pd nagon modell. Vi jamfor
fabrikerna dar det gar. Det kravs olika anpassning till olika
marknader. Stor del av styrningen sker pa magkansla. Man har en
uppfattning av vad som gar bra (Peter Rénnback, 2007)

Peter ser dock vissa faror med att endast forlita sig pa magkéanslan. Det maste finnas en
balans mellan informell och formell information nar beslut fattas.

Det kan finnas risk med informell prestationsmatning och
magkansla i styrningen. Kanslor kan ga overstyr. Alltid lattare om
man har konkreta siffror. Men man maste aven vara forsiktig om
man bara utgar fran siffror. Det visar ju bara historiska resultat.
Man far ta allting med viss forsiktighet (Peter Ronnbéck, 2007).
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Vid etableringar pa nya orter eller i nya lander sa forsoker foretaget implementera rutiner
och kéarnvarden genom en balans mellan formell och informell styrning. Till en borjan
anvands samma nyckeltal i den nya fabriken som i de andra och personal fran
Goteborgskontoret deltar under en period i etableringen. Peter &r sjalv delaktig i den nya
fabriken i Frankrike, vilken haller pa att starta sin montering. Han befinner sig dar
varannan vecka tillsammans med produktionspersonal fran Géteborg.

Kategorier som mats

Kvalitet: Foretaget méter antalet defekter och rapporterade fel. Kvalitetskontroller
sker bade pa det som kops in och det som monterats.

Tid: Kalkyler finns for hur lang tid varje montering skall ta. Detta jamfors
sedan med utfallet. Antalet arbetstimmar sammanstélls.

Flexibilitet: Det finns inga matt direkt relaterade till flexibilitet.

Anstallda: Oregelbundna enkéater till de anstdllda. Né&rheten i organisationen
kompletterar bilden som ges av enkaten.

Intressenter:  Rantabilitetsmatt och soliditet foljs upp. Olika lonsamhetsberakningar
dar manadens resultat och véardeskapande per anstalld utvarderas.

Kostnader: | samband med manadsrapporten tas rorliga kostnader, fasta kostnader
och avskrivningar fram. break-even point ar dven en viktig matt vid
uppfoljning.

4.2.2 Scan-Figus AB

Scan-Figus AB é&r ett foretag som tillverkar etiketter och informationsbarare.
Tillverkningen sker pa bestallning fran externa kunder och utférs genom att ett motiv
trycks pa ett papper, vilket sedan stansas ut i ratt format. Foretaget har en bred kundbas
och tillverkar allt fran parkeringsbiljetter till diverse etiketter avsedda for produkter.
Scan-Figus har nyligen utformat en strategi dar foretaget skall differentiera sig som ett
specialtryckeri. Scan-Figus ska vara tryckeriet dit kunden kan vénda sig med ovanliga
och svara uppdrag.

Personen vi pratade med pa Scan-Figus heter Tibor Hatala och &r foretagets kvalitets- och
miljosamordnare. Tibor ingar dven i foretagets ledningsgrupp och har arbetat inom
organisationen i sju ar. Han har en bakgrund som kvalitetsansvarig dven innan nuvarande
anstallning.

Egenskaper hos prestationsmaéatningen
Scan-Figus ser flexibilitet och formagan att svara upp mot kundes behov som viktiga
konkurrensfordelar. Trots det finns i dagsléget inga matetal som ger information hur val
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foretaget lyckas inom dessa omraden. Tibor anser dock att det borde finnas vilket kan
forklaras med tidsbrist.

Den vision som nyligen utformades har inte fort med sig nagra nya
méatbara mal. Men jag anser att det borde finnas for att férankra
den nya visionen. Det ar ju fortfarande nytt men det borde ju
finnas (Tibor Hatala, 2007).

Tibor namner ocksa att foretagets nya vision inrymmer ett mal om att vaxa for att
generera nya resurser att investera i nya maskiner. Det aterspeglas i den budget som
utformats.

Om man ska satta nagot matt eller mal pa visionen sa skulle det
kunna vara den aggressiva budget som har satts. Den ar mycket
hogre an tidigare ar, nastan 20 % hogre (Tibor Haltala, 2007).

Leveranstider &r nagot som det fokuserats extra pa under de senaste aren. Tidigare sa
hade foretaget vissa problem med leveransforseningar men med storre fokus och tydliga
mal s har situationen andrats. Aven antalet reklamationer har reducerats genom storre
fokus och tydliga mal. Kvalitet ar nagot som fatt hogre prioritet dd man Kkartlagt
kostnaden for kvalitetsbristkostnader. Nu goérs noga kontroller for att forhindra brister
vilket inte skedde tidigare da problemen I6stes vid ett senare skede. Personalen har idag
en rorlig I6nedel dar det finns chans till en bonus som bestams utifran narvaro, antalet
reklamationer, antalet utférda kontroller och leveranstid. For att folja upp produktionen
sd mats antalet I6pmeter som producerats per timme. Tanken &r att aven dessa siffror
skall inkluderas i bonussystemet. Aven kundnojdhet inkluderas i foretagets PM. Det sker
dock med langre mellanrum och utfors genom ett arligt utskick av enkater. En liknande
undersokning sker mot de anstallda vart annat ar. Utover dessa kategorier sa mats dven
traditionella finansiella matt. Det ar rantabilitet och soliditet men dven hur mycket som
fakturerats och vilket tackningsbidrag man har pa de olika uppdragen. Tibor anser att det
ar dessa matt som vager tyngst vid uppfoljningen.

Det ar ett familjeféretag sa i slutdndan sa ar det alltid det som star
pa sista raden som réknas (Tibor Haltala, 2007).

De flesta matt foljs upp i ledningsgruppen varje vecka genom ett informationsmoéte. Matt
som direkt beror produktionspersonalen redovisas pa en anslagstavla i narhet till
tryckeriet. Foretaget hade tidigare stort fokus pa hur mycket som fakturerats men
fokuserar nu pa produktionssiffror for att kunna bryta ner dem till mal i produktionen.
Kategorier som maéts

Kvalitet: Antalet reklamationer ar ett matt pa kvalitet. Foretaget mater ocksa hur
mycket av det som producerats som kontrollerats.
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Tid: Leveranstid foljs upp kontinuerligt.

Flexibilitet: Finns i nulaget inga matt relaterade till flexibilitet.
Anstéllda: En enkat vart annat ar. Personalomsattning och narvaro mats.
Intressenter:  Soliditet, rantabilitet och tackningsbidrag mats.

Kostnader: Kostnader for kvalitetsbrister mats.

4.2.3 Almedahl-Kinna AB

Almedahl-Kinna AB &r ett mer an 100 ar gammalt textilforetag. Foretaget har tidigare
tillverkat ett stort antal produkter men har nischat sig mot solskydd for inomhusbruk.
Inga fardiga slutprodukter tillverkas utan endast vdv som senare anvands som en
bestandsdel i kundernas tillverkning. Kunderna &r nastan uteslutande utlandska.
Foretagets strategi &r att vara attraktiva genom att vara ledande inom design. Det innebar
att foretagets produkter skall ligga i framkant vad géller farg och monster.

Ekonomichef Kjell-Ake Johansson &r den person vi pratat med pd Almedahl-Kinna.
Kjell-Ake ingér i foretagets ledningsgrupp och han ar utbildad ekonom.

Egenskaper hos prestationsmatningen

Almedahl-Kinna har ett mal om att férnya sortimentet med 20 % varje ar vilket kan
forknippas med foretagets strategi. Det saknas dock nagon bra uppfoljning for det vilket
gor malet verkningslost. Foretaget saknar ytterligare matt for att folja upp hur véal man
lyckas med att vara ledande inom design. Det finns emellertid andra viktiga aspekter for
att vara konkurrenskraftig i framtiden.

Det ar viktigt att pressa ledtider som en konkurrensfordel gentemot
kineserna nar de kommer igdng med sin produktion (Kjell-Ake
Johansson, 2007).

Ledtider &r nagot som ingdr i foretagets PM och som mits kontinuerligt. Aven
kvalitetsmatningen &r en viktig del. 1 dagsldget kasseras 10 % av det som produceras
vilket ar allt for mycket. Har ligger stor fokus pa att minska kvalitetsbrister. Foretaget har
god kunskap i vad dessa fel kostar men Kjell-Ake anser att kontrollen i vissa fall ar for
hard.

Vi anser oss ha stor kdnnedom om orsak och verkan mellan
exempelvis kvalitet och finans. Egentligen ar det sloseri, for
kvaliteten &r overdriven. Vissa defekter syns knappt (Kjell-Ake
Johansson, 2007).

40



N
\ +

EMPIRI

Foretaget har annars stort fokus pa de finansiella matten. Ledningen bestammer vilka
matetal som ska anvéandas och de foljs upp varje manad. Det &r framst rantabilitetsmatt,
omséttning och lonemarginal. Till matten finns aven mal knutna som revideras
regelbundet och uppdateras efter behov. Kundrelaterad matning ar nastintill obefintlig i
dagslaget. Det har gjorts en enkét vid ett tillfalle men den bekréftade endast den bild som
redan fanns. Kunderna inom denna bransch ar fa och det ar ett nara samarbete.

Det kryllar inte av kunder till vara produkter. Vi kéanner till
marknaden, vi kanner till landerna och de kanner till oss. Sa vi
kanner att vi har bra koll pa var vi star utan att géra kundenkéter
(Kjell-Ake Johansson, 2007).

Inte heller vad de anstallda tycker om féretaget mats i ndgon storre utstrackning. Det har
skett vid nagot enstaka tillfalle. I samband med omstruktureringar i I6nesystemet kommer
foretaget dock att borja mata de anstalldas kompetens da det skall utgdra I6neunderlag.
For produktionen finns det ett antal viktiga matt som féljs upp noggrant. Det &r framst
stopp- och kortider. Genom att forbattra dessa sa skall effektiviteten dkas. Kjell-Ake
anser att den nuvarande PM &r fullt tillracklig.

Kan inte pasta att det kravs battre prestationsméatning inom
foretaget i nulaget. Det har foretaget ar inte jattestort. Man far
inte Overdriva méatandet. Jag tycker det ar en ratt rimlig niva som
det &r i dagslaget (Kjell-Ake Johansson, 2007).

Foretaget forsoker att forankra matten hos personalen och det kommer i framtiden att
redovisas resultat pa anslagstavlor. Tanken ar ocksa att det skall ske uppféljning pa
mdoten med personalen.

Kategorier som maéts

Kvalitet: Andelen kvalitetsbrister i forhallande till total produktion mats.

Tid: Ledtid, stopptid och kortid mats.

Flexibilitet: | dagsldget ingen matning.

Anstéllda: Kompetens bland de anstéllda kommer inom en snar framtid att métas.

Intressenter:  Rantabilitet, soliditet, omséttning, l6nemarginal och andra finansiella
matt mats kontinuerlig.

Kostnader: Foretaget har bra koll pa exempelvis kvalitetsbristkostnader.
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5 Gap mellan teori och praktik

H ar sammanstaller vi det empiriska materialet utifran de egenskaper som PM enligt

teorin bor uppfylla. Sammanstallningen sker parallellt for bade tillvaxtféretag och
stabila foretag for att vi till analysen ska ha med oss de gap som aterfinns mellan teori
och praktik, for saval tillvaxtforetag som stabila foretag.

5.1 PMi enlighet med strategin

5.1.1 Tillvaxtforetag

Aven om den finns vissa skillnader i den strategiska mognaden i de olika foretagen sé& har
samtliga nagon form av mer eller mindre genomarbetad strategisk plan. Bland vara
tillvaxtforetag handlar det pafallande ofta om att vara foljsam gentemot kundens behov
och att erbjuda hogkvalitativa produkter. Det handlar ofta om att ta till vara pa majligeter
som uppstar snarare an att sjalv planera langsiktigt. Som exempel kan namnas Broderna
Bourghardts avsaknad av langtgaende strategiska planer for att istallet forsoka styra om
foretaget utefter vad som sker i omgivningen. Foljsamhet mot kund eller flexibilitet
namns dven av KSG och UBAB som mycket viktigt att uppratthalla for att verksamheten
ska fungera. Inget av tillvaxtforetagen har dock nagot matt som é&r reflekterat till
flexibilitet. Majoriteten av foretagen ligger dock langt framme vad galler
kvalitetsméatning vilket nd&mns av flertalet foretag som en mycket viktig kategori.

Den teoretiska bilden av strategienlighet gor gallande att PM bor implementeras i
enlighet med de Gvergripande mal som finns for foretaget och som ar homogent med de
mal som stélls pa alla funktioner, individer och pa den operativa verksamheten (Kaplan &
Norton, 1996). Den bild vi har fatt utav vara undersokta tillvaxtforetag stammer inte
overens med denna teoretiska bild. Utifran de kategorier vi fann i foretagens PM sa
aterspeglas endast strategin delvis. Var bedomning blir saledes att PM ej ar i
overensstammande med den egenskap som t.ex. Neely (1999) foresprakar vad galler
samspraket mellan PM och strategi.

5.1.2 Stabila féretag

De stabila SMF som ingar i var studie spelar alla en roll pd marknaden som inte direkt
karaktériserar ett SMF. De &r trots sin ringa storlek relativt stora inom sin bransch genom
att de har hittat en egen vag att ga. De verkar 6verlag ha en forhallandevis klar strategi
och har till skillnad mot tillvéxtforetagen en majlighet att paverka sin marknad i viss
utstrackning. Genomgaende for de stabila foretagen &r att de tillverkar hogkvalitativa
produkter snarare an billiga. Overlag har de stabila foretagen en sofistikerad PM nar det
galler matt som beror kvalitet. Matten hos de stabila SMF varierar fran att vara proaktiva
matt till att vara reaktiva. Exempelvis kan man namna Seldén Mast som méter sin kvalitet
proaktivt genom att méta dels inkommande material men de har dven en garantisignering
i produktionen samt kvalitetskontroller fran formannen. Trots goda kvalitetsmatt sa
stimmer inte de stabila foretagens strategienlighet i PM med den bilden som teorin
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foresprakar (Kaplan & Norton, 1996). Utover kvaliteten sa namner bland annat
Almedahl-Kinna och Seldén Mast en kontinuerlig produktinnovation som en mycket
viktig aspekt for att vara konkurrenskraftiga. Inom detta omrade saknar bagge foretagen
relevanta matt, nagot som enligt Hopwood (1984) kan leda till att individerna i foretaget
vilseleds i sitt arbete.

Overlag sé ar strategienligheten pé det foretagen méter forhallandevis 1ag bland de stabila
foretagen. Det verkar inte som att syftet med foretagens PM &r att formedla ut
strategierna inom organisation vilket bland annat Hudson et al. (2001) foresprakar.

5.2 Balanserad styrning

5.2.1 Tillvaxtforetag

Vara tillvaxtforetag har pavisat att det inte ar uteslutande finansiella matt som utgor
beslutsunderlag. Enligt Garengo et al. (2005) sa innebéar en balanserad styrning att saval
kortsiktiga som langsiktiga faktorer vags in i beslutsfattandet. Det dverensstammer till
viss del med den bild vi fatt av tillvaxtféretagens styrning. Av vara foretag sa ar det
endast UBAB som inte har nagon form av kontinuerlig kundundersokning. Frekvensen ar
dock skiftande dar Kraftelektronik och KSG gor en undersokning per ar medan den sker
med tva ars mellanrum i Broderna Bourghardt. Foretagen gor dven undersokningar
gentemot de anstallda. De sker dock mer oregelbundet. Personalens asikter samlas istéllet
upp genom regelbundna méten. Saval KSG som UBAB och Broderna Bourghardt har ett
mote med personalen varje vecka dar missnoje och forslag far lyftas fram. Denna faktor,
vilken ocksa i allra hogsta grad paverkar det langsiktiga, beaktas darmed pa ett mer
informellt satt &n genom PM. Mikael Johansson pa KSG understryker ocksa att foretag i
den hér storleken med en sa pass platt organisation gor det mojligt att ha en god
uppfattning genom de informella kanalerna vilket &ven framkom i de évriga intervjuerna.

Samtliga foretag har en sofistikerad kvalitetsmatning vilket kan ge indikationer om hur
det ser ut pa langsikt. De matt som anvands ar dock mer av reaktiv karaktr.
Kraftelektronik méter sin kvalitet genom garantikostnader medan Broderna Bourghardt
och KSG mater den genom defekter. Vi bedomer darfor att kvalitetsmatten inte bidrar till
en Okad insikt i det langsiktiga perspektivet. Undantaget ar mojligtvis UBAB dar
hallfastheten i betongen &r ett viktigt kvalitetsmatt. VVad galler det kortsiktiga perspektivet
sa finns flertalet matetal. Foretagen klargor att till sist sa ar det resultatet som ar viktigast.
Mikael Johansson pa KSG ger en representativ bild da han beskriver att resultatet ar i
slutdandan foretagets mal. Ger det inte avkastning sa kan tiden bedrivas pa battre sétt.
Aven David Bourghardt &r inne pad samma spar da han beskriver att foretagets
overgripande mal ar att ge basta mojliga avkastning pa satsat kapital.

Var uppfattning ar att den formella PM inte till fullo éverensstammer med de teoretiska
riktlinjer som finns 6ver hur en balanserad PM bor utformas (Garengo et al, 2005).
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5.2.2 Stabila féretag

De stabila foretagen har en sofistikerad matning av de finansiella, mer kortsiktiga
faktorerna. Samtliga foretag anvander kontinuerligt métetal for soliditet och réntabilitet.
Utover det sa har de dven andra matt relaterade till finansiella faktorer. Seldén Mast
anvander vérdeskapande per anstalld, Scan-Figus anvéander téckningbidragskalkylering
och Almedahl-Kinna ser pa lonemarginalerna. For typiska icke-finansiella och
langsiktiga matt som exempelvis matt relaterade till de anstdllda och kunderna é&r
situationen inte lika enhetlig. Scan-Figus har en tdmligen sofistikerad matning gentemot
kunderna genom en arlig enkat. Aven de anstilldas néjdhet mats men med tva ars
mellanrum. Denna bild &r dock inte representativ for de stabila féretagen. Seldén Mast
har bara gjort sporadiska undersokningar mot kunder och anstdllda medan
Almedahl-Kinna helt saknar formell matning inom dessa omraden. Gemensamt ar dock
att foretagen anser den informella matningen som tillracklig. Det vill sé&ga den
information som fas genom en dialog med kunden och en nérhet till de anstallda ar god
nog.

Kvalitetsmétningen inom de stabila foretagen tenderar att vara mer reaktiv an proaktiv.
Saval Seldén Mast som Almedahl-Kinna mater antalet defekter i produktionen vilket ger
en kortsiktig bild. Scan-Figus har dock en nagot mer utvecklad kvalitetsméatning da dven
antalet kontroller mats. Det gor att foretaget implementerar ett kvalitetstankande hos
produktionspersonalen vilket pa langsikt leder till forbattrad kvalitet.

De stabila foretagen har enligt var uppfattning en PM som inte karaktériserad av den
balans som teorin foresprakar (Garengo et al, 2005).

5.3 Tydlighet

5.3.1 Tillvaxtforetag

De matetal som anvands i foretagen &r ofta noga utvalda. Resurserna ar ofta sma vilket
gor det viktigt att inte spilla tid pA matt som inte anvands. Denna resursbrist gor att
foretagen noga tanker igenom vad som ska matas och vad man vill na med det. Globerson
(1985) foresprakar klara rutiner for insamlandet och sakerstallning av data vilket vi har
markt att vara tillvaxtforetag tillampar. Alla tillvaxtforetag anvander sig utav nagon form
av MPS-system fran vilket informationen genereras vilket undanrojer oklarheter i var
informationen kommer ifran. Pafallande ofta presenteras resultaten i relativa tal vilket gor
uppfdljningen enklare. Personalen delges resultaten pa ett konsekvent sétt.

Véxande SMFs PM har enligt var uppfattning den grad av tydlighet som stammer vl

overens med den tydlighet och enkelhet som foresprakas i teorin av bland annat Hussein
et al. (1998).
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5.3.2 Stabila féretag

Alla stabila SMF har en tydlig presentation pa anslagstavlor av det som mats inom
produktionen vilket dven ar nagot som foresprakas av teorin kring integrerad PM (Neely,
2002). Foretagen har aven for avsikt att bryta ner sina matt for att lattare kommunicera ut
dessa till olika avdelningar, aven om syftet har skiljer sig. Exempelvis s& kommunicerar
Almedahl-Kinna ut detta med syfte som informationsspridare medan Seldén Mast snarare
har for avsikt att kommunicera ut mal till olika avdelningar. Overlag &ar var uppfattning
att stabila SMF har som dndamal att folja upp matten och ge en aterkoppling gentemot
personalen. Scan-Figus har nyligen andrat fokus fran att mata fakturerade timmar till att
mata produktionstimmar, vilket ligger i linje med teorin om tydliga och klart definierade
mal (Globerson, 1985). Den enda olikhet gentemot teorin vi kan finna rérande
tydligheten ar hur valet av matt sker. Vi har fatt uppfattningen utav att ledningsgruppen
véljer matt utan nagon fullandad plan vilket gar emot teorin om noggrant valda matt
(Dickinson, 1998).

Totalt sett anser vi dock att de stabila SMF har en relativt tydlig PM, vilken ligger helt i
linje med den som foresprakas i teorin (Garengo et al, 2005). Tydligheten méarks
framforallt i den ambition som vi upplever finns i organisationen att kommunicera ut mal
och genom att aterkoppla resultaten med respektive avdelning.

5.4 Relevans

5.4.1 Tillvaxtforetag

Da samtliga av vara tillvaxtforetag har nagon form av certifiering sa finns en del externa
krav pa vad som skall matas. Exempelvis sa namner bade UBAB och KSG sina
certifieringar som en nodvandighet for att Overhuvudtaget existera, varpd en
uppratthallelse av dessa matt blir naturligt. Det &r framst krav pa vissa kvalitets- och
leveranssakerhetsmatningar men dven matningar relaterade till kunder och leverantérer. |
och med dessa krav samt egna utvecklade nyckeltal upplever vi att det finns en relevans i
det som mats. Ett relevant matt innebar att mattet i sig driver foretaget mot den
forbattring som eftersoks (Maskell, 1991), vilket verkar vara fallet i vara undersokta
tillvaxtforetag.

Foretagen vet vad som &r viktigt och har matt som aterspeglar prestationerna inom
respektive kategori. En farlig tendens inom foretagen kan dock vara att merparten av de
matetal som anvands tenderar till att vara reaktiva, vilket ar en effekt utav en for stor
andel finansiella matt (Neely et al, 1997). De mater ofta nar nagot har gatt fel snarare an
att informera innan felet uppstar. Vi finner dock att vara tillvaxtforetag har relevanta matt
inom betydelsefulla kategorier.

Var uppfattning ar att tillvaxtforetagen har den grad av relevans i sin PM som teorin
foresprakar (Globerson, 1985; Maskell, 1991).
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5.4.2 Stabila féretag

Det kan vara svart att avgora om det som maéts ar relevant och tillforlitligt for det syfte
informationen avses hos de stabila SMF. Vi har markt av att de stabila foretagen har ett
stort fokus pa finansiella matt vilket kan medféra en fara i att foretagen forlitar sig for
mycket pa historisk information istéllet for att, i enlighet med teorin (Neely et al, 1997),
ha relevant information om hur féretaget kommer att utveckla sig genom icke-finansiella
matt. De stabila SMF ar val underférstadda med att dven icke-finansiella matt bor beaktas
och att det finns ett starkt samband mellan t.ex. en hojd kvalitet och en béttre 16nsamhet.
Alla vara stabila SMF har matt for sin kvalitet men dessa ar av nagot tvetydig karaktar i
sin relevans for att na det huvudsakliga malet med matten, sa som det bor gora enligt
Maskell (1991). Overensstimmandet mellan det huvudsakliga syftet och méttets karaktar
ar dven nagot som ar diskutabelt om man jamfor med foretagens dvergripande strategier.
Exempelvis sa namner Almedahl-Kinna design och produktutveckling som viktiga
omraden men saknar helt och hallet matt och uppféljning inom detta. Det samma galler
Scan-Figus som saknar matt inom flexibilitet som de namner som viktigast for dem.

Var uppfattning ar att relevansen hos stabila SMF ar nagot bristfallig utifran den teori
som finns (Globerson, 1985). Syftet med ett mal foretaget vill uppna stammer inte alltid
overens med de matt man anser ska ta foretaget till malen. Valet utav matt kanns ofta
som gripna ur luften och valda pa magkansla snarare an valda utefter relevans till en
strategi.

5.5 LaAatt att forsta och anvanda

5.5.1 Tillvaxtforetag

De resultat som produktionspersonalen kontinuerligt underréttas med ar ofta férknippade
med just produktionen. Ofta & matten koncentrerade kring en specifik avdelning &ven
om forstaelsen for hur matten paverkar hela organisationen &r god. Matten ar av den
karaktar att de ar latta att ta till sig och forstd inneborden utav, vilket ar av stor vikt enligt
bland annat Maskell (1991).

De som ansvarar for skapandet utav prestationsmatten har ofta en bakgrund inom
produktionen vilket gor det enklare for dem att utforma matt som personalen kan ta till
sig. PM blir darfor lattforstalig for de anstallda och forenklar ett arbete i linje med
strategin, vilket dr en egenskap som teorin foresprakar (Maskell, 1991).

5.5.2 Stabila féretag

Ett genomgaende tema hos de stabila foretagen ar att de anser att sin storlek med den
overblickbarhet det ger ar till fordel vid skapandet utav lattforstaliga matt. Det &r i
huvudsak ledningen som valjer vilka matt som ska anvandas men da ledningen har en bra
overblick 6ver det mesta inom foretaget sa har de en god formaga i att formedla ut
lattforstaliga matt. Som exempel kan namnas Scan-Figus forandring fran att tidigare ha
fokuserat pa att mata hur mycket som fakturerats till att numer méata antalet
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produktionstimmar vilket gor det mycket enklare for produktionspersonalen att forsta
innebdrden och hur malen kan paverkas. Detta stammer val 6verens med Maskells (1991)
standpunkter pa att begripliga matt &r en nodvandighet for att skapa motiverad personal.
Overlag talar alla stabila foretag om en ambition om att skapa lattforstaliga matt inom
foretaget.

De matt som anvands inom stabila SMF har enligt var uppfattning alla haft som syfte att
vara lattforstaliga och paverkbara. De verkar med andra ord stimma 6verens med den
bild som teorin ger om lattforstaliga matt (Maskell, 1991).

5.6 Snabb och riktig feedback

5.6.1 Tillvaxtforetag

Uppfdljningen av utfallet ar nagot som sker kontinuerligt i samtliga foretag. KSG, UBAB
och Kraftelektronik har ett mote varje manad dar resultat foljs upp medan Broderna
Bourghardt redovisar resultaten varje vecka. Neely et al. (1996) beskriver snabb feedback
som information som nar ut innan felet ar avhjalpt pa annat satt. Det vill saga for att
aterkopplingen skall anses som tillrackligt snabb sa maste resultaten fran méatningen vara
det som leder till att saker forandras. Huruvida dessa moten halls tillrackligt ofta ar svart
att avgora men saval KSG som UBAB och Brdderna Bourghardt beskriver att de mest
priméra matetalen stdndigt bevakas vilket gor att uppfoljningen sker mer frekvent i
praktiken. Vi bedomer darmed att det finns en tillrackligt snabb feedback for att PM skall
upptacka avvikelser innan de atgardats, vilket teorin foresprakar (Neely et al, 1996).

5.6.2 Stabila féretag

Uppfdljningen i de stabila foretagen sker pa en kontinuerlig basis. Likt i vara vaxande
foretag s ar en manatlig uppfoljning vanligast. Seldén Mast, Almedahl-Kinna och
Scan-Figus har alla formella uppféljningsmoten dar resultaten ses Over och
forbattringsatgarder foreslas. Utdver dessa sa sker dven en mer frekvent bevakning vilket
gor att avvikelser inom de mest primdra métetalen foljs upp oftare an vid det mote som
hélls. Scan-Figus har intensifierat den uppfoljningen genom att ge Tibor Hatala en, som
han beskiver, mer traditionell kvalitetsroll. Det innebar att arbetsuppgifterna fokuserats
mer pa en bevakning av matetalen och rapportering till de olika cheferna. Det &r helt i
linje med Maskell (1991) som sager att en snabb aterkoppling kraver en kontinuerlig och
tat rapportering dar cheferna har mojlighet att ta del av de senaste resultaten. Var
beddmning &r darmed att de stabila féretagen har en snabb och riktig feedback i sin PM.

5.7 Matetal skall stimulera standiga forbattringar

5.7.1 Tillvaxtforetag

De flesta av vara tillvaxtforetag har ndgon form av mal knutet till de mest betydande
matetalen. Dessa mal f6ljs kontinuerligt upp och revideras vid behov. PM anvands inte
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endast som ett kontrollinstrument utan aven for att pdverka och styra personalen.
Exempelvis sa anvander sig Bréderna Bourghardt och UBAB utav bonussystem
respektive en prestationsgrundad I6nesattning. Detta &ar helt i linje med Lynch & Cross
(1991) resonemang om vad som stimulerar standiga forbattringar genom en PM.

I det stora hela anser vi att PM i tillvaxtforetagen ar av den karaktaren att det stimulerar
till forbattring snarare an att fungera som en kontrollfunktion. Det finns ddrmed inget gap
mellan var empirirska studie och den teori som finns om hur standiga forbattringar ska
stimuleras (Globerson, 1985).

5.7.2 Stabila foretag

Vara stabila SMF har en stor blandning mellan matt som &r styrande och matt som ar mer
utav kontrollerande karaktar. Gemensamt for foretagen ar dock att de PM med storst
fokus har alla tydliga mal som foljs upp och revideras fortlopande. Det finns emellertid
vissa brister i det som mats och i vad man egentligen vill astadkomma, varpa de standiga
forbattringarna ifran ett PM kan utebli. Exempelvis hade bade Seldén Mast och
Scan-Figus ett visst fokus pa matt som t.ex. break-even, vilket kan ses som ett matt av
kontrollerande karaktar snarare an nagot som styr mot en kontinuerlig forbattring. Detta
ar i rak motsats till vad Lynch och Cross (1991) foresprakar i kampen for kontinuerlig
forbattring genom PM.

Var uppfattning ar att trots vissa undantag sa ar den Gvervagande delen av PM i stabila
SMF av kontrollerande karaktér. PM verkar rent generellt inte vara implementerat som en
del utav att utveckla foretaget utan snarare som nagot som ar till for att se hur
verksamheten har fungerat. De stabila foretagen har enligt var uppfattning en PM som
inte stammer Overens med den teoretiska bilden av matt som ska stimulera standiga
forbattringar (Globerson, 1985). Det finns dock vissa undantag i form av den jamférelse
av historiska matt som sker fran ar till ar, vilket i sig kan leda till en forbattring i
framtiden.

5.8 Dynamik

5.8.1 Tillvaxtforetag

Trots att foretagen befunnit sig i en kraftig tillvaxt med den komplexitet det innebér sa
har PM varit oforandrad under en langre tid. Inget av vara tillvaxtforetag har andrat sin
PM i nagon storre utstrackning. Vid enstaka tillfallen har nya matt tillkommit for att
belysa problemomraden. Ett sddant exempel ar UBAB dar spillet i produktionen forelag
att ett matetal utvecklades. Nar situationen forbattras sa férsvann dock mattet. Nar en PM
beskrivs som dynamisk asyftas dock inte sadana forandringar. Enligt Kennerley et al.
(2003) handlar det istallet om att forandra sin PM sa att den anpassas till foretagets
kontextuella omvarld. Nagon sadan forandring star inte att finna i ndgot av vara
tillvaxtforetag. Det borde dock finnas skal till det dd Garengo et al. (2005) havdar att
tillvéaxt leder till en storre osdkerhet och komplexitet i styrningen. Fredrik Gustafson pa
UBAB ser ocksa ett behov av att revidera nuvarande PM men har pa grund av tidsbrist
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tvingats avvakta med det. | de Gvriga tillvaxtforetagen ses dock inget sadant behov och
David Bourghardt pa Broderna Bourghardt forklarar det med att organisationens storlek
minskar komplexiteten. Aven Mikael Johansson p&d KSG ar inne p& samma linje men
bifaller att behovet kan uppsta om foretaget fortsatter att véxa.

Var uppfattning ar att tillvaxtforetagen saknar den dynamik hos PM som foresprakas i
teorin (Kennerley et al, 2003).

5.8.2 Stabila foretag

Utifran Garengo et al. (2005) sa foreligger inte samma behov att uppdatera PM i stabila
foretag. Inget av de foretag vi besokt har heller gjort eller ser nagot behov av en
revidering av PM. Scan-Figus tror dock att den nya visionen kommer att leda till vissa
forandringar i PM men det beror uteslutande pa interna forandringar.
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6 Diskussion kring gapet

M ed denna diskussion har vi for avsikt att diskutera och analysera kring de gap

mellan teori och praktik som presenterades i foregdende kapitel och
sammanstalls i inledningen av detta kapitel. Vi kommer att klargdra skl till varfor gapen
finns hos de SMF vi undersokt. Diskussionen kring gapen kommer att berdra saval gap
mellan SMF i allmanhet gentemot teorin, men &ven gap mellan tillvaxtféretag och stabila
foretag. Vi kommer &aven att resonera huruvida gapen ar ett problem for féretagen eller
inte.

6.1 Sammanstallning av gapen

Utifran var resultatanalys dar vi har jamfort var empiriska studie med den teoretiska
referensramen for integrerad PM far vi med oss ett antal gap mellan teori och praktik i
svenska SMF. Dessa gap sammanstélls i figur 6-A.

Teoretisk modell Gap Gap
Enintegrerad PM bér uppivila: Tidhvezis Stabila:
Enlighet med strategin X X
Balanzerad styrning x x
Tydlighet

Eelevans x

Latt att férstd och anvanda

Snabb och riktig feedback

Mlatetal skall stunulera standiga férbattringar x
Drrnamile X X

Diteorarad EAM bér madiar

Tillfredsstalla mtressenter x
Eundtillfredsstallelse

Cperativ effelitivtet

Leverantérseffelctirtet x x

X =stort gap, x = litet gap

Figur 6-A: Gap mellan teorin for integrerad PM och anvéandningen av PM i SMF
(Kalla: Egen).

6.2 Generella gap mellan teori och praktik

Utifran var analys av hur PM utformas i verkligheten och vad som foresprakas i teorin sa
finner vi tva elementdra avvikelser som ar gemensamma for tillvaxtforetagen och de
stabila foretagen. Det &r bristen pa dynamik och strategiskt koppling i PM. Vad galler det
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strategiska sambandet till PM sa &ar det gap vi kartlagt i PM &ven representativt for
foretagens styrning. Foretagen saknar vissa métetal inom kategorier som beskrivs som
strategiskt viktiga och nagon informell kanal som till fullo kompenserar detta finns inte.
Vi upplever aven att foretagen i manga fall har en outvecklad strategisk planering vilken
givetvis minskar forutsattningarna for en strategienhetlig PM. Vi tror att bristen i det
langsiktiga strategiarbetet kan ha sin grund i SMFs karaktarsdrag. Nagot som bade teori
(Hudson et al, 2001) och var empiriska undersokning fastslar ar att SMF moter en hard
konkurrens och har en svar uppgift i att anpassa sig till forandringar pa marknaden, vilket
medfor att det langsiktiga strategiarbetet forsummas. Hudson et al. (2001) ser dock PM
som ett instrument for att tvingas konkretisera en strategisk plan. Att utforma en PM som
aterspeglar strategin skulle saledes ge andra foljdeffekter an att forankra och formedla
strategin hos personalen. De teoretiska riktlinjerna som betonar vikten av strategiskt
tankande i en organisation ar dock inte oemotsagda. Utan att precisera sin kritik sa havdar
Covaleski et al. (1993) att forskningen inom ekonomistyrning fokuseras till allt for hog
grad pa en statisk bild av foretagen. Vi anser darfor inte att det finns nagot enkelt svar pa
huruvida bristen pa ett strategiskt tdnkande &ar en fara for SMF. Det &r ytterst
situationsbaserat och beror mycket pa det sammanhang i vilket foretaget ar verksamt. |
vissa foretag handlar det om att ta tillvara pa mojligheter som uppstar vilket medfor att
foretaget handlar mer reaktivt an efter en langsiktig och fullstandig planering. Enligt
Hudson och Smith (2007) finns det heller ingen forskning som bevisar att det ena séttet
att agera skulle vara battre an det andra.

Aven avsaknaden av den dynamiska egenskapen i PM ar gemensam hos vara stabila och
vaxande foretag. Detta beror dock inte pa att de svenska SMF praglas av andra
forutsattningar an vad som pavisats i tidigare forskning. Tvartom sa stammer var bild av
svenska SMF, med stora inflytelserika kunder, oférmagan att paverka omgivningen och
behovet att anpassa sig till marknaden, mycket val éverens med bilden bade McAdam
(2000) och Garengo et al. (2005) beskriver. Det bor saledes finnas ett behov av en
dynamisk PM é&ven i svenska SMF. Harris och Ogbonna (2003) beskriver situationen dar
forutsdttningarna i omgivningen eller den interna strukturen forédndras utan att PM
uppdateras som en “strategisk baksmalla” vilken kan fa forédande konsekvenser for
foretagets lonsamhet. Flertalet av de foretag vi traffat anser dock att de forhallandevis
sma organisationerna formildrar komplexiteten. Nar storleken &r sa pass greppbar utgor
PM endast ett komplement till mer informella informationskanaler som exempelvis en
néra dialog med kunden. Hale och Cragg (1996) ar av samma uppfattning och anser att
det ndra samarbetet med kunden ger SMF en god orientering vilket gor att ett formaliserat
system for att mata dessa faktorer endast ar ett byrakratiskt resurssloseri. De SMF vi
undersokt anger ocksa resursbrist som en delforklaring till varfor PM inte uppdateras mer
regelbundet. Vid de tillfallen PM uppdaterats har det néastan uteslutande handlat om de
maétetal som ligger inom de finansiella kategorierna. Det anser vi dock &r att prioritera
felaktigt da de resurser som finns borde laggas pa att revidera de icke-finansiella matten.
Enligt Chenhall (2003) sa stéller osékerhet i omgivningen tydliga krav pa en mer 6ppen
och externt fokuserad PM med ett hdogre icke-finansiellt fokus.
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Aven PMs balans mellan finansiella och icke-finansiella méatt &r en egenskap som skiljer
sig utifran den teoretiska bilden utav integrerad PM (Hudson et al, 2001). Denna bild
nyanseras dock ndgot nar vi ser pa styrningen i dess helhet, dvs. om vi dven beaktar det
beslutsunderlag som genereras pa ett mer informellt satt 4n genom PM. Framst sa finner
vi att balansen i tillvaxtforetangens styrning &r béttre an vad PM pavisar. Flertalet av de
foretag vi intervjuat har en god uppfattning om de icke-finansiella variablerna genom
narheten inom organisationen och genom ett nara samarbete med kunderna. Det ar
saledes inte sa att dessa faktorer utelamnas ur beslutsunderlaget. Framfor allt sa upplever
vi att kunderna har en central del i vilka beslut som tas. Foretagen har ofta valdigt
inflytelserika och stora kunder vilket stéller stora krav. Det kraver en god kundorientering
for att inte mista en stor del av den totala omsattningen vilket blir fallet om en kund
forsvinner. Det finns de teorier kring kundrelationer som hédvdar att i den situation som
SMF ar, med en nara kundkontakt, sa &r ett formaliserat system for att mata kundnojdhet
endast till nackdel da dessa ser alla kunder som en homogen grupp (McAdam, 2000). Att
mata sina kunder pa informell vag kan mycket val vara béattre vag att ga for SMF med det
partnerskapsliknande kundforhéllande som manga SMF har. Overblickbarheten som
SMFs storlek medfér ar ytterligare en anledning till att en formell métning inom alla
kategorier kanske inte &r en nodvandighet. Aven fast en tamligen stor del av vara
undersokta SMF anvande sig av nagon form av formell métning mot sina anstéllda sa
betonades att uppfattningen om de anstallda mer baserades pa informellt genererad
information. Hvolby och Thortenson (2001) framfor ocksa kritik mot en integrerad PM
da de ar tveksamma till en allt for balanserad utformning inom SMF vilket grundas i att
resursbrist motiverar att SMF inte har en fullt ut balanserad formell styrning. Informella
matsystem ar i manga fall tillrackligt kvalificerade for att balansera styrningen. Denna
uppfattning delades av samtliga féretag vi intervjuat. En fokuserad styrning kan i dessa
fall vara motiverad (Hvolby och Thorstenson, 2001).

6.3 Skillnader mellan védxande och stabila SMF

| gapanalysen (se figur 6-A) sa framkommer dven att antal olikheter mellan de stabila
foretagen och tillvaxtforetagen. Vi fann att vara tillvaxtforetag har en relevant PM vilket
inte fullt ut var fallet i de stabila féretagen. En betydande orsak till det anser vi ar att
samtliga tillvaxtforetag har nagon form att certifiering vilket staller krav pa PM. | manga
fall visade det sig aven att kunderna stéllde vissa krav pa tillvaxtforetagens PM, vilket
troligtvis beror pa den typ av ojamna maktférhallanden gentemot kund som var fallet i
flertalet av vara tillvaxtforetag. Alla dessa krav gor att det finns en mer sofistikerad och
andamalsenlig PM i tillvaxtforetagen an i de stabila foretagen. Skillnaden beror dock
snarare pa de externa krav som stalls pA PM an pa en storre insikt internt i foretagen. Att
certifieringen och dess, mer eller mindre, framtvingade PM skulle vara nagot som
influerat den tillvaxt som dessa foretag har haft ar att dra for langtgdende slutsatser, men
det &r absolut nadgot som paverkat tillampningen utav PM. De externa kraven pa PM har
medfort att relevansen pa matten har okat. Tenhunen et al. (2002) havdar att for att
framgang ska kunna nas for SMF sa kravs en tillforlitlig informationskalla till beslutsstod
som ersattning till de ofta otillrackliga strategierna. De menar vidare att ett véalutvecklat
och heltackande PM kan ge den information som kravs for att lyckas. Vi tror att en hogre
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relevans i matten ar en viktig faktor for den framgang tillvaxtforetagen har haft. Sarskilt
viktigt med relevanta beslutsunderlag ar det om man betdnker SMFs karaktarsdrag som
dynamiska och villiga att ta risker (Hudson & Smith, 2007). Relevansen i det som maéts
kan dock utvecklas ytterligare inom de foretag som ingatt i var studie.

En annan pafallande skillnad mellan de stabila foretagen och tillvaxtforetagen aterfanns
aven i PMs beskaffenhet nar det galler att stimulera en kontinuerlig forbéattring.
Tillvaxtforetagen har en mer stimulerande PM i den meningen att den leder till
forbattringar. Genom tydliga mal som revideras leder PM mot forbattringar. Méatetalen
far aven storre fokus da de knyts till personalens l6n. En stor del av matten hos
tillvaxtforetagen ar av den karaktar att de styr och végleder snarare &n kontrollerar att en
aktivitet blivit utford. Vi tror att en orsak till denna skillnad &r att tillvéxtforetagen har en
battre insyn i hur de olika faktorerna paverkar resultaten. Det vill sdga det finns en storre
medvetenhet kring de olika orsak-verkansambanden. En forklaring till det kan vara att
vara tillvaxtforetag ar verksamma inom en mer prisberoende marknad. Har man snabba
cykeltider, lite spill och god kvalitet sa kan priset vara lagre (Lynch & Cross, 1991). Det
ar saledes primart for tillvaxtforetagen att, pa grund av att priset utgor en betydande
konkurrensfordel, prestera bra inom dessa kategorier. De stabila foretagen ar inte lika
utsatta och konkurrerar mer genom att differentiera sig gentemot konkurrenterna.
Ytterligare ett skal kan vara att tillvéxtforetagen, vilka moter en storre osakerhet
(Garengo et al, 2005), ofta har en storre tillit till formella kontrollsystem likt PM
(Chenhall, 2003). Det gor att man &r mer Overtygad 6ver de mojligheter som finns med
PM och darmed utnyttjar dem pa ett battre satt.
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7 Slutsatser

etta kapitel kommer sammanstéalla de foreteelser vi har kommit fram till

betraffande PM i svenska SMF med utgangspunkt i uppsatsens syften och
fragestallningar. Vi kommer avslutningsvis att diskutera kring hur man utifran vara
slutsatser skulle kunna forska vidare inom &mnet.

7.1 Slutsatser

Innan vi presenterar vad vi i studien kommit fram till vill vi férst paminna om vara
forskningfragor:

Vilka egenskaper av en teoretiskt harledd modell for integrerad PM
tillampar svenska SMF?

Vilka skillnader finns det i hur véaxande och stabila svenska SMF tillampar
en integrerad PM?

Vilka faktorer kan paverka gapet mellan den praktiska anvandningen av PM
i SMF och den teoretiska modellen av en integrerad PM?

Efter att ha jamfort den teoretiska idealbilden av integrerad PM med var empiriska
undersokning har vi kommit fram till att PM hos svenska SMF skiljer sig pa flera
punkter. De gap vi har identifierat som gemensamma foér SMF aterfinns inom féljande
egenskaper:

e PMiienlighet med strategin
Overlag &r strategikopplingen hos de SMF som vi studerat 1ag. Vi finner att en
viss del av PM speglar den strategiska planen men det handlar mer om
tillfalligheter an att foretaget tagit en strategisk utgangspunkt i utformandet utav
PM.

e Dynamik
Trots att SMF i allmanhet, och tillvaxtforetagen i synnerhet, praglas av de faktorer
som enligt teorin borde féranleda en dynamisk PM sa finner vi inte att nagot
foretag har en PM med den egenskapen. Foretagen i sig har varit flexibla och
dynamiska men PM har inte forandrats i samma utstrackning.

e BalansiPM
Den formella PM som anvénds i svenska SMF Gverensstammer inte till fullo med
den teoretiska bilden av en balanserad PM. En stor del av foretagen har saval
kortsiktiga som langsiktiga matt men vi upplever att foretagen har en mer
sofistikerad PM kring exempelvis finansiella matt, vilket leder till att
tyngdpunkten ligger pa de kortsiktiga faktorerna. Daremot upplever vi styrningen
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i sin helhet som mer balanserad da flera langsiktiga aspekter beaktas via
informella kanaler.

Utover de gemensamma gapen sa upptackte vi dven ett par skillnader mellan véxande och
stabila SMF. Det handlar om tva egenskaper dar de stabila foretagen har ett gap gentemot
teorin vilket inte aterfinns hos tillvaxtforetagen. Dessa egenskaper ar:

e Relevans
Vi har utifran vara intervjuer upplevt att det finns en liten skillnad mellan stabila
och vaxande SMF avseende relevansen i PM. Mattens karaktir hos de stabila
SMF aterspeglar inte foretagens syfte med matten i samma utstrackning som inom
tillvaxtforetagen.

e Matt som stimulerar standiga forbattringar
PM hos de stabila foretagen &r, i motsats till tillvaxtforetagen, i stérre utstrackning
av kontrollerande &n av styrande karaktér. Det &r inte lika motiverande for de
anstéllda vilket kan leda till en stagnation i prestationen.

Vi har utifran teorier, empiri och analys kommit fram till ett antal faktorer som vi anser
paverka de gap som finns mellan teori och praktik. Det forsta vi har markt ar att flertalet
SMF har en outvecklad strategisk plan, vilket medfor att forutsattningarna for att koppla
PM till strategin ar begransade. SMF har oftast en nagot reaktiv planering och PM utgor
mer ett informationsstod snarare an for att vagleda organisationen strategiskt. Vidare s
ser vi att de externa kraven paverkar PM i mycket hog grad. Foretagen med nagon form
av certifiering, vilken staller krav p& PM, pavisar en mer utvecklad PM. Aven externa
krav fran kunder ar en bidragande orsak till en mer sofistikerad matning. Detta var
gemensamt for tillvaxtforetagen, men vi finner inte underlag till att forklara tillvaxten pa
grund av de externa kraven eller den mer sofistikerade PM. Vi fann dven att vissa interna
teknologiska hjalpmedel, s& som MPS-system, paverkade anvandningen av PM och
okade tillforlitligheten i datainsamlingen. Foretagens storlek har ocksa en avgorande
betydelse for hur utvecklad matningen &r. Flertalet respondenter ndmner narheten inom
organisationen som en orsak till varfor vissa faktorer ej mats formellt.

Vi upplever att SMF som grupp ar mycket svardefinierad och att behovet i PM ar mycket
situationsbetingat. PM bor utformas utifran den kontext foretaget verkar i.

7.2 Forslag till fortsatta studier

Forskningen om PM inom svenska SMF &r fortfarande knapphéndig och vi har under
arbetets gang stott pa flera intressanta sidospar.

e DA var studie ar av kvalitativ karaktar sa ar det svart att dra slutsatser som tacker

alla svenska SMF. Det skulle darfér vara intressant att gora en kvantitativ studie
som undersoker huruvida vara slutsatser ar representativa.
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Det skulle vara av intresse att, utifran de gap vi funnit mellan teori och praktik,
undersoka vilka effekter ett gap kan ha. Utifran var studie sa framgar det inte om
PM ér tillracklig for SMF eller outvecklad.

Den teorin som finns om integrerad PM bygger pa studier fran stora foretag. Det
skulle vara intressant att utifran studier pa SMF utveckla ett ramverk for en
integrerad PM som tdcker de behov som finns inom SMF.

Gemensamt for tillvaxtforetagen i var studie var att de alla hade nagon form av

certifiering vilken medforde externa krav pa PM. Det vore darfor intressant att
gora en undersokning huruvida en certifiering paverkar tillvéxt.
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Bilaga

Intervjumall

Inledning

- Vad ar din bakgrund? Vilken roll har du i féretaget? Hur l&nge har du arbetat
inom foretaget?

- Vilken &r er huvudsakliga verksamhet?

- Hur manga anstéllda har ni?

- Har ni utformat ndgon strategi?

- Vilka faktorer ar viktigt for att sakra foretagets 6verlevnad pa lang sikt?

- Vad beror senaste arens kraftiga tillvaxt pa i forsta hand?

Spridning av PM

- Mater foretaget nagon typ av prestation? (Om NEJ — se punkt 1 nedan)
- Hur ofta mats det? Regelbundet?

PMs utformning

- Vad mits? Varfor? Nytta? Vem/vilka utformar matten?

- Vilka matt ar viktigast?

- Hur manga matt anvands? Vad anvands matten till? Vilka anvander matten?
- Hur ofta? Till vad? Varfor? Vad ar nyttan? Vem/Vilka utformar matten?

- Satts det upp mal for enskilda matt? T.ex. kvalitetsmal?

- Har ni formaliserade (nedskrivna) matt? Anvéander ni ndgon modell for PM?
- Har ni ambitionen att férankra matten hos personalen? Hur avspeglas det?

1. (Om PM EJ anvands)

- Vad grundas beslutsfattande pa (t ex investeringsbeslut)? Har ni funderat pa att
borja mata prestation? Varfor (inte)?

- Skulle ni kunna ha nytta av att méta vissa aspekter?

- Vilka risker ser ni med PM? Vilka risker ser ni med att INTE anvanda PM?

- Ser ni nagra brister i nuvarande informationsunderlag? (for beslutsfattande)?

- Anvander ni nagra icke-finansiella beslutsfaktorer? Forsoks det na balans?

- Kanner 6vrig personal till vilka grunder beslut fattas pa? Skulle formaliserad /
rutiniserad PM kunna underlatta kommunikationen av strategiska mal?
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PMs egenskaper (for de féretag som anvander PM)

- Ar méatten kopplade till strategi?

- Djup/Bredd — Har foretaget en fokuserad eller breddad méatning?

- Uppdateras matten? Nar senast? Varfor? (Interna, externa faktorer)

- Har ni kartlagt Orsak/Verkan-samband mellan olika matt (t ex kvalitet och

I6nsamhet)

- Har ni forsokt uppna en balans i matningen (dvs mellan proaktiv/reaktiv,
finanisell/icke finansiell etc)

- Ar klarhet/enkelhet ndgot som efterstravas?

- Vilka intressenter inkluderas?
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Frageformular

Kvalitetsfaktorer

Kvalitetsfaktorer avser matetal relaterade till exempelvis produkternas prestanda,
hallbarhet och antal defekter.

Hur viktigt &r kvalitetsfaktorer for ditt beslutsfattande? (1 = inte alls viktigt, 7 = mycket
viktigt)

I vilken utstrackning har du tillgang till relevant beslutsinformation om vilken kvalitet
produkterna haller? (1 = liten utstrackning, 7 = stor utstrackning)

1 2 3 4 5 6 7

Tidsfaktorer

Med tid avses faktorer rorande punktlighet i leveranser, ledtider, produktionshastighet,
tidseffektivitet hos anstallda etc.

Hur viktiga &r tidsmassiga faktorer for ditt beslutsfattande?

1 2 3 4 5 6 7

I vilken utstrackning har du tillgang till relevant beslutsinformation om tidsmassiga
faktorer?
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Finansiella faktorer

Med finansiella faktorer avses information rérande t ex rantabilitet, cash flow,
omsattning m.m.

Hur viktiga &r finansiella faktorer for ditt beslutsfattande?

1 2 3 4 5 6 7

I vilken utstrackning har du tillgang till relevant beslutsinformation rérande finansiella
faktorer?

Kundno6jdhet

Med kundndjdhet menas hur val kunderna anser att ni uppfyller deras férvantningar och
svarar mot deras behov (t ex kundnojdhet, image, klagomal, lojalitet och marknadsandel
mm)

Hur viktigt ar faktorer rérande kundndjdhet for ditt beslutsfattande?

1 2 3 4 5 6 7

I vilken utstrackning har du tillgang till relevant beslutsinformation om faktorer rérande
kundndjdhet?
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Anstallda

Med anstéllda avses faktorer som beror personalen (t ex sjukfranvaro, nojda
medarbetare, utbildningar, kunskapsniva mm).

Hur viktigt &r faktorer rorande anstéllda for ditt beslutsfattande?

1 2 3 4 5 6 7

I vilken utstrackning har du tillgang till relevant beslutsinformation om faktorer rérande
anstéllda?

Flexibilitet

Med flexibilitet avses faktorer som beror forandringspotentialen (t ex resursutnyttjande,
volymflexibilitet, produktlanseringar mm).

Hur viktigt &r faktorer rorande flexibilitet for ditt beslutsfattande?

1 2 3 4 5 6 7

I vilken utstrackning har du tillgang till relevant beslutsinformation om faktorer rérande
flexibilitet?




