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Titel: Styrning bortom traditionell budgetering - en fallstudie av Consilium Marine & Safety
AB

Bakgrund och problem: I dagens dynamiska omgivning brister den traditionella
budgeteringen som styrmedel och baserat pa kritik mot denna har styrkonceptet Beyond
Budgeting vuxit fram. Hér 6verges budgeten helt for att skapa en mer anpassningsbar
styrmodell med hog medarbetardelaktighet. Konceptet har ddremot haft begriansad spridning
frimst med anledning att det upplevs svart att veta hur det implementeras, att budgetering
fortfarande utgdér normen bland organisationer och det saknas aktorer som foresprikar
konceptet. Darmed finns ett behov av praktiska exempel som kan végleda och pé sé sétt
mojliggora spridning i en storre utstrickning.

Syfte: Studiens syfte &r att kartlédgga ett foretags styrsatt bortom traditionell budgetering och
hur det forhaller sig till Beyond Budgeting. Detta genom att undersoka hur foretaget gatt
tillvdga, anledningarna till att man foréndrat sitt styrsétt, samt vilka effekter som detta upplevs
ha medfort i organisationen.

Avgransningar: Studien avgrinsas till att undersoka ett enskilt foretag och endast ett av tva
affirsomraden dé det andra affarsomradet fortfarande styr med budget. Vidare ar det enbart
den upplevda fordndringen av styrmetoden och dess medforda effekter som undersdks dé inga
observationer utfors.

Metod: En fallstudie genomfors av Consilium Marine & Safety AB genom semistrukturerade
intervjuer med personer pé olika befattningar inom foretaget. Det empiriska materialet
analyseras utifrdn 12 principer kidnnetecknande for Beyond Budgeting for att se hur foretagets
styrmetod forhéller sig till konceptet.

Resultat och slutsatser: Studien visar att budgeten 6vergavs pa grund av en volatil omvérld
och upplevda problem med den tidigare budgeteringsprocessen. Utmarkande f6r styrmetoden
ar en zonindelning dér beslutsfattande fordelas ut i organisationen, en medarbetarutbildning
som fokuserar pa tankesétt och beteenden i syfte att bli mer framgangsrik, ett
uppfoljningsverktyg som utformats pé sé sitt att alla medarbetare ska kunna engageras i
verksamheten samtidigt som kvartalsvisa prognoser anvinds 1 planeringssyfte. Styrmetoden
uppvisar flertalet likheter med Beyond Budgeting men att alla principer foljs inte fullt ut.

Forslag till framtida forskning: Genom fallstudier sa som denna fas en djupgéende
beskrivning av hur foretag styr men det hade dven varit av intresse att genomfora en
kvantitativ studie for att fa en mer dvergripande bild av hur manga som faktiskt gatt ifrdn den
traditionella budgeteringsprocessen.

Nyckelord: Fallstudie, budgetering, budgetlds styrning, Beyond Budgeting.
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1. Inledning

| detta kapitel presenteras bakgrunden till styrmodellen Beyond Budgetings framvaxt som
sedan Gvergar i en problemdiskussion kring amnet. Darefter presenteras relaterade
fragestallningar och kapitlet avslutas med studiens syfte samt dess avgransningar.

1.1 Bakgrund

Budgeten har gatt frin att vara det mest centrala styrverktyget for foretag till att pd senare tid
bli utsatt for omfattande kritik (Libby & Lindsay 2003). Traditionell budgetering fick
framforallt sitt genomslag under forsta halvan av 1900-talet (Greve 2011) dé foretagsklimatet
kannetecknades av en stabil efterfrdga och innovationsniva samtidigt som fokus lag pa
finansiellt kapital (Hope & Fraser 2003a). Sedan dess har dock stora fordndringar skett.
Dagens foretagsklimat priglas av konstant forandring i form av innovationer, varierande
kundpreferenser och humankapitalet har kommit att fa en allt storre betydelse (Hope & Fraser
2003a). Detta medfor att foretagen maste anpassa sig efter forandringar pa marknaden for att
inte tappa konkurrensfordelar. Den fasta arliga budgeten brister dirmed som ett framgéngsrikt
styrmedel da den hamnar i otakt med dagens dynamiska omgivning (Hope & Fraser 2003a).
Bogsnes (2009 pp. 41) uttrycker detta som;

”In reality, trying to adopt to the calender year is more like forcing a tiger into a cage”

Da de flesta av dagens styrningsmodeller utvecklades redan under borjan av 1900-talet, och
dérefter inte modifierats i ndgon storre utstrackning, riskerar dessa att i dagsldget ha forlorat
sin relevans (Johnson & Kaplan 1987). En studie genomford av Business Finance ar 2009
visade pa att tva av tre ekonomichefer forvintade sig att deras rsbudget skulle vara obsolet
redan efter sex manader, och néstan en tredjedel rapporterade att detta hint redan innan aret
borjat (Sweeney 2009). Budgeten har dven kritiserats for att medfora ett stort antal negativa
effekter sa som att den &r allt for tidskrdvande relativt vardet den genererar och framkallar
dysfunktionella beteenden som inte &r i enlighet med foretagets dvergripande mal (Daum
2002; Hope & Fraser 2003a; Neely, Bourne & Adams 2003).

Detta har lett till framvéxten av alternativa styrmodeller som syftar till att battre spegla dagens
klimat. Handelsbankens tidigare VD Jan Wallander avfardade budgeten redan pa 1970-talet
dé denna 6vergavs samtidigt som en radikal decentralisering av organisationen genomfordes
(Libby & Lindsay 2007). Déarefter har koncept sd som Activity Based Costing och Balanced
Scorecard anammats av flertalet organisationer for att komplettera den traditionella budgeten
(Wallander 1999; Becker, Messner & Schéffer 2011). P4 senare tid har dven det flexibla
styrkonceptet budgetlos styrning, under den engelska bendmningen Beyond Budgeting véxt
fram, dar budgeten 6verges helt for att kunna skapa en mer anpassningsbar styrmodell med
hog medarbetardelaktighet. Konceptet omfattar organisationens alla delar, snarare én att
utgora ett enskilt styrverktyg. Vidare utformas det efter anpassning till den egna
verksamheten utifran ett antal vigledande principer, istillet for att specifika instruktioner
anges hur det ska implementeras. (BBRT 2016¢)

1.2 Problemdiskussion

Trots omfattande kritik mot traditionell budgetering och argument for att Beyond Budgeting
teoretiskt sett kan vara Idsningen pa de problem som det nya foretagsklimatet medfor, har
konceptet endast fatt begriansad spridning i praktiken jamfort med andra management koncept
(Becker, Messner & Schéffer 2011). Ax och Larsson (2015) menar att spridningen av Beyond
Budgeting begrinsas av att det saknas en mobiliserad utbudssida av aktorer, s& som



exempelvis konsulter och utgivare av tidskrifter. Vidare papekar Brown & Deegan (1998) att
foretag tenderar att folja de regler och normer som rader i omgivningen snarare @n att handla
rationellt. Att majoriteten av foretag dnnu inte Gvergett budgeten (Ekholm & Wallin 2000),
skulle ddrmed kunna forklaras av att budgetering fortfarande &r normen bland flera
organisationer. Darmed krivs att en storre grupp overger budgeten och att omgivningen blir
upplysta om att sa gjorts, for att koncept s& som Beyond Budgeting ska kunna spridas i storre
utstrackning. Studier visar samtidigt att manga foretag forbéttrar och kompletterar
budgetprocessen genom en rad verktyg i olika kombinationer, s som rullande prognoser och
frikoppling av malséttning (Sivabalan, Booth, Malmi & Brown 2009), vilket antyder att det
finns méinga olika sitt att utforma ett mer flexibelt styrsitt och inte endast alternativen; budget
eller inte budget. Detta skulle kunna innebéra att flertalet organisationer, dven fast de har kvar
nagot som bendmns budget, redan i dagsldget anvdnder styrmetoder liknande Beyond
Budgeting utan att veta om det. Att Beyond Budgeting dessutom inte dr definierat i en konkret
mall medfor svérigheter att veta hur man ska g4 till viga for att framgangsrikt implementera
konceptet. Detta visar pa att det skulle vara fordelaktigt att fa ta del av hur andra foretag gjort
for att man ska vaga pdborja en fordndring av verksamhetsstyrningen, men enligt Ostergren &
Stensaker (2011) finns for fa praktiska exempel av hur budgetlos styrning gér till i
verkligheten.

Med utgéngspunkt i ovan diskussion kommer en fallstudie goras av ett foretags dvergang till
en styrning bortom traditionell budgetering, dir budgeten dvergivits och istéllet ersatts med
andra styrmedel. Nér fler foretag av varierande storlek och verksamhet studeras och
presenteras, Okar sannolikheten att fler organisationer tar steget till att dverge budgeten.
Studiens bidrag blir ddrmed att tillféra mojligt kompletterande underlag till redan existerade
forskning och teori.

1.3 Fragestéllning

e Hur gor ett foretag for att ersétta den traditionella budgeten?
e VarfOr véljer man att fordndra sitt styrsatt?
e Vilka upplevda effekter har fordndringarna medfort?

1.4 Syfte

Studiens syfte ér att kartldgga ett foretags styrsitt bortom traditionell budgetering och hur det
forhaller sig till konceptet Beyond Budgeting. Detta genom att undersdka hur foretaget gétt
tillvdga, anledningarna till att man forandrat sitt styrsdtt, samt vilka effekter som detta upplevs
ha medf0rt i organisationen. Studien syftar dirmed dven till att bidra med ett praktiskt
exempel pa hur styrning utan budget kan ske.

1.5 Avgransningar

Studien avgrénsas till att undersoka ett enskilt foretag for att kunna gora en djupgiende
beskrivning av ett foretags styrmetod och den fordndring som genomforts. Vidare ér det
endast den upplevda fordndringen av styrmetoden och dess medforda effekter som undersoks,
dé& undersdkningen sker genom intervjuer och inga observationer genomfors. Studien
avgransas dven till att utgora en 6gonblicksbild av styrmetoden di den endast undersdks vid
ett tillfélle och inte har studerats under en langre tidsperiod. Déarutover begrinsas studien till
att endast kartligga styrmetoden i ett av koncernens tva affairsomrdden dé det andra
affarsomradet fortfarande styr med budget. Det studerade affarsomrddet stir for 70 % av
koncernens omsittning samt 93 % av rorelseresultatet (Consilium 2015) och utgor ddrmed en
betydande andel av verksamheten.



2. Teoretisk referensram

| detta kapitel presenteras en del av den teori som idag finns inom det studerade omradet.
Kapitlet inleds med en beskrivning av budgetstyrning som sedan évergar till den kritik som
stallts mot budgeten och dess effekter. Darefter beskrivs Beyond Budgetings framvaxt som
foljs av en presentation av konceptets innebord. Avslutningsvis presenteras teorier kring
spridning av Beyond Budgeting.

2.1 Budgetstyrning

Budgeten har en central roll i dagens organisationer och bdrjade utvecklas redan under 1920-
talet, da den borjade anvéndas i stora industriféretag som DuPont och General Motors, for att
sedan f3 sitt verkliga genomslag under mitten av 1900-talet (Hope & Fraser, 2003b).
Budgetering utgdr en visentlig del av ekonomistyrningen (Kullvén 2009) och kénnetecknas
av att den formuleras i skriftlig form, uttrycks i monetéra termer och omfattar en begrénsad
tidsperiod som ofta likstdlls med ett kalenderar (Merchant & Van Der Stede 2012, Greve
2011, Bergstrand & Olve 1992).

Budgetens huvudsakliga syfte ér att planera verksamheten for att uppné foretagets mél och
strategier (Kullvén 2009, Merchant & Van Der Stede 2012, Greve 2011). Som en del av
planeringen syftar budgeten dven till att fordela resurser inom foretaget pa ett sétt som ska
maximera nyttan (Kullvén 2009). Ytterligare ett syfte med budgeten ar att fordela ansvar
genom att olika chefer och enheter blir ansvariga for att budgetmalen uppfylls (Kullvén 2009,
Greve 2011). Budgeten anvénds dven for intern uppfoljning och utvirdering da utfall jaimfors
med uppsatta budgetmal vilket sedan ligger till grund for prestationsutvérdering (Greve
2011). Slutligen syftar budgeten till att motivera medarbetarna genom att dessa involveras 1
budgetprocessen och att beloningssystem kopplas till hur vél budgetmalen uppfylls (Kullvén
2009, Greve 2011, Merchant & Van Der Stede 2012). Budgetnivan ska sittas till en objektivt
bista gissning i planeringssyfte och malen bor sdttas pa en niva som dr rimlig att nd men
samtidigt innehaller en viss marginal for att vara motiverande (Merchant & Van Der Stede
2012). Enligt Greve (2011) mojliggdr budgetens ovan nimnda funktioner for ledningen att
styra medarbetarnas beteende till att handla 1 linje med foretagets 6verordnade mal och
samtidigt decentralisera beslutsfattande.

Malsattning
Resursfordelning.

Figur 1 — Traditionell budgeteringsprocess (egengjord)



2.2 Mot ett styrsatt bortom traditionell budgetering

2.2.1 Bakgrund

Argumenten for att 6verga till en styrmodell bortom budgetering &r centrerade kring kritik
mot den traditionella budgeteringsprocessen (Libby & Lindsay 2003) och har kommit att
kritiseras av flertalet praktiker och forskare. En stor del av kritiken grundar sig i att budgeten
utformades efter det samhélle som radde vid dess genomslag under mitten av 1900-talet, och
dérefter inte modifierats i ndgon storre utstrackning (Johnson & Kaplan 1987). Dagens
foretagsklimat priaglas av konstant fordndring 1 form av innovationer, varierande
kundpreferenser och 6kad betydelse av humankapital, vilket medfor att foretagen maste
anpassa sig utefter fordndringar for att inte tappa konkurrensfordelar. Den fasta arliga
budgeten brister dirmed som ett framgéangsrikt styrmedel d4 den hamnar i otakt med dagens
dynamiska omgivning. (Hope & Fraser 2003a)

Redan pa 1970-talet presenterades stark kritik mot budgetering av Handelsbankens ddvarande
VD Jan Wallander som beskrev budgeteringsprocessen som “’ett onddigt ont”. Han menade att
budgeteringen var ett sloseri med tid eftersom den baseras pé historisk utveckling och darmed
kan skapa en falsk kénsla av trygghet, vilket resulterar i att beslut tas som skadar
verksamheten. Han ansig att mer fokus istéllet bor 1dggas pa vad som faktiskt hdander 1
foretagets omgivning och pd sé sitt forsoka forutse framtiden (Wallander 2013).
Budgeteringsprocessen kritiseras dven for att vara allt for tidskrdvande och kostsam relativt
véardet den genererar (Bunce, Fraser & Woodcock 1995; Neely, Bourne & Adams 2003; Hope
& Fraser 2003a; Bogsnes 2009), dd den berdknas att uppta hela 30 % av ledningens tid (Hope
& Fraser, 2003b; Player, 2003). Pa grund av dess fasta form och att den ofta &r kopplad till
beloningssystem anses budgeten darutdver framkalla sé kallad ’budget gaming” med vilket
menas dysfunktionella beteenden hos chefer genom att exempelvis siffror manipuleras
(Bunce, Fraser & Woodcock 1995, Hope & Fraser 2003a; Merchant & Van Der Stede, 2012).

Vidare beskriver Hope & Fraser (2003a) att anstéllda tenderar att ligga mer fokus pa att
uppna budgetmalen istillet for att prioritera kunder. Dessutom medfor budgeteringsprocessen
att fientlighet mellan enheter skapas pa grund av forstdrkta avdelningsgréanser, vilket hindrar
kunskapsdelande dver granserna (Neely, Bourne & Adams 2003; Hope & Fraser 2003a). Ett
ytterligare stort dilemma ar att kvaliteten pa flertalet av budgetens syften forsdmras eftersom
prognostisering, malsittning och resursallokering sétts till samma niva trots att de &r i konflikt
med varandra (Bogsnes 2009, Merchant & Van Der Stede 2012). Prognoser ska vara den
bista gissningen av framtiden for att upptécka problem i tid medan mélnivéer maste innehalla
en marginal uppat for att upprétthdlla en bra ambitionsniva. Vidare uppstér en ineffektiv
resursallokering eftersom det rapporteras att mer resurser dn nodvéandigt berdknas ga it nér
samma siffra &ven kommer utgora nistkommande érs kostnadsbudget (Bogsnes 2009). Detta
forstiarks ytterligare av att alla resurser som fordelas har en tendens att spenderas oavsett vare
sig det krdvs eller inte fOr att inte riskera att f4 mindre nésta ar (Bogsnes 2009; Hope &
Fraser, 2003a).

2.2.2 Varianter pa traditionell budgetering

For att komma ifrén de ovan presenterade problemen som traditionell budgetering kan
medfora och battre spegla dagens dynamiska foretagsklimat har den fasta budgeten utvecklats
till flera mer flexibla varianter. Genom si kallad rorlig budgetering baseras budgeten pa
verksamhetsvolymen och rorliga intékter samt kostnader beror ddrmed pa den verkliga
volymen. Aven flexibel budgetering tar hinsyn till den verkliga verksamhetsvolymen, men
justeras dessutom for andra fordndringar sa som orderingéng, kvalitetsfordndringar och olika



slag av kunder. Ett 4n mer verklighetsanpassat alternativ dr reviderad budget dar budgeten
16pande justeras Over tid och pd sé sitt hélls mer aktuell. Utdver dessa varianter kan foretag
dven anvinda sig av rullande budget, vilket innebér att man inte har en fast budgetperiod utan
arbetar kontinuerligt, ofta kvartalsvis, med att ta fram en budget for ytterligare en period
framét i tiden. Detta till skillnad fran den reviderade budgeten som alltid har samma
sluttidpunkt. (Ax, Johansson & Kullven 2009)

Utover modifierade budgeteringsprocesser sa har ett antal andra styrverktyg utvecklats dér ett
fokus ldggs pa andra delar av styrningen an pé traditionell budgetering. Bland dessa éterfinns
exempelvis Activity Based Costing (ABC) och Balanced Scorecard (BSC). ABC gér under
bendmningen aktivitetsbaserad kalkylering inom svensk styrning och ar en form av
kalkyleringsmetod ddr omkostnader fordelas till de aktiviteter som identifierats som
kostnadsdrivare. P4 sé sitt fordelas omkostnader pé ett mer forfinat sitt och anpassas mer
efter dagens verksamheter. (Ax, Johansson & Kullven 2009) Detta har sedan utvecklats till
Activity-based budgeting (ABB) dédr man utgar frin samma principer men som syftar till att
forbattra budgeteringsprocessen med fokus pé verksamhetsplanering (Hansen, Otley & Van
der Stede 2003; Hansen 2011). For att inkludera fler intressenters intresse dn aktiedgarnas i
verksamhetsstyrningen har det sd kallade Balanced Scorecard (BSC), balanserat styrkort péa
svenska, utvecklats som kan anvindas for att komplettera den finansiella budgeten. Hér
utformas olika nyckeltal anpassade efter den egna verksamheten som fangar upp perspektiv
rorande bade kunder, interna processer, medarbetare samt larande- och utveckling. (Kaplan &
Norton 1996)

2.3 Beyond Budgeting

Beyond Budgeting innebér att verksamhetens styrs pa ett sétt bortom traditionell budgetering
genom att budgeringsprocessen dverges och ersitts av en uppséttning ledarskapsprinciper och
anpassningsbara l9sningar (Neely, Bourne & Adams 2003; Hope & Fraser 2003a).

2.3.1 Hur konceptet vaxt fram

Att styra utan budget tog sin borjan i Sverige redan under 70-talet dd Svenska Handelsbanken
anstéllde Jan Wallander som VD for att ta verksamheten ur en period av 14g 16nsamhet och
konflikt med reglerande myndigheter (Wallander 1999). Han paborjade dé en omstrukturering
av organisationen (Wallander 1999, Libby & Lindsay 2007) som framf6rallt bestod av att
overge den traditionella budgeteringsprocessen och en radikal decentralisering av
organisationen. Ett storre fokus och fortroende gavs till medarbetare langre ut 1 verksamheten
som var ndrmare kunderna (Hope & Fraser 2003a). Svenska Handelsbanken har sedan
overgivandet av budgeten varit framgéngsrika och uppvisat hogre 16nsamhet 4n genomsnittet
av Ovriga svenska storbanker 43 ar i rad (Handelsbanken 2015). De anses dven vara en av
virldens mest kostnadseffektiva banker da deras kostnader som andel av intékter ligger pa 45
% (Handelsbanken 2015) medan majoriteten av internationella banker har en kvot som
overstiger 60 % (Hope & Fraser 2003b). Jan Wallander har dven genom flertalet publikationer
bidragit till forskning och teoribildning inom Beyond Budgeting.

Internationellt sett fick Beyond Budgeting sin borjan forst senare da det presenterades som ett
projekt av organisationen CAM-I (Consortium of Advanced Management International) ar
1997 och sedan utvecklades som en styrmodell av Jeremy Hope och Robin Fraser ett antal ar
senare (Hope & Fraser 2003a). De bildade dessutom, tillsammans med Peter Bunce, Beyond
Budgeting Round Table (BBRT) ar 1998 - en organisation som syftar till att stiarka och
vidareutveckla Beyond Budgeting (BBRT 2016a). Organisationen bygger pa ett
medlemsnitverk som ska frdmja utveckling av konceptet genom att medlemmar delar och



diskuterar erfarenheter kring implementering av Beyond Budgeting. Idag finns de pa global
niva och har “round tables” bade i Europa, USA, Mellandstern och Australien. (BBRT 2016f)

2.3.2 Beyond Budgeting som styrmetod

BRRT (2016¢) beskriver att Beyond Budgeting innebér att en styrmodell som &r mer
anpassningsbar och har hog medarbetardelaktighet skapas, och menar vidare att detta &r hur
organisationer bor styras i dagens post-industriella vérld for att kunna skapa hallbara
konkurrensfordelar. Genom observationer och erfarenheter kring vad som fungerat och inte
fungerat i praktiken presenterar BBRT 12 principer som inkluderar de viktigaste omradena att
fokusera pd inom verksamhetsstyrningen. Syftet med principerna dr enligt BBRT (2016b) att
inspirera och vigleda organisationer vid implementering av Beyond Budgeting for att
samtliga fordelar med konceptet ska uppnds. Det finns ingen specifik ordning 1 vilken dessa
bor implementeras utan de anpassas efter den egna verksamheten. Pa sé sétt 4r Beyond
Budgeting mer av en styrfilosofi, snarare dn ett fardigt recept pa styrmetod (BBRT 2016b).
Bogsnes (2009) beskriver konceptet som; “It is more of a journey than it is buying an instant
new management box™” (Bogsnes, 2009, pp. 56). Detta medfor vidare att 16sningar varierar i
olika foretag, d& den ritta timingen och ordningsf6ljden kan skilja sig foretag sinsemellan
(Bogsnes 2009). Principerna &r vidare indelade i1 ledarskapsprinciper (leadership principles)
och styrprocesser (management processes) (BBRT 2016b; Hope & Fraser 2003a, Bogsnes
2009). Bogsnes (2009) menar att de storsta problemen med traditionell budgetering endast
utgor en del av ett storre systematiskt problem, och att det dérfor behdvs en ny uppsittning
ledarskapsprinciper i kombination med nya verktyg och processer for att kunna gora
budgetens jobb pa ett béttre och mer effektivt sitt. Det betonas att ledarskapsprinciperna och
styrprocesserna stodjer och dr beroende av varandra, det dr darfor av storsta vikt att dessa
sammankopplas for att inte riskera att det uppstar skillnader mellan vad som ségs och vad
som faktiskt gors (BBRT 2016b; Hope & Fraser 2003a; Bogsnes 2009). Principerna
uppdateras lopande i takt med att konceptet utvecklas (BBRT 2016b) och nedan presenteras
den senast publicerade versionen (mars 2016), utifran forfattarnas egna tolkningar och

overséttningar.

LEDARSKAPSPRINCIPER

STYRPROCESSER

1. Syfte — Engagera och inspirera médnniskor kring
ett tydligt syfte med verksamheten; inte kring
kortsiktiga finansiella mal

7. Rytm - Organisera styrprocesser dynamiskt
kring affarsrytmen och handelser; inte endast
kring kalenderaret

2. Véarderingar - Styr genom gemensamma
vérderingar och sunt fornuft; inte genom
detaljerade regler och restriktioner

8. Mal - Sitt viigledande, ambitiésa och relativa
mal; undvik precisa och fasta malnivaer

3. Transparens — Gor information tillgidnglig for
sjalvreglering, innovation, larande och kontroll;
begréansa den inte

9. Planer och prognoser - Gor planer och
prognoser smidiga och objektiva processer; inte
fastlasta och lokala agendor

4. Organisation — Skapa en stark kénsla av
tillhdrighet och organisera kring ansvariga grupper;
undvik hierarkisk kontroll och byrakrati

10. Resursallokering - Utveckla ett
kostnadsmedvetet tankesitt och gor resurser
tillgdngliga vid behov; inte genom detaljerade
budgetallokeringar

5. Sjélvstandighet — Anfortro manniskor med
frihet att agera; straffa inte alla om nagon skulle
missbruka det

11. Prestationsutvardering - Utvérdera
prestationer fran ett helhetsperspektiv och
inkludera medarbetarfeedback i larande- och
utvecklingssyfte; inte enbart baserat pa matningar
och endast i beldningssyfte

6. Kunder - Koppla allas arbete till kundernas
behov; undvik intressekonflikter

12. Bel6ningar - Belona gemensamma
framgéngar gentemot konkurrenter; inte genom
fasta prestationskontrakt

Figur 2 — Beyond Budgeting principer (BBRT 2016b)
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Ledarskapsprinciper

Syftet med ledarskap ska vara att inspirera och motivera snarare én att fokusera pa kortsiktiga
finansiella mal (BBRT 2016b). I en sddan organisation kan en milj6 skapas dér alla stravar
efter samma mal och framgang for foretaget som helhet prioriteras framfor individuella
prestationer (Hope & Fraser 2003a; Player, 2003). Vidare kdnnetecknas Beyond Budgeting av
att medarbetarna vigleds genom gemensamma varderingar och sunt fornuft istillet f6r genom
detaljerade regler och foreskrifter (BBRT 2016b). Det ar viktigt att ge fortroende och
handlingsfrihet till medarbetare att ta lokala beslut som ligger 1 linje med organisationens
overgripande mal och varderingar (Hope & Fraser 2003a). Det ska dven vara tillatet att gora
misstag och 16sa dem sjélva (Hope & Fraser 2003a). Genom ett stdrre ansvar och mojlighet
till sjalvstandigt beslutsfattande kan individer &ven motiveras till att prestera béttre (Daum
2002). For att detta ska fungera &r det viktigt att se till att medarbetare har tillgéng till
nodvéndiga resurser i form av de verktyg och system som behovs for att kunna ta effektiva
beslut. P4 sd sétt kan de som befinner sig pa positioner ldngst ut i organisationen ta vara pa
mojligheter samt dtgérda problem som uppstar. (Daum 2002; Player 2003; Hope & Fraser
2003a)

Nér man styr utan budget ar det viktigt att man etablerar ett effektivt informationssystem som
kan hantera den stora méngd data och transaktioner som tidigare gjordes genom budgeten
(Hope & Fraser 2003a). Ett transparent informationssystem, dér informationen ar enhetlig och
tillgénglig for alla, mdjliggor sjilvreglerande styrning, innovativt tinkande och larande
(Daum 2002; Hope & Fraser 2003a; Player, 2003). I organisationen dr det dven viktigt att en
organisationskultur etableras dir en stark kénsla av tillhdrighet skapas och ansvar fordelas ut
till grupper istdllet for en hierarkisk och byrédkratisk struktur (BBRT 2016b). For att skapa en
lojal och lonsam kundkrets dr det viktigt att alla medarbetares arbete utgar fran kundens
behov, samtidigt som de halls ansvariga for kundndjdhet (Daum 2002; Hope & Fraser 2003a,
Player 2003). P4 s4 sitt striavar alla efter samma mal och dirmed undviks intressekonflikter
(BBRT 2016b).

Styrprocesser

Gillande styrprocesserna bor dessa vara dynamiska och anpassas efter branschens cykler och
hiandelser som dr relevanta for verksamheten (BBRT 2016b). Detta till skillnad fran
traditionell budgetering som ofta dr bunden till en fast, icke verksamhetsanpassad period, s&
som kalenderdret (Ax, Johansson & Kullvén 2009). Planer och prognoser arbetas fram pa ett
effektivt och objektivt sitt. Det dr viktigt att det dr en kontinuerlig och allomfattande process
snarare dn en begrinsad arlig aktivitet. (Hope & Fraser 2003a) Planeringen bor goéras mindre
detaljerad én vid traditionell budgetering och kan exempelvis ersittas av rullande prognoser
(Daum 2002). Styrningen ska frdmja en kostnadsmedveten attityd och resurser ska goras
tillgéngliga efter behov (BBRT 2016b), snarare &@n att fordelas pa forhand utifrén en érlig
budget (Hope & Fraser 2003a).

Inom Beyond Budgeting sitts ambitidsa och relativa mal for att skapa en riktlinje for
verksamheten, snarare é@n att vara fasta och ddrmed inte anpassas efter omgivningen (BBRT
2016b; Hope & Fraser 2003a). Hope & Fraser (2003a) pekar pa att en mer anpassningsbar
process kan skapas om mélen baseras pa externa jamforelser (benchmarking) snarare dn
internt framforhandlade mal. Det ndmns av Hansen, Otley och Van der Stede (2003) att det
kan finnas svarigheter att hitta [impliga jimforelseobjekt vilket forsvérar en relativ
mélsittning. Samtidigt pavisar de fordelar s som att prestationsutvirdering blir mer exakt
och rittvis (Hansen, Otley & Van der Stede 2003). Néar man styr utan budget kan istéllet olika
finansiella och icke-finansiella nyckeltal anvdndas for att méata betydelsefulla faktorer for
verksamheten, s som exempelvis kostnadskvoter, kvalitet och kundnéjdhet, och



bedomningar sker sedan utifran hur vil enheter och personal presterar i jamforelse med
kollegor och konkurrenter (Hope & Fraser 2003b). Det anses vidare vara fordelaktigt att 14ta
grupper sitta sina egna malnivaer for att skapa medarbetarengagemang (BBRT 2016¢). Nér
det kommer till prestationer bor dessa utvdrderas ur ett helhetsperspektiv och genom feedback
frdn medarbetarna for att frimja ldrande och utveckling, inte bara utifran prestationsmétt och
endast for att ge beloningar (BBRT 2016b). Vidare bor utvirdering och beloningar utga fran
avtal som baseras pa relativa forbattringar. Viktigt r att dessa faststills i efterhand, baserat pa
vad som faktiskt hint, och inte &r fast bestimda pa forhand. Den budgetldsa styrningen ldgger
mindre vikt vid beloningar men anvinds i viss utstrickning, med annat fokus. (Hope & Fraser
2003a) Hér framhivs beloningar som baseras pa gemensamma framgangar relativt
konkurrenter och inte genom fasta prestationsavtal (BBRT 2016b).

2.3.3 Hur konceptet implementeras pa ett framgangsrikt satt

Niér det kommer till sjdlva implementeringen av Beyond Budgeting sammanstéller Bjarte
Bogsnes i sin bok Implementing Beyond Budgeting (2009) en guide for att lyckas
implementera konceptet framgangsrikt. Genom sin ledande roll bade nir Borealis och sedan
Statoil implementerade Beyond Budgeting 1 sina respektive verksamheter har han mycket
erfarenhet av hur det kan ga till 1 praktiken och dr dessutom en av styrelseledaméterna i
BBRT (BBRT 2016d). Bogsnes (2009) fokuserar pa ett inneboende motstand till forandring
som finns 1 organisationer och beskriver dérfor, precis som Hope & Fraser (2003a), att en
viktig forsta del 1 implementeringsprocessen ér att skapa forutséttning for fordndring genom
att fa alla i organisationen att inse de huvudsakliga problemen med traditionell budgetering.
Till detta tilligger Hope & Fraser (2003a) dven vikten av att en tydlig beskrivning presenteras
av fordandringarna och att det framhévs att arbetsbérdan kommer att bli mindre snarare &n
storre. Bogsnes (2009) betonar dven att man bor vara forberedd pa att implementeringen dr en
omfattande process och att varje princip i sig utgor ett fordndringsprojekt; “Being on a
Beyond Budgeting journey can sometimes feel like eating an elephant. There is just one way
to do that; slice it up in smaller parts” (Bogsnes 2009 pp. 56). Vidare papekas att alla faser
maste gas igenom med varje enhet pa alla organisationsnivaer och att varje team maste
coachas utifran sin egen situation, hur fordndringarna bor implementeras just déir, han
beskriver att man bor se implementeringsprocessen som *’one war but a thousands battles™
(Bogsnes 2009, pp. 205). Fordelen med denna langa resa &r ddremot att en hallbar fordndring
pa sé sitt kan skapas snarare dn snabba 16sningar som bara skrapar pa ytan och inte ldmnar
ndgra permanenta spar (Bogsnes, 2009). Slutligen poéngterar Bogsnes (2009) dterigen
framtidens osékerhet, att det inte pa forhand gar att veta vart och nir under resans gang
problem och utmaningar kommer att stotas pa och ger darfor radet att inte planera allt i
forvag: “Design to 80 % and jump, sort out the issues as they occur” (Bogsnes 2009, pp.
2009).

2.3.4 Spridning av Beyond Budgeting

Jan Wallanders radikala omstrukturering av Svenska Handelsbanken har kommit att bli ett
omtalat och tydligt exempel som visar pa de positiva effekterna som kan uppnas nér budgeten
overges. Efter deras framgangar har fler foretag tagit efter strategin och antingen overgett
budgeten eller drastiskt fordndrat sin styrmodell genom en forenklad budgeteringsprocess.
Exempel pa det senare dr exempelvis Borealis och Statoil vars omstruktureringar bada
genomfordes med Bjarte Bogsnes i spetsen (Bogsnes 2009). Aven flera svenska foretag si
som AB Volvo, ABB och Ahlsell har gatt denna véig (Neely, Bourne & Adams 2003). Bland
foretagen som implementerat Beyond Budgeting finns ingen tydlig branschtrend 6ver vilka
som valt att anamma konceptet, utan kdnnetecken av konceptet har setts hos foretag som
verkar inom allt frdn bankverksamhet, bilindustrin, mobeltillverkning till petrokemi, for att



ndmna nagra (Hope & Fraser 2003a). I studier utforda av Ekholm & Wallin (2000) samt
Libby & Lindsay (2010) framkommer det dock att majoriteten av foretag dnnu inte dvergett
budgeten. En 6vervigande del av de foretag som anvinder budget betraktar dessutom denna
som virdeskapande, och instimmer inte med presenterad kritik mot budgeten. I de fall
budgeteringen anses ha brister s& anpassas och justeras den snarare dn overges. (Libby &
Lindsay 2010) Sivabalan et al. (2009) beskriver att budgeteringsprocessen tenderar att
forbéttras och kompletteras, med exempelvis rullande prognoser, snarare én att erséttas av nya
styrverktyg. Undersokningar visar dven att en del foretag inspirerats av konceptet genom att
frikoppla malséttning fran planering, men inte 6vergett budgeteringen fullt ut (Sandalgaard &
Bukh, 2013). Ostergren & Stensaker (2011) ndmner att en forklaring kan vara att det finns for
lite empirisk forskning inom omradet for Beyond Budgeting dé forskning inom redovisning
har tenderat att fokusera pa ett styrverktyg i taget, s& som ABC och BSC, medan Beyond
Budgeting innebdr att ett helt system av olika verktyg tillimpas.

Det storsta hindret for spridningen av Beyond Budgeting som helhet beskrivs framforallt vara
ett motstand till att dverge budgeten, vilket dr den mest grundldggande komponenten i
konceptet (Hudson 2012). Att budgeten inte dverges kan ocksa forklaras utifrén institutionell
teori da foretag har en bendgenhet att imitera varandra for att inte bryta mot rdidande normer
(Brown & Deegan 1998; Eriksson-Zetterquist 2009). Detta medfor att foretag tenderar att
vélja styrmetod utifran vad andra i omgivningen gor. (Meyer and Rowan 1977; Brown &
Deegan 1998) Av legitimitetsskil vill man inte sticka ut och géra ndgot som ligger utanfor
gransen for det som anses normalt d4 man riskerar att forlora fortroende och finansiellt stod
(Meyer and Rowan 1977). Abrahamson (1991) hiavdar vidare att det finns tva huvudsakliga
dimensioner som paverkar spridning och forkastning av styrkoncept; organisationers
bendgenhet att gora val beroende av utomstdende grupper och organisationers bendgenhet att
imitera andra. Frdn Ax & Larssons studie (2015) framkommer vidare att spridningen av
Beyond Budgeting hindras av att det inte finns en mobiliserad utbudssida med aktorer sa som
konsulter och utgivare av tidskrifter som foresprakar konceptet. Det forklaras vidare att det
inte finns tillrackligt stor efterfrdga pd marknaden och att manga aktorer till och med ar
omedvetna om konceptets existens. Konceptet anses dessutom svagt da det dr svardefinierat
och inte tillrackligt 6vertygande. (Ax & Larssons 2015)



3. Metod

| detta kapitel beskrivs studiens metodval. Inledningsvis beskrivs den forskningsmetod som
anvants for att genomfora studien for att sedan 6verga till en beskrivning av hur data samlats
in. Avslutningsvis redogors for hur den insamlade informationen tolkats och bearbetats.

3.1 Forskningsmetod

3.1.1 Undersokningsdesign

En kvalitativ unders6kning har genomforts for att uppfylla studiens syfte. I en kvalitativ
studie ligger tonvikten oftare pd ord snarare dn pa kvantifiering (Bryman & Bell 2013) och pa
sa sitt kan en djupare forstielse och en béttre beskrivning av @mnesomrédet uppnas.
Uppsatsen tar formen av en fallstudie, da detta dr en relevant undersékningsmetod inom
ekonomistyrningsfragor som mojliggor forstaelse for hur styrning av verksamheter sker i
praktiken (Scapens 1990). Patel och Davidsson (2011) beskriver att fallstudier dr anvdndbara
nédr man vill studera processer och fordndringar, vilket dr vad som undersoks i studien. Som
ovan ndmnts papekar dessutom Ostergren & Stensaker (2011) att det saknas praktiska
exempel pa hur budgetlds styrning gar till i verkligheten vilket ytterligare motiverar fallstudie
till en lamplig unders6kningsmetod.

3.1.2 Val av intervjumetod

Den kvalitativa undersdkningen utfoérs genom ett flertal intervjuer med berdrda personer inom
det studerade foretaget. Enligt Bryman & Bell (2013) ar intervjuer, pa grund av dess hoga
grad av flexibilitet, sannolikt den mest anvdnda metoden i kvalitativ forskning. Genom
intervjuer med personer som arbetar med fragor relaterade till Beyond Budgeting inom
foretaget kan djupare kunskap och insikt fis om dess dvergéng till ett styrsétt bortom
budgetering. Kvalitativa intervjuer mojliggor att specifika fragor kan stillas samtidigt som det
Oppnar upp for foljdfrdgor (Patel & Davidsson 2011). Det kan dock ses som en svaghet att
varken observationer eller enkéter har genomforts da Patel & Davidsson (2011) menar att en
fylligare bild av det aktuella fallet kan fas om intervjuer kombineras med dessa metoder.

3.2 Datainsamling

3.2.1 Val av foretag

Efter att ha tagit del av en presentation om Beyond Budgeting av Rikard Olsson fran EKAN
Management, kontaktades han for tips och végledning i uppsatsskrivandet da foretaget ar
BBRT-representanter (EKAN 2016). I samradd med Rikard och kollegan Knut Fahlén
diskuterades sedan idén fram om att gora en fallstudie av ett foretag som nyligen dvergatt till
att styra pa ett sitt bortom traditionell budgetering, da detta var nadgot som efterfragades inom
EKAN. Utifran studiens syfte rekommenderade de sedan Consilium AB, Marine & Safety
(nedan M&S) som ett 1dmpligt foretag att undersoka, vilka darefter kontaktades av forfattarna.

Consilium AB ér ett globalt nischféretag som utvecklar och marknadsfor sikerhetsprodukter
och system. Verksamheten dr uppdelad i tva affarsomraden, Marine & Safety (nedan M&S)
och Fire safety & Automation (nedan F&A). Deras affarsidé ar att utveckla, tillverka och
marknadsfora produkter, tjdnster och system som anvénds for att skydda ménniskor,
materiella virden samt miljon (Consilium 2016b). Under ar 2015 omsattes drygt 1,5 miljarder
kronor och under de tvé senaste aren har de haft en tillvixt pa 6ver 20% (Consilium 2015).
Inom affarsomradet M&S har den traditionella budgeteringen 6vergivits och man har sedan
2012 paborjat en fordndringsprocess av séttet att styra verksamheten. Motsvarande fordndring
har ddremot inte genomforts inom resterande del av koncernen. (Ekonomichefen och VDn).
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Foretaget skiljer sig fran andra foretag som tidigare studerats och forekommit i flertalet
artiklar som behandlar dmnet, s& som Handelsbanken och Statoil, d4 dessa &r betydligt storre
och agerar i andra branscher. Utifran studiens syfte anses foretaget ddrmed vara ett lampligt
fallforetag.

Eftersom resterande del av koncernen har valt att inte forédndrat sin styrmetod pd samma sitt
som inom M&S, utan fortfarande styr pa ett mer traditionellt sétt, &r det enbart
verksamhetsstyrning inom M&S som studeras och kartldggs 1 uppsatsen. D4 M&S star for 93
% av rorelseresultatet, 70 % av omséttningen och drygt tvé tredjedelar av koncernens totala
anstéllda arbetar inom affarsomradet (Consilum 2014), gors bedomningen av forfattarna att
detta anses utgora en tillrackligt betydelsefull andel av koncernen for att vara visentlig att
undersdka. Som diskuterats 1 ovan teorikapitel dr det ménga foretag som véljer att inte Gverge
budgeten varpa anledningarna till att ovriga koncernen gjort detta val 4ven undersoks.

3.2.2 Val av intervjupersoner

Intervjuer genomfordes med totalt atta personer med olika befattningar 1 organisationen for att
fa en helhetsbild av verksamheten. Den forsta personen som kontaktades och bokades in for
intervju var ekonomichefen, Lars Hakansson, eftersom han har en ledande roll 1 att driva
forandringsprocessen av foretagets verksamhetsstyrning. Déarefter skickades ett nskemaél fran
forfattarna om befattningar av intresse att fa intervjua varpa det slutgiltiga valet av
intervjupersoner gjordes utav ekonomichefen. Denna typ av urval kan innebéra en svérighet
att sikerstélla att de valda personerna dr de mest ldimpade for att uppfylla studiens syfte. En
potentiell risk &r att dessa personer valts utifran kinnedom om deras dsikter och att resultatet
diarmed blivit vinklat. Denna risk minskas dock av att forslag gavs av forfattarna pa forhand.

Lars Hakansson Ekonomichef, Consilium Marine & 26 april 2016, pa deras
Safety AB kontor i Goteborg

Carl Adam Rosenblad Affarsomradeschef/VD Consilium 26 april 2016, pa deras
Marine & Safety AB kontor i Goteborg

Marcus Andersson Chef for forsiljning och eftermarknad, | 26 april 2016, pa deras
Consilium Marine & Safety AB kontor i Goteborg

Lars-Johan Bergwik Ansvarig controller, Consilium Marine | 26 april 2016, pa deras
& Safety AB kontor i G6teborg

Josefine Rutgersson Controller/financial assistant, 26 april 2016, pa deras
Consilium Marine & Safety AB kontor i Goteborg

Thomas Fogelberg Chef for order- och leveransprocessen, | 4 maj 2016, telefonintervju
Consilium Marine & Safety AB

Lena Axelsson Personalchef, Consilium Marine & 13 maj 2016, telefonintervju
Safety AB

Roger Orreteg Group controller, Consilium AB 16 maj 2016, telefonintervju

Figur 3 - Tabell 6ver intervjupersoner
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Som ndmndes ovan har ekonomichefen Lars Hékansson en ledande roll i
fordndringsprocessen av verksamhetsstyrningen inom M&S, och likasé har Carl Adam
Rosenblad, VD for affarsomradet Marine & Safefy. Dessa intervjuades for att fa en
helhetsbild och detaljerad beskrivning av hur verksamheten styrs dverlag. For att fa en
djupare forstéelse for den finansiella planeringen intervjuades Lars-Johan Bergwik, ansvarig
controller (nedan Controller 1) samt Josefine Rutgersson, controller/financial assistant (nedan
Controller 2). Vidare intervjuades Marcus Andersson, chef for forséljning och eftermarknad,
for att fa ta del av hur de utlindska marknadsbolagen styrs. For att &ven fa en insikt i hur
verksamheten hér i Sverige styrs intervjuades Thomas Fogelberg som ér chef for order- och
leveransprocessen. D4 teorin bakom Beyond Budgeting framhiver att den ménskliga aspekten
1 organisationen utgor en viktig del for att uppné en framgangsrik verksamhetsstyrning
intervjuades personalchefen, Lena Axelsson, for att dven fa ta del av detta perspektiv. Roger
Orreteg (nedan Group Controller) intervjuades i syfte att fa vetskap om anledningarna till att
resterande del av koncernen inte valt att styra pd samma sétt som inom M&S.

3.2.3 Utformning av intervjuguide

Intervjuerna utformades enligt en semistrukturerad karaktér vilket innebér att specifika teman
konstruerades pa forhand i en sa kallad intervjuguide (Bryman & Bell 2013). Vidare innebar
denna intervjumetod att Oppna fragor stélls till intervjupersonen som ddrmed har en frihet att
sjalv utforma sina svar (Patel & Davidsson 2011). En risk med detta ar dock att for mycket tid
laggs pa sidospar, vilket kan medfora att dvriga fragor inte hinner stillas. Daremot finns
fordelar med denna metod i form av att intervjupersonen inte paverkas av intervjuaren att
avge ett visst svar och ddrmed minskar risken att informationen blir vinklad. Genom att
semistrukturerade fragor stélls kan dessutom information fds om omraden som inte planerats
pa forhand och tagits upp 1 intervjuguiden, men som &r av vikt for studiens syfte. Detta dr en
viktig aspekt d& uppsatsens fragestillning dr mycket beroende av vad som faktiskt skett pa
foretaget och forfattarna inte hade ndgon forkunskap om foretagets styrmetod, dd foretaget
valdes utefter reckommendation och ingen offentlig information fanns tillgénglig.

Inledningsvis stidlldes neutrala fragor for att fi bakgrundinformation om intervjupersonerna.
Intervjuguiden utformades vidare enligt sa kallad “tratt-teknik™ da intervjun inleddes med
storre Oppna fragor for att sedan dverga i mer specifika fragor. Pa sa sitt kan intervjupersonen
aktiveras och bli motiverad genom att denne far borja med att formulera sig mer fritt (Patel
och Davisson 2011). I slutet gavs utrymme for respondenterna att lamna kompletterande
kommentarer eller stélla frdgor som inte berorts under intervjun.

3.2.4 Intervjuprocess

De forsta intervjuerna holls hos Consilium AB, Marine & Safety pa kontoret i Goteborg. Den
forsta intervjun genomfordes med ekonomichefen tillsammans med VDn. Fragorna under
denna intervju tog en annan ordningsfoljd d4n vad som ursprungligen planerats i
intervjuguiden da de hade forberett en Power Point-presentation om foretaget och dess
styrmetod. Fragorna anpassades darfor efter presentationen och stélldes I6pande under
intervjun. Under samma dag holls sedan en gemensam intervju med de béda controllerna som
beskrev den finansiella planeringen i djupare detalj. Darefter holls en intervju med
Forsdljnings- och eftermarknadschefen om verksamhetsstyrningen med fokus pé de utlandska
marknadsbolagen. En telefonintervju genomfordes vid ett senare tillfille med chefen for
order- och leveransprocessen om verksamheten som bedrivs 1 Sverige. P& grund av sjukdom
vid det ursprungliga inbokade intervjutillfillet pA M&S kontor, genomfordes dessutom
intervjun med personalchefen vid ett senare tillfdlle 6ver telefon. Under den forsta intervjun
med ekonomichefen och VDn framgick att resterande del av koncernen inte fordndrat sin
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styrmetod och for att fa ta del av orsakerna till detta kontaktades i ett senare skede Roger
Orreteg, ansvarig controller for Consilium AB. En telefonintervju f6ljde darefter dir han
beskrev hur styrsittet for resterande del av koncernen skiljer sig frin M&S och varfor inte
hela koncernen har valt att styra pa samma sitt.

Innan intervjuerna pabdrjades klargjordes syftet med undersékningen och en intervjuguide
(bilaga 1) delades ut till samtliga respondenter. Bada forfattarna var delaktiga under samtliga
intervjuer men en uppdelning gjordes pa forhand pé si sétt att den ena hade det huvudsakliga
ansvaret fOr att stilla frdgor och den andra for att anteckna. Detta for att sdkerstélla kvaliteten
pa intervjun och att bada delar skulle kunna utforas pé bésta sitt. Efter medgivande av
respondenterna spelades samtliga intervjuer in. En fordel med ljudinspelningar ar att
intervjupersonernas svar dé registreras exakt (Patel och Davidsson 2011) och ddrmed riskeras
inte att nadgot uteldmnas eller att feltolkningar gors i efterhand. Det kan ddremot finnas en
risk att inspelning paverkar svaren som ges, dé intervjupersonen kan kinna sig angeldgen om
att framsta som fornuftig och darfor inte pratar sa spontant (Patel och Davidsson 2011).

3.2.5 Ovrig datainsamling och litteraturval

Utover material insamlat frin intervjun har dven sekundérdata anvints, i form av
arsredovisningar, webbsidor samt tidigare studier och litteratur inom dmnet. Majoriteten av
artiklar har himtats frdn databaser 1 Goteborgs Universitets bibliotekskatalog.

3.3 Bearbetning och analys av data

Samtliga intervjuer lyssnades igenom och transkriberades efter genomforandet. Det
transkriberade materialet lastes direfter igenom och diskuterades av forfattarna for att sedan
kunna sammanstéllas 1 empirikapitlet, vilket gjordes utefter den ordning foretagets styrmetod
presenterades under forsta intervjutillfillet. For att sékerstilla att inga feltolkningar gjorts
skickades ett utkast av empirikapitlet till foretagsledningen som korrekturldste det
sammanstéllda materialet.

I analysarbetet utvirderades det empiriska materialet genom att jimforas med det teoretiska
materialet. Som analysverktyg for att kartligga foretagets styrmetod tillimpades Beyond
Budgetings 12 vigledande principer som utformats av BBRT for att se hur foretagets
styrmetod forhéller sig till de omraden som anses viktiga inom Beyond Budgeting. Dérefter
analyserades bade orsaker till att styrmetoden fordndrats inom M&S och att man inte gjort
samma fordndring inom resterande del av koncernen, i kombination med spridning av
styrkoncept. Utifran den forda diskussionen sammanstélldes sedan analysmaterialet till en
slutsats, och avslutningsvis diskuterades eventuella begrdnsningar med studien.
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4. Empiri

| detta kapitel presenteras det empiriska material som insamlats fran genomforda intervjuer
samt dvrigt insamlat material. Kapitlet inleds med en allman foretagsbeskrivning som
darefter foljs av en beskrivning av foretagets styrmetod inklusive bakgrunden till denna.
Avslutningsvis presenteras anledningarna till att resterande del av koncernen inte anammat
samma styrsatt.

4.1 Foretagsfakta

4.1.1 Allmén beskrivning - “A Micro Multinational Company”

Consilium ér ett globalt nischforetag vars affarsidé ar att “utveckla, tillverka och
marknadsfora produkter och system som anvands for att skydda manniskor, materiella varden
och miljon” (Consilium 2015). Foretaget har sin bas i Sverige med huvudkontor beldget i
Stockholm och stdrsta delen av produktionen i Goteborg. Dartill har foretaget flera
marknadsbolag pa olika platser runt om i vérlden, i dagsldget 45 kontor i 23 lander, och mer
an 95 % av forséljningen sker utanfor landets grénser (Consilium 2015). En del av foretagets
produkter gar att spara tillbaka till &r 1912 och blev en del av foretaget genom ett uppkdp ar
1985. Ar 1994 borsnoterades foretaget och sedan dess har flertalet forvirv och
sammanslagningar lett till hur foretaget ser ut idag. Consilium bestér av affarsomradet Fire
Safety & Automation (F&A) som bildades &r 2008 och av Marine & Safety (M&S) som
skapades genom en sammanslagning av tva redan existerande affarsomraden ar 2009.
(Consilium 2016a)

Figur 4 - Affarsomraden Consilium AB (egengjord)

Consilium har verksamhet som bedrivs dygnet runt och beskriver sig som ett “Micro
multinational company” da de skapar vérde i alla delar de dr verksamma genom att finnas pa
plats och méta de lokala kunderna (VDn). Detta medfor att det inom organisationen finns
flertalet olika kulturer, sprik och valutor att hantera (VDn). Inom F&A arbetar man med
brandsdkerhetssystem medan M&S tillhandahaller produkter och system inom sédkerhet,
navigation och milj6é (Consilium 2015). Av koncernens 793 anstéllda arbetar drygt tva
tredjedelar inom M&S och affarsomradet stod for knappt tre fjdrdedelar av koncernens totala
nettoomsattning pa drygt 1,5 miljarder kronor (Consilium 2015).

Efter finanskrisen genomgick koncernen ett antal &r av 1aga resultat och svag tillvéxt. Nir den
nuvarande VDn for M&S tog 6ver ansvaret for verksamheten &r 2010 borjade han dérfor
fundera péd vad man kunde gora for att komma pé banan igen. Med inspiration fran Bjarte
Bogsnes berittelse om Statoils resa mot en budgetlds styrning paborjades en process att
fordndra sittet att styra verksamheten inom affarsomradet och har pagétt lopande sedan dess. I
bilaga 2 presenteras Consilium ABs nettoomsittning, rorelseresultat och 16nsamhet samt antal
anstéllda for de tio senaste dren. Dér framgédr att nettoomséttningen dkat med dver 20% och
likasa 16nsamheten under de tva senaste aren (Consilium 2015). Idag berdknas vartannat av
vérldens storre fartyg ha en produkt frdn Consilium ombord (Consilium 2015) och ledningen

14



inom M&S ser ménga fortsatta tillvaxtmdjligheter, de har som mal att vara marknadsledande
inom de omraden de ir verksamma; “ Det ar inget kul att vara tvaa” (VDn).

4.1.2 Organisationsstruktur

Ledningen inom M&S utgdrs av en strategisk ledningsgrupp som arbetar kring tre
huvudprocesser, forsiljning och eftermarknad-, order till leverans- samt
produktutvecklingsprocessen. Ansvarig for respektive huvudprocess ingér i den strategiska
ledningsgruppen som totalt bestir av nio personer. Verksamheten har de klassiska
funktionerna sa som forskning och utveckling, produktion, forsiljning och service och verkar
pa en internationell marknad med egen verksamhet i 6ver 20 ldnder. Darmed har M&S
samma utmaningar och komplexitet som alla storre bolag fast de omsitter betydligt mindre.
(VDn)

Figur 5 - Organisationsstruktur Marine & Safety (egengjord)

4.2 Styrmetod inom Marine & Safety

Bakgrund

Niér den nuvarande VDn Carl-Adam Rosenblad dr 2010 tog 6ver ansvaret for verksamheten
beskrivs att den davarande budgeteringsprocessen innehdll alla symptomen pa en icke-
fungerande budgetprocess. Budgetar kom in fran alla delar av organisationer till
koncernledningen en gdng om aret, det vill sdga i en sa kallad “bottom-up process”. Det var
ett tungt och tidskrdavande arbete att ta fram budgetarna och varje ar i november reste
ledningen runt under en treveckorsperiod for att besoka alla deras bolag runt om i védrlden.
(VDn) Resultatet blev en detaljerad budget som med tva decimalers exakthet specificerade
hur néstkommande ér skulle bli, samtidigt som det beskrivs att ’det enda man visste var att
det skulle bli pa ett annat satt an det vi hade kommit fram till”” (VDn). Det var inte heller
ndgon som orkade titta pa siffrorna efter processen eller brydde sig om att dra slutsatser frén
foregaende ars budget nér det var dags att uppratta nésta, utan da gjordes allting om igen fran
borjan. Budgeteringsprocessen inneholl dessutom alla klassiska former av budget gaming sé
som att vissa lade budgeten for ldgt for att vara sdker pa att uppna budgeten medan andra sa
kallade "under performers” lade den pa en orimligt hog nivé for att fa lugn och ro genom att
lova hdga siffror. (VDn) Aven forséljnings- och eftermarknadschefen papekar
budgetprocessens betungande arbete och att budgeten var oanvédndbar redan i januari. Vidare
illustreras styrning genom budget med; “’det &r som att kdra bil och titta genom backspegeln”
(VDn), med vilket menas att nér styrning sker efter resultat dr skadan redan skedd och det ar
for sent att paverka vad man gor.

En annan bakomliggande orsak till forandringsbehovet beskrivs vara att foretaget verkar i en
volatil vérld. Flera av foretagets marknader varierar fram och tillbaka dver tiden vilket stéller
krav pa att de kan gora snabba omstillningar for att anpassa sig efter rddande forhallanden.
Det beskrivs att man héller sig uppdaterad om bransch- och marknadssituationerna for att
kunna prioritera de marknader som dr mest lonsamma. Foretaget har dessutom 6ver hélften av
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sina kostnader i1 svenska kronor medan néstan alla intdkter ar i dollar eller euro, vilket innebér
att dven svingningar i valutakurser har en stor inverkan pa verksamheten och gor att
framtiden blir dnnu svérare att forutspa. (VDn) Efter att VDn tagit del och inspirerats av
Bjarte Bogsnes berittelse om Statoils styrmodell pdborjades en fordndringsprocess av
verksamhetsstyrningen for att komma ifrén de radande problemen, dd méanga av de beskrivna
problemen inom Statoil kunde identifieras d&ven hos M&S. Fordndringsprocessen har direfter
pagéatt I1opande och man soker stindigt efter nya sitt att forbéttra styrningen. VDn ndmner
vidare att de under intervjun ar 6ppna med att berétta hur de utformat sin styrmetod och
vélkomnar tips och rad pd hur denna kan forbéttras. (VDn)

Ansvarsfordelning

Ledningsgruppen inom M&S forsoker driva en vildigt verksamhetsnéra “business” med
personal som jobbar ndra kunden och problemen. Det finns ingen som kan skriva
instruktioner om att rapporter ska goras och heller ingen som har tid att 14sa dem. (VDn)
Ekonomichefen och VDn beskriver att de inte tror pa att vardeskapande sker hos ledningen
utan att det sker pé lagre nivaer i organisationen och dirfor vill man skapa en organisation dér
medarbetarna styr sig sjdlva. De menar vidare pé att det dr aktiviteterna som &r det visentliga
och att resultatet mer ir en effekt av vad man gor. Aven forsiljnings- och
eftermarknadschefen beskriver att han inte heller krdver ndgra manadsrapporter eller liknande
fran séljarna da han anser att det inte dr ndgon id¢ att ldsa om saker som redan hént. Istillet
uppmanas medarbetarna att be honom om hjalp nér nadgot hander och pa s sitt forsoker han
agera som ett stod genom att utgd fran vad han kan gora for att séljarna ska lyckas i sin tjanst.
Han beskriver vidare att han jobbar mycket med coachning och har kontinuerlig kontakt med
marknadsbolagen, vilka har stort utrymme att ta egna beslut sa linge bra resultat levereras,
under forutsattning att forutbestimda marginalerna hélls. Detta beskrivs ocksd vara ndgot som
kan motivera medarbetarna di han tror mycket pa delaktighet. Han beskriver att sin roll ar att
styra sé det gar at ritt hall, men att medarbetarna dr med och gor planerna; “Ofta kan de det
battre an mig, jag ar bakom och de ar front line”” (Forsiljnings- och eftermarknadschefen).
Chefen for order- och leveransprocessen beskriver att han upplever att en av de storsta
forandringarna fran tidigare ar att medarbetarna idag har mycket mer medbestimmande och
paverkan. Han forklarar vidare att man inom organisationen jobbar for att alla ska kunna styra
sa mycket som mdjligt av sin egen tid och gora vad man sjdlv anser ar det viktigaste for att na
de overgripande malen.

Verksamhetsindelning

I ménga foretag &r hela ledningen involverade i1 den operativa verksamheten och likadant var
det pd Consilium for fem &r sedan. VDn blev da 6verdst med fragor angdende den vardagliga
verksamheten, vilka han inte hade béttre kunskap om dn nagon annan att svara pé; ’Det var
en kultur att VDn skulle sitta pa alla svaren” (VDn). Detta tog upp onddigt mycket tid och
hindrade att VDn kunde hantera de frdgor som faktiskt krdavde ett beslut fran honom. Man
insdg att for vissa frigor dr det viktigare med snabba svar snarare dn rétta, och att en
forandring darmed behdvde ske for att underlétta problemhanteringen. For att 16sa detta
gjordes dé en indelning av verksamheten i tre olika zoner med varsitt fokus, vilket idag utgor
en grundldggande del i foretagets styrning. Den operativa delen ligger kvar som en forsta zon
dér arbetet 4r mycket reaktivt och det handlar om att leverera saker. Har behandlas aktiviteter
och beslut med en tidsperiod om 0 — 60 dagar och denna grupp bestar till stérsta del av
mellanchefer, sa som verkstadschefer. I ndsta zon sker ett mer taktiskt arbete, ddr man arbetar
med planering och mer langsiktiga beslut gillande aktiviteter som stracker sig 60 — 180 dagar
fram i tiden. Denna zon utgors av chefer frén varje avdelning. I den sista zonen har man
slutligen ett mer strategiskt fokus dér det handlar om att tinka framét genom att reflektera och
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analysera. Hér tas beslut om aktiviteter med en tidshorisont som stricker sig langre dn 180
dagar framét, s som exempelvis storre investeringar. Genom denna indelning av
organisationen har hanteringen av fragor och problem blivit mycket effektivare. De som
jobbar operativt har mandat att fatta de vardagliga besluten istillet for att riskera att de stannar
ndgonstans pa viagen och verksamheten kan ddrmed rulla pa. Ledningen forsoker styra sa lite
som mdjligt och uppmanar medarbetarna att géra nagot at problem om det 4r brittom, att de
sedan hellre ber om ursékt i efterhand snarare &n om lov i férvdg. (VDn) Ekonomichefen
beskriver att deras sitt att se pd ledning och organisation &r en av deras framgangsfaktorer
(Ekonomichefen).

Operational Zone Tactical Zone Strategical Zone

React Deliver Plan Think Reflect Predict
Figur 16

Figur 6 - Zonindelning (Power Point-material fran Consilium Marine & Safety)

Denna indelning beskrivs dven mojliggora att foretagets mal kan kommuniceras ut till alla 1
organisationen. De dvergripande malen sétts 1 den strategiska zonen och fors sedan ner till
den taktiska innan de formedlas vidare ned till alla avdelningar. (Ekonomichefen) Chefen for
order- och leveransprocessen beskriver dven att zonindelningen medfor en storre forstaelse
for verksamheten, bide for de som sitter med i ledningsgruppen men ocksa for resterande
medarbetare. Han ndmner dirutdver att detta har bidragit till en mer sammansvetsad
organisation jimfort med tidigare, da det fanns en stor spridning av ledningsgrupper som
arbetade isolerat utan négon storre interaktion.

4.2.1 Styrmodell

Inom M&S har det utdver zonindelningen utformats en styrmodell bestdendes av ett antal
styrande dokument, dir missionen utgor utgangspunkten och sedan bryts ned i olika delar
dnda ned till aktivitetsniva. Dessa dokument omges av en ledarskapsfilosofi samt ett antal
karnvéarderingar och kompletteras sedan med ytterligare styrverktyg.

Styrmodell Styrverktyg

* Affirsplanen

¢ 7 goda vanor

.\n\“‘!‘l
.

Global Team Meetings
* Informationsverktyg

¢ Rullande prognoser

* Nyckeltal och mélsittning

* Score board

Figur 7 - Styrmetod (Power Point-material fran Consilium Marine & Safety )
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Mission & Vision

Styrmodellen ér utformad pa ett enkelt och tydligt satt. Hogst upp presenteras foretagets
mission som talar om varfor de finns; “Consilium skyddar manniskor, miljé och stora
varden™. I ndsta steg talar man om vart foretaget ska genom visionen; “To be the customers
first choice - when safety matters™. Utifran dessa har sedan tre strategiska mal och en
overgripande strategi for att ta sig dit utformats. (VDn)

Strategiska mal & Strategier

De strategiska malen &r utformade for att tillgodose alla sina huvudintressenters behov, det
vill sdga kunderna, personalen och aktiedgarna. Det forsta strategiska mélet handlar om att de
ska vara marknadsledande inom deras marknadssegment (”To be the market leader in our
market segments”). Det andra strategiska malet uttrycker att de ska vara ett bra stélle att
arbeta pa (”To be a great place to work”). Det anses inom M&S att det dr av stor vikt att ha
kompetenta och motiverade medarbetare, dels for att framja utveckling och behalla den talang
som finns 1 foretaget, samt fOr att attrahera de bista inom branschen. (VDn) Detta méts
genom en medarbetarundersokning som bendmns Global Survey en gdng om aret genom att
en omfattande enkét skickas ut bade till avdelningarna i Sverige och till de utldndska bolagen.
Har stélls frdgor om ledarskap och beteende, kultur och vérderingar samt om hur Consilium é&r
som arbetsgivare. (Personalchefen) Det tredje och sista malet anger att foretaget ska vara en
attraktiv investering (”To be an attractive investment”), med vilket menas att foretaget maste
attrahera investeringar for att fa tillgéng till de resurser de behover for att kunna ta tillvara pa
mojligheter och expandera verksamheten till dess fulla potential. (VDn)

Affarsplan & Aktiviteter

De strategiska mélen och strategierna for att dessa ska uppnas leder sedan over till en mer
detaljerad plan i form av affarsplanen, vilken &r uppdelad i fyra omraden som de ska bli
riktigt duktiga pa. Ett av dessa handlar om att de ska bygga fortroende hos kunderna och
internt (“Build Trust”), genom att ha en hog leveransprecision, noll defekter i sina produkter
samtidigt som alla fel dtgédrdas forsta gdngen de uppticks. Det andra omradet handlar om att
de ska hjélpa sina kunder att lyckas (“Helping Customers Succeed”). (VDn) Forséljnings- och
eftermarknadschefen beréttar att de har hogt fokus pa att skapa goda kundrelationer och att
man pa séljsidan har mycket kontakt med kunderna, 50 % av forsiljningen utgors idag av
relationsforsiljning. “Vi bryter ryggen av oss for alla kunder. Det kostar blod, svett och tarar,
men det ar vart det” (Forséljnings- och eftermarknadschefen). I det tredje omradet arbetar
man for att stindigt forbattras (“Continue to Improve”) och VDn uttrycker att ’nér man inte
blir béattre langre ar det dags att ga i pension” (VDn). Detta mél uppnés genom att bade tid
och resurser anvénds pa ett effektivt sitt.

Chefen for order- och leveransprocessen berittar att man jobbar mycket med att férdndra
rutiner och bli battre och effektivare pa det de gor, genom sé kallade forbéattringsforslag, bade
mellan och inom avdelningar i organisationen. Alla medarbetare kan komma upp med forslag
till mojliga forbattringar som presenteras och diskuteras pé varje avdelning en gang i veckan.
Vissa fordndringar involverar flera avdelningar och 1 dessa fall bildas samordningsgrupper
daremellan for att driva projektet 1 fraga. P4 sé sitt skapas interaktion och synergier i
organisationen. (Order- och leveransprocesschefen) Resultaten hittills visar att de forra aret
sparade 4500 timmar bara i Goteborg genom forbéttringsforslag och dnnu battre siffror visas
upp 1 ar da de hittills lyckats genomfora forbéttringsforslag som pa arsbasis kommer spara
8500 timmar. Slutligen &r ett viktigt mal inom M&S att alla 1 organisationen engageras
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(Engage All), vilket sker genom att forutsittning for utveckling och delaktighet i
verksamheten skapas. (VDn)

Det beskrivs att affarsplanen har en tidshorisont dér man tittar fem &r framat, men att den
samtidigt dr ett levande dokument dé ledningen varje ar gor en strategisk bedomning och
justeringar gors efter behov. Det dr dven utifrdn denna som de dagliga aktiviteterna planeras.
(VDn) Bade VDn och ekonomichefen podngterar att affirsplanen r ett av deras viktigaste
styrande dokument da den tydliggor vad de ska jobba med och vilka omraden som &r viktiga;
allting vi gor ska strava mot de strategiska malen” (VDn). VDn beskriver att han har en
grundtro om att ord har en storre betydelse &n siffror, och att de darfor har genomfort en rejél
forenkling av affdrsplanen jamfort fran tidigare, da den bestod av ett tatt skrivet Word-
dokument pa 50 sidor, som ingen annan @n ledningen hade tillgang till. Numer uttrycks den
istéllet pa ett lattforstaeligt sdtt sammanfattat i en enda bild, och kommuniceras ut till alla i
organisationen. (VDn)

Market Leader
Great Place to Work
Attractive Investment

Helping Continue

to Improve

Build Trust Customers
Succeed

Engage All

Clear Team

Commitment

Innovation
Delivery Zero First Time for Develop
Precision Defects Fix Customer Business
value

Build
Long Term
Relations

Use of Use of
time cash Individual

Follow up Development

Figur 8 - Overgripande strategiska mal och affarsplan (Power Point-material fr&n Consilium Marine & Safety)

Nyckeln i processen ér att affarsplanen avslutningsvis bryts ned till olika aktiviteter, forst pa
avdelningsniva och dérefter individniva. Vilka aktiviteter som utfors skiljer sig at mellan
olika ldnder och avdelningar dd det &r upp till medarbetarna pa respektive niva att bestimma
detta sjélva. Detta eftersom det anses att det dr personalen som dagligen arbetar i ett omrade
snarare 4n ledningen, som vet vilka rétt aktiviteter ar for att de Overgripande malen ska nés,
vilket d4ven beskrivs vara filosofin hela vagen ned; i slutdndan ar det individen sjalv som vet
vad han kan gora”. (VDn) Sa lange man kan ldnka sina aktiviteter och beslut till affarsplanen
sa finns det en stor frihet (VDn). For att alla ska veta vad som ska goras har man pa varje
avdelning en matris uppsatt med de aktiviteter som respektive avdelning utfor i syfte att stodja
hela affarsplanen. Denna matris &r valdigt visuell, vilket i sig dr en viktig del for att gora det
sa tydligt som mojligt. (Ekonomichefen) Genom medarbetarundersdkningen Global Survey
foljs det upp huruvida alla medarbetare ar upplysta om mélen och affarsplanen.
Undersokningen har hittills visat att medarbetarna kénner sig insatta i mél, vision och
affarsplan, men att feedback dr ndgot som efterfragats. (Personalchefen)

Kéarnvarderingar

I styrmodellen illustreras hur de ovan beskrivna styrande dokumenten omges av
ledarskapsfilosofin “7 goda vanor” samt kiarnvarderingar inom M&S, vilka man jobbar
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mycket med att sprida och etablera i organisationen. (VDn) En av virderingarna lyder; "We
are one global team” och ekonomichefen beskriver att ”laget fore jaget” genomsyrar hela
organisationen. Detta har stort fokus inom organisationen dé det finns en enorm interaktivitet
mellan marknadsbolagen eftersom stora delar av foretagets produkter finns pa fartyg, vilka
standigt forflyttar sig, och det darfor ar oerhort viktigt att bolagen hjilper varandra for att
verksamheten ska fungera. Den andra kdrnvirderingen handlar om att de ska jobba hart och
hélla vad de lovar, ”We deliver”. Slutligen aterfinns en tredje viktig vardering i
organisationen; "We take responsibility — I take initiatives”. Det anses att for att medarbetare
ska kunna ta ansvar, maste de ta initiativ och vdga prova saker. (Ekonomichefen)

4.2.2 Styrverktyg

Som komplement till den dvergripande styrmodellen bestir styrmetoden av ett antal
styrverktyg for att driva den dagliga verksamheten. Den ovan beskrivna affarsplanen utgor ett
av dessa och vid sidan av denna aterfinns flertalet verktyg vilka presenteras nedan.

Ledarskapsprogrammet 7 goda vanor

Med inspiration fran den amerikanske “management gurun” Steven Covey har en
ledarskapsfilosofi etablerats inom organisationen som syftar till att hjdlpa medarbetarna
utveckla sitt att tinka och agera pa for att bli mer framgéngsrika (VDn). For att uppna detta
utbildas alla medarbetare 1 att skapa “sju goda vanor” som 6vergripande handlar om planering
och att gdra rétt prioriteringar for att kunna arbeta effektivt. (Personalchefen) Dessa dr sedan
indelade 1 tre huvudomréaden att jobba utifran, varav den forsta delen handlar om att jobba
med sig sjédlv och sina egna vanor medan man i den andra jobbar med dvriga personer i sin
ndrhet. Dér ligger fokus pa att lyssna och forsoka forsta innan man stér pa sig sin punkt, ett
tankesadtt dar man utgdr fran att bada parter ska vinna pa 16sningen. I den tredje delen arbetar
man slutligen med hur man jobbar med olika grupper och att skapa synergier 1 de situationer
dér olikheter existerar. (Order- och leveransprocesschefen) Det beskrivs att alla anstillda i
organisationen far gi en endags-utbildning i detta och att ledarna utbildas ytterligare genom
en tredagars-utbildning, som sedan foljs upp regelbundet for att forstdrka mojligheterna att
hantera situationer i sitt ledarskap (VDn). Forutom att alla gar utbildningen héller de 1
dagsldget dven pa att utbilda ett par personer i personalen till sé kallade facilatorer, som ska fa
kunskapen att utbilda nyanstéllda pa plats (Controller 1). Utbildningen upplevs dven som ett
stod 1 olika situationer (Forsdljnings- och eftermarknadschefen). En annan positiv del beskrivs
vara att dessa tankesétt och beteenden dven underlittar livet utanfor arbetet och att
utbildningen uppskattats av de anstéllda (Controller 2).

Global Team Meetings

VDn och Ekonomichefen beskriver att de tror mycket pd personlig kontakt, att samarbetet blir
mycket enklare om man far triffa och lira kinna varandra. Som ovan nimnt har M&S en
globalt spridd verksamhet vilket medfor att kommunikation och samarbete dr négra av
foretagets viktigaste grundstenar (VDn). Ar 2012 kom idén upp om att samla representanter
fran alla marknadsbolag under en veckas tid for att forbattra samarbetet mellan bolagen och
sedan dess anordnas de sé kallade Global Team Meetings tva ganger om &ret pa nagon ort i
Sverige, vilka idag utgor en viktig del av styrningen. Under dessa traffar arbetar de med att
16sa och diskutera verkliga problem som dr forankrade 1 strategier och planer. Deltagarna
delas in 1 mindre grupper och sedan anordnas flertalet korta moten dér flera olika delar
involveras, s som work-shops, forsdljning, kultur och ledarskap, for att skapa hog
interaktion. (VDn) Forséljnings- och eftermarknadschefen beskriver att de satsar pé att
involvera personer frén olika delar av marknadsbolagen i eventen och vilka representanter
som deltar varierar dirmed frdn ging till gang. Han beskriver vidare att dessa traffar fungerar
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som ett utmérkt tillfille att dela information med bolagen; “det &r som speed-dating, alla far
s& mycket information” (Forséljnings- och eftermarknadschefen). Dessa triffar ir en vildigt
viktig del i M&S styrningsprocess och fungerar som ett forum dér alla delar av verksamheten
vivs samman (Ekonomichefen och VDn). Sedan fler medarbetare involverats upplevs att man
nu jobbar som en stor grupp och att alla driver at samma héll (Forsiljnings- och
eftermarknadschefen). Innan VDn och nuvarande forsiljnings- och eftermarknadschefen tog
over ansvaret for de globala bolagen ar 2012 sig situationen helt annorlunda ut, d& inget av
bolagen ville samarbeta och konflikter uppstod litt i email nir de varken kidnde eller traffade
varandra (VDn).

Informationsverktyg

Inom organisationen har man dven ett antal verktyg for att hantera informationsfloden. Ett av
dessa dr koncernrapporteringsverktyget OCRA som mdjliggdr att de pé ett smidigt sétt kan
samla in information (VDn). Det anvénds bland annat for att ta fram konsoliderade prognoser
for hela organisationen (Controller 1). For att dela information inom organisationen finns
dven ett intranét dir medarbetarna enkelt kan halla sig uppdaterade om verksamheten och
annat aktuellt (Order- och leveransprocesschefen). Det beskrivs att sa mycket information
som mdjligt r 6ppen och delas med resterande del av organisationen, det har bland annat
skapats ett gemensamt “white board rum” dér styrtal presenteras for alla samt vad man jobbar
mot for tillfdllet (VDn). Har presenterar d&ven projektgrupper sin status och hur
produktutveckling ligger till (Order- och leveransprocesschefen). Aven forsiljnings- och
eftermarknadschefen betonar att han jobbar mycket gentemot sina sédljare med att alltid
forsoka se till att de har tillgang till s& mycket information som mdjligt. Vidare halls
manadsvisa informationsmdéten, till vilka alla medarbetare bjuds in, ddr man diskuterar och
foljer upp vad som hinder i verksamheten (Personalchefen). Det beskrivs att de anstéllda
upplever en stor skillnad i organisationen jamfort med for nigra ar sedan da det nu blivit mer
oppet, ett storre fokus pé att dela information och att det mérks att ledningen satsat mycket pa
trivsel (Controller 2).

Rullande prognoser

Négot som &r av stor betydelse i M&S verksamhetsstyrning beskrivs vara arbetet med
rullande prognoser. Prognoserna gors en gang per kvartal for 12 manader framat, med
undantag for den sista gdngen pd aret da det gors for ytterligare ett kvartal framat. I dagsliget
rader en viss forskjutning 1 prognosprocessen da de forsta tva ménaderna av den period som
prognosen omfattar redan har passerat vid fardigstéllandet. (Controller 1) Syftet med
prognoserna dr att de ska mojliggora identifiering av tidiga varningssignaler om vad som
kommer att kridvas langre fram (VDn). I prognosprocessen ér personer frén alla delar av
organisationen delaktiga, till skillnad frén den tidigare budgeteringsprocessen da budgeten
endast togs fram av ett fatal personer (Forsiljnings- och eftermarknadschefen). Bade
avdelningarna hir i Sverige och marknadsbolagen gor sina egna prognoser lokalt. De lagger
in vad de vill gora och vilka resurser man kommer att behdva i kommande perioder,
exempelvis om det behdver anstillas mer personal eller goras investeringar. Prognoserna
sammanstélls och utvirderas sedan centralt av ledningen som sdkerstiller kvaliteten pé
innehallet. (VDn) Det beskrivs att ledningen idag vet vilka bolag som &r overdrivet forsiktiga
och levererar for ldga prognosvirden och vilka som gor for hoga, sé déarfor gors vissa
justeringar innan de skickas vidare till koncernchefen. Prognoserna ér ett sitt for ledningen att
se vilka behov som finns ute bland de olika delarna av verksamheten och mdjliggor att
planering sker dérutifran. (VDn) Det beskrivs dock att en del saker ibland halls utanfor
prognosen, da man &r osdker pa ifall det kommer intréffa eller inte (Controller 1).
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Att arbetet gors l0pande har medfort att alla har lirt sig och det gar snabbt att ta fram
prognoserna; ““Det sitter i ryggraden” (Forséljnings- och eftermarknadschefen). Fran att det
vid den tidigare budgeteringsprocessen tog fyra-fem timmar att g igenom varje bolags
budget, tar det idag ungefar en kvart att ga igenom samma bolags prognoser (Forséljnings-
och eftermarknadschefen). Prognoserna ger en riktning for verksamheten och fungerar som
underlag for beslutsfattande inom omréden s& som forskning och utveckling,
produktionskapacitet, investeringar och olika organisationsfragor (VDn). Forsdljnings- och
eftermarknadschefen beskriver att prognoserna dven blivit som ett slags sprak for dem genom
att de vet vad allt kostar, att det blir tydligt vad som krévs och vad de ska forvanta sig. Han
menar vidare pa att prognosprocessen varit en stor bidragande faktor till den senaste tidens
tillviaxt. Controller 2 betonar dven att avdelningscheferna blir mer kunniga inom sina omraden
och de far en storre insikt i vilka kostnader de har. Prognosprocessen mottas dessutom mer
positivt pa avdelningarna én den tidigare budgeteringsprocessen; “Innan brukade det vara;
Ah nej, nu kommer ekonomerna.” (Controller 2).

I prognosarbetet tittar man pa hur ett kvartal fordndras 6ver tiden och forsoker tolka vilka
signaler detta sander for att kunna dra slutsatser om framtida utveckling (VDn). Dessutom
kopplas forsdljningsmaAl till dessa och prognoser gors i detta avseende pa flera olika nivaer; en
lagre vilken utgdr det mest troliga utfallet och sedan tva hogre nivaer dit man anser att det
finns potential att na upp till men som innehaller viss osékerhet (Forséljnings- och
eftermarknadschefen). Prognosmaterialet f6ljs upp vid de tva drliga eventen dér man
diskuterar med respektive bolag hur de ligger till och hur kommande prognoser ser ut. Utover
dessa tillfallen sker dven regelbunden telefonuppf6ljning beroende pa situationen och
hiandelser som sker under tiden. Om man ser att ndgot av bolagen gar i fel riktning kréver
ledningen in veckovisa rapporter for att bolaget i fraga ska fa battre koll pa sina siffror.
(Ekonomichefen) Det beskrivs att ledningen inte kraver rapporterna for att de ar intresserad
av att 14sa dem utan i syfte att det ska hinda nagot i bolagen, att det 4r meningen att driva ett
beteende (VDn).

Prognosarbetet mojliggér en planering av resurser genom att man i forvig skapar en bild av
vilka projekt och investeringar som ska goras i kommande perioder (VDn). I vissa fall saknas
en dialog mellan malséttning och resursallokering, genom att resursplaneringen i verkstaden
inte anpassas efter mal om okad forséljning (Controller 1 och 2). Det beskrivs att det
grundlidggande dr att finansiella medel fordelas fyra gdnger om aret utifran de finansiella
prognoserna, men att om forutsattningarna forédndras och det under perioden uppstér ett behov
mer resurser kan undantag goras (Order- och leveransprocesschefen). Nar det géller
personalfrdgor sa som utbildningar finns ingen forutbestimd summa avsatt for hur mycket
som far spenderas pa detta, utan varje chef styr 6ver sin avdelning och far sjdlv avgora
huruvida enskilda fall ar ldmpliga eller inte (Personalchefen).

Nyckeltal och malsattning

Att 16pande mita och folja upp nyckeltal beskrivs vara ett annat viktigt styrverktyg i
verksamheten. Nagra av de viktigaste matningarna for M&S ér nettoforséljning och forfallna
kundfordringar, vilka 16pande illustreras 1 en graf for varje enskilt marknadsbolag. Det
forklaras att man frimst fokuserar pd den ldnga trenden och utvecklingen eftersom det pé kort
tid kan svianga mycket upp och ned. En annan métning som f6ljs pa veckobasis ér
leveransprecision, det vill sdga hur sena leveranserna ér utifran loftet till kunderna. Det
beskrivs att god leveransprecision leder till ndjda kunder och dirmed fungerar detta &ven som
ett sitt att méta kundndjdhet. (VDn) Nagon generell standard for vad nyckeltalen ska ligga pa
har inte satts eftersom marknadsbolagen agerar pé olika marknader dér forhallandena skiljer
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sig at, vilket ocksa forsvarar att jamforelser gors mellan bolagen. Istéllet utgér man fran varje
enskilt bolag pé respektive marknad och dérifran jobbar alla med sin egen forbéttring. Vad
som &r en ldmplig niva sigs ddrmed beror pa vilket bolag det handlar om. Gemensamt for alla
bolag ér att man strivar efter att bli marknadsledare inom foretagets “A-produkter”
(brandlarm, gaslarm, VDR, speed logs, emissionsmitning). Det gors ingen extern
benchmarking da man inte hittat bolag med liknande storlek och verksamhet att jamfora sig
mot, men det 4r nagot man strivar efter att lyckas med i framtiden. (VDn)

For en del av marknadsbolagen sdtts mél angdende forsdljning, vilka framforallt handlar om
l6nsamhet. Malen kommuniceras ut genom att forsdljnings- och eftermarknadschefen besoker
marknadsbolagen dér de gemensamt diskuterar fram malen. De sitts till en viss niva och hojs
sedan litegrann vartefter om man ser att man kan géra mer. For att folja upp verksamhetens
resultat triaffar forsdljnings- och eftermarknadschefen respektive bolag for att diskutera hur
det gatt och hur man ligger till, mycket fokus ligger pa personliga moten och att sétta press pa
det séttet. Det beskrivs att man har regelbunden kontakt med marknadsbolagen och det
framkommer att man nistan vet for mycket om hur deras verksamhet ligger till. (Forsédljnings-
och eftermarknadschefen) Marknadsbolagen delas vid uppfoljning upp i grona, gula och réda
bolag. For grona bolag gors endast uppfoljning under de érliga eventen medan rdda bolag
kraver en mer regelbunden uppf6ljning. Avvikelser frdn mal hanteras genom att ledningen
hjalper bolagen som har problem och ser till att de kommer pa ritt bana. Detta gors bland
annat genom att man skickar ut personal fran Sverige till bolagen for att vara pé plats och
underlédtta kommunikation och informationsspridning. (Forséljnings- och
eftermarknadschefen)

Nir det giller mélséttning pad avdelningsniva hir i Sverige jobbar avdelningscheferna
tillsammans med samtliga medarbetare pa avdelningen fram hur malen bor utformas for att na
de strategiska malen; “det &r inte cheferna sjalva som bestammer utan det kommer underifran
ocksa ... det ar de som ska utféra och na malen vet ocksa hur man ska ta sig dit™ (Order- och
leveransprocesschefen). Nér det giller mél pd individniva har samtliga medarbetare
utvecklingssamtal med sin ndrmste chef en gdng om aret dér feedback ges och individuella
maél diskuteras fram utifrdn vad medarbetaren vill och bor gora for att bli bittre inom ramen
for avdelningens mél (VDn). Da det framgick genom Global Survey att medarbetarna
efterfrdgat mer feedback har man pé senare tid infort mer frekventa utvecklingssamtal
(Personalchefen). Man arbetar &ven med kontinuerlig feedback i organisationen, bade inom
avdelningar och ut mot marknadsbolagen. Det anses viktigt att ge feedback och frihet i hur
mal uppnas for att skapa motivation. (Order- och leveransprocesschefen) Forsiljnings- och
eftermarknadschefen beskriver; ”Jag soker standig feedback, vagar ta kritik fran
medarbetarna for jag ar ju inte bra pa allt. Det ar ingen. Ocksa att kunna ge kritik till nagon
utan att skada dem” (Forséljnings- och eftermarknadschefen). Vid avvikelser fran
malséttningen tittar man pa orsakerna till utfallet och utifrdn detta antingen anpassas malnivén
eller s& gors en plan for hur malet ska kunna nés till ndsta period. Ligger det diremot utom
kontroll for medarbetaren flyttas det upp till hogre niva. (VDn)

Scoreboards

For att det ska vara enkelt for alla inom organisationen att halla koll pa hur man ligger till har
man skapat sa kallade Scoreboards, en tavla dér ett antal utvalda nyckeltal 16pande
presenteras. Dessa har inforts bade pad marknadsbolagen och alla avdelningar i Sverige.
Marknadsbolagen utfor sjdlva sina matningar och skickar sedan en bild pa tavlan for
rapportering till ledningen en gang i minaden. Det beskrivs ddremot att det viktiga for
ledningen inte &r att ta del av mitningarna, utan snarare att det skapas en medvetenhet hos
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marknadsbolagen nér de sjdlva méter sina prestationer. Nyckeltalen dr utformade efter ett
antal omradden som &r kopplade till affarsplanen vilket medfor att marknadsbolagen far en
uppfattning om vad som é&r viktigt att fokusera pa. Exempelvis ska serviceavdelningen dels
méta andelen forfragningar som de accepterar (Acceptance rate), och dels andelen génger
man lyckas l6sa kundens problem niar man utfor ett servicejobb (Success rate).
Sédljavdelningen maéter antal séljbesok och antal offerter de skickar varje vecka.
Ekonomiavdelningen méter istéllet forfallna fakturor som redovisas i ett diagram med en graf
dér det dven visas hur fordelningen utvecklar sig. (VDn)

Ledningsgruppen i respektive bolag samlas en géng i veckan framfor sin Scoreboard och titta
pa veckans mitningar for att darefter kunna dra slutsatser om verksamheten. Déarutdver
samlas dven hela personalen en ging i manaden for att tillsammans ga igenom maétningarna.
Det beskrivs att detta ar hur ledningen dnskar att processen ska fungera men att vissa bolag
inte genomfor processen som man ska. Det papekas dock att resultat sker direfter och de
bolag som tar mdtningarna pa allvar ar ocksa de som visar goda resultat. (VDn) Detta sétt att
rapportera for marknadsbolagen &r stor skillnad fran tidigare d& man behovde skicka in en
fem sidor lang ménadsrapport, medan det nu endast krivs att ett foto tas. Ledningen har lagt
mycket tid pa och tanke bakom att forenkla hur det presenteras, bland annat med féargsittning,
for att graferna ska vara litta att tolka och forsta. Det handlar mycket om enkelhet, tydlighet,
och framfor allt budskap. (Ekonomichefen) P4 detta sitt kan ekonomi kommuniceras sé att
innehallet dessutom forstds dven av de personer som inte dr ekonomer och bolagen kan snabbt
och tydligt se om de har problem eller inte. Scoreboardsen finns uppsatta pa varje kontor,
tillgéngligt for alla att se nir som helst, och sedan anordnas bestdmda traffar med olika
intervall for att gd igenom malen. De foretagsovergripande malen gis igenom varannan vecka
da de dr lite mer l4ngsiktiga dn 1 det operativa flodet, vilka f6ljs upp veckovis eller pa daglig
basis. Nir personalen pa detta sétt far insikt 1 hur det gar for foretaget kan dven engagemang
skapas. (VDn)

Det finns inte nagot etablerat beloningssystem inom M&S (VDn), med undantag for vissa av
sédljarna da det 1 en del ldnder &r svart att attrahera bra sédljare om man inte erbjuder nagon
mojlighet till bonus (Forséljnings- och eftermarknadschefen). Under de senaste tva &ren har
det ddaremot delats ut en gruppbonus till samtliga medarbetare inom M&S 1 Sverige, vilket
forklaras vara for att foretaget uppvisat ett extra bra resultat (Order- och
leveransprocesschefen). Medarbetarna var inte medvetna 1 forvig om att denna gruppbonus
skulle delas ut och har upplevts som nagot positivt (Controller 1).

4.3 Hur resterande del av koncernen ser pa styrsattet inom M&S

Controllern for Consilium AB beskriver att man i resterande del av koncernen har en positiv
instéllning till M&S styrsétt och att det inte dr nagon skillnad 1 tankeséttet 1 hur det andra
affarsomrédet Fire Satefy & Automation (F&A) styrs jamfort med M&S. De utgér fran
samma strategier men arbetet utfors praktiskt pa olika sitt. Det beskrivs att inom F&A gors en
budget i november varje ar for ndstkommande kalenderdr som f6ljs upp under éret, inga
justeringar gors, utan avvikelser noteras endast. Att styrsdttet yttrar sig annorlunda inom F&A
forklaras bero pa att organisationen dr uppbyggd pa ett annat sitt, bolagen inom F&A bestér
av mer separata enheter och flera dr dessutom nyuppstartade. Detta medfor att en
fordndringsprocess, sd som genomforts inom M&S, inte bedrivs lika enkelt. (Group
Controller) Det forklaras vidare att F&A har vixt kraftigt de senaste tre dren och fokus har
legat pé affarsutveckling snarare 4n pé processer (VDn).
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Dessutom skiljer sig affairsomradenas verksamheter at pa sa sitt att F&A, i jimforelse med
M&S, arbetar mer med projekt 1 form av systemlosningar som pdgdr under en ldngre
tidsperiod. Detta innebér bland annat att hinsyn maste tas till vinstavridkning och det &r
svarare att forutspa kommande perioder vilket forsvarar mojligheten att planera verksamheten
genom en prognosprocess likt den som anvénds inom M&S. Det beskrivs dven att det inte
finns ett sé stort behov av att fordndra styrséttet inom F&A, d& man inte upplever nagra
problem med budgeteringsprocessen. Man har lart sig att hantera den budget gaming som
finns och processen upplevs inte som allt for tidskrdvande. (Group Controller) Avslutningsvis
beskrivs forhdllandet mellan de tva affirsomradena; “Det ar skillnad pa kunder och skillnad
pa vad det ar vi levererar for ndgot, men annars ar sjélva tanket detsamma” (Group
Controller).
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5. Analys

| detta kapitel utvarderas det empiriska materialet genom att jamforas med det teoretiska
utifran studiens syfte och fragestallningar. Inledningsvis diskuteras foretagets styrmetod med
utgdngspunkt i Beyond Budgetings 12 principer for att sedan éverga till en analys av
styrmetoden som helhet. Avslutningsvis diskuteras spridningen av styrsatt bortom traditionell
budgetering.

5.1 Beyond Budgetings 12 principer

Att Beyond Budgeting dr mer av en styrfilosofi, snarare dn ett fardigt recept pa styrmetod
medfor att det finns méanga olika sitt att utforma konceptet pa, da anpassningar gérs efter den
egna verksamheten (BBRT 2016b; Hope & Fraser 2003a; Bogsnes 2009). For att kunna
kartlagga hur M&S har valt att utforma sin styrning utan budget, och hur denna forhaller sig
till Beyond Budgeting analyseras det empiriska materialet utifrdn de 12 principerna som
inkluderar de viktigaste omradena att ta itu med for att samtliga fordelar med konceptet ska
uppnas.

5.1.1 Ledarskapsprinciper

Syfte

I den forsta principen betonas vikten av att utforma ett tydligt syfte med verksamheten och
sedan leda genom att engagera och inspirera manniskor utifran detta syfte, inte kring
kortsiktiga finansiella mal (BBRT 2016b). Inom M&S framgar att de har en tydlig vision och
langsiktiga mél som anger for vad man strdvar mot. De regelbundna genomgangarna av
Scoreboardsen, aktivitetsmatriserna och Global Team Meetings visar tecken pé att man
arbetar for sprida och tydliggéra verksamhetens syfte i hela organisationen. P4 sa sétt far
medarbetarna en overgripande bild 6ver vad som ska uppnds och hur deras egna uppgifter
bidrar till detta, snarare dn att man endast fokuserar pa att kortsiktiga mal ska uppnas.
Diaremot visas genom prognoserna att det samtidigt finns kortsiktiga och finansiella mal som
ska uppnés precis som vid budgetstyrning. Att medarbetarna sjélva ar med och utformar
prognoserna utifran att de dvergripande mélen ska nas, tyder 4 andra sidan pé att syftet med
verksamheten utgor en stor del i att motivera och engagera medarbetarna.

Vérderingar

En av principerna anger att man ska styra genom gemensamma viarderingar och sunt fornuft,
snarare dn med detaljerade regler och foreskrifter (BBRT 2016b). Att varderingar och mal
kontinuerligt kommuniceras och medarbetarna inom dessa ramar har fortroende att fatta
beslut tyder pa att det inte anges vad som dr “rétt” och “fel” fran ledningen, utan snarare att de
anger en riktlinje . Aven genom utbildningen om sju goda vanor kan antydas att man inom
M&S forsoker styra genom att skapa ett visst tankesétt och beteende hos medarbetarna och
inte anvinder specifika regler for hur situationer ska hanteras. For att uppna fordelarna med
Beyond budgeting menar Hope & Fraser (2003a) och Player (2003) vidare att det dr viktigt att
utga fran en gemensam malsittning, dar alla stravar efter samma sak och dér foretagets
overgripande framgang prioriteras fore individuella prestationer. Inom M&S syns tecken pa
att det dr ndgot som efterstrivas i form av att tvd av M&S kérnvérderingar lyder; “ We are one
global team och “We take responsibility — I take initiatives”, det ar alltsd samarbete och
individens bidrag till det stora hela som foresprakas inom organisationen.
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Sjalvstandighet

En annan viktig ledarskapsprincip inom Beyond Budgeting handlar om att skapa frihet for
medarbetarna att agera (BBRT 2016b), vilket 4r ndgot av det mest grundliggande i M&S
styrmetod. Det beskrivs att man strévar efter att uppnd en sjilvstyrande organisation och
dérfor har fordelat beslutsfattande sa langt ut i organisationen som mdjligt. Den zonindelning
som M&S gjort av verksamheten visar pd ett sitt hur foretaget praktiskt arbetar fOr att uppnd
detta dé det beskrivs att operativa beslut nu tas av de som arbetar pa den nivén, och ledningen
fokuserar pd de mer strategiska fragoma som ror verksamhetsfrigor pa hogre nivaer. Aven
affarsplanens utformning visar pa ett sitt att hur sjalvstandighet skapas, genom att den
mojliggor for att medarbetarna ta egna beslut och sjilva utforma sina aktiviteter. Vidare 6kas
mdjligheterna till sjélvstyrning genom utformningen av Scoreboardsen da bolagen enkelt
sjdlva kan se nir det ar pa vig at fel hall och ddrmed ocksé atgérda problemen.

Déremot framgér att det 1 viss min finns restriktioner for sjdlvstandigt beslutsfattande i form
av att sdljarna har faststdllda marginaler att halla sig inom och att alla beslut ska tas inom
affdrsplanens ramar. P4 s vis kan denna liknas vid en budget dir medarbetarna ofta far ta
egna beslut sé lange de ryms inom budgeten. Affarsplanens mer 6vergripande utformning, dér
man varje ar tittar fem ar framat till skillnad fran budgetens mer detaljerade och kortsiktiga
mal, visar ddremot pd att medarbetarna inom M&S har moéjlighet till betydligt hogre grad av
beslutsfattande jamfort med inom en traditionell budgeteringsprocess. Vidare framgér att
sdljarna ofta ringer forsiljnings- och eftermarknadschefen for att stimma av innan ett beslut
tas vilket tyder pa att man inte riktigt nétt &nda fram till en helt sjdlvstyrande organisation.
Detta skulle dven kunna vara ett tecken pa att man inte riktigt lyckats sammankoppla
ledarskapsprinciperna med styrprocesserna tillrackligt, utan att det blir vad BBRT (2016b),
Hope & Fraser (2003a) och Bogsnes (2009) varnar for, att skillnader uppstar mellan vad som
sdgs och vad som faktiskt gors. Samtidigt kan en svarighet vara att hitta en lagom niva av
kontakt da dessa samtal dven fungerar som ett tillfélle for uppfoljning och feedback. Att
samtliga respondenter utover ledningen namner att de nu har mycket mer frihet att ta egna
beslut till skillnad frén tidigare ar, antyder att man inom M&S genom den nya styrmetoden
uppnatt en viss grad av sjdlvstyrning.

En viktig del for att skapa sjilvstandighet dr enligt Hope & Fraser (2003a) och BBRT (2016b)
att de som gjort misstag inte ska straffas for detta. Att de anstéllda inom M&S uppmuntras att
hellre atgirda problem nér de uppstar och be om ursékt 1 efterhand om det gér fel, snarare dn
att be om lov innan, dr ndgot som tyder pé att det inom M&S réder en forltande kultur.
Vidare beskrivs att ndr ndgot av bolagen uppvisar déliga siffror tar ledningen sig tid att hjélpa
dem genom frekvent kontakt med aktuell chef och coachning tills de kommer pd banan igen.

Transparens

Sedan M&S fordndrat sin verksamhetsstyrning forklaras det av bade ledning och resterande
medarbetare att man nu har ett storre fokus pa att skapa en 6ppen organisation med 6kad
informationsdelning. En av ledarskapsprinciperna anger att det dr av storsta vikt att man har
en transparant organisation, dar information &r 6ppen for att frémja sjilvreglering, innovation
och larande. (BBRT 2016b) Att Scoreboardsen och aktivitetsmatriserna inom M&S hela tiden
finns tillgdngliga pé kontoren visar pa hur man arbetar for att gora organisationen mer
transparant. Ett annat sitt som visar pa detta ar att affarsplanen nu ar offentlig och delas med
hela organisationen, till skillnad fran den tidigare versionen som endast ledningen hade
tillgdng till, visar pé ett annat sdtt hur man arbetar for att gora organisationen mer 6ppen. Det
ar daremot svart att avgora huruvida informationen som delas ar tillricklig for att eget ldrande
och utveckling ska vara mojligt. Hope & Fraser (2003a) och Player (2003) podngterar att
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informationen som delas ska vara tydlig sa den forstas av alla medarbetarna da den annars
forlorar sitt syfte. Den stora midngd tid och tanke som lagts ned pa att utforma Scoreboardsen
beskrivs av ledning ha gjorts just med anledning att informationen ska forstas av alla, men hur
stor del av alla 1 organisationen som faktiskt forstir dessa framgér inte, utan en djupare studie
hade behovt goras i detta syfte. Daremot sker regelbundna genomgéngar av Scoreboardsen,
vilket skulle kunna ses som ett sétt att mojliggora att fler forstar innebdrden av nyckeltal och
resultat.

Det etablerade intranitet dér nyheter och annan aktuell information delas bidrar till att
ytterligare information delas och att skapa delaktighet dd medarbetarna stéindigt hélls
uppdaterade. Genom att alla i organisationen har tillgéng till intranétet far alla samma
enhetliga information, vilket enligt Player (2003) och Hope & Fraser (2003a) dr viktigt 1
organisationer dir budgeten dvergivits. Hope & Fraser (2003a) betonar dven att det i Beyond
Budgeting &r viktigt att etablera ett informationssystem som kan hantera den stora mangd data
som tidigare hanterades i budgeten och utdver intrandtet anvénds
koncernrapporteringsverktyget OCRA inom M&S for att smidigt kunna dra in all information
som behovs till prognoserna. Utover detta jobbar man dven mycket med informationsdelning
under Global Team Meetings dér bland annat prognoser, tidigare resultat och framtidsutsikter
gés igenom.

Organisation

For att uppna fordelarna med Beyond Budgeting ar det viktigt att man etablerar en stark
kénsla av tillhorighet i organisationen (BBRT 2016b). D4 ett av M&S strategiska mal
uttrycker att de ska vara “A great place to work” och sedan har som delmal att alla ska
engageras tyder pé att de lagger stort fokus pé att just medarbetarna ska vara delaktiga och
trivas. Att beslutsfattandet decentraliserats dr nagot annat som ytterligare visar pa detta
eftersom ledningen pa sa sitt visar att de har fortroende for sina medarbetare att ta egna
beslut. Vidare aterfinns tecken pé att man inom M&S forsoker engagera personalen i
verksamheten genom att kontinuerligt kommunicera foretagets overgripande mal via
affarsplanen och genom de nu mer frekventa utvecklingssamtalen. Utbildningen i sju goda
vanor visar ocksa att man forsoker skapa ett gemensamt forhéllningssatt inom organisationen.
Vidare fyller de gemensamma traffarna Global Team Meetings ytterligare en funktion 1 detta
avseende, da detta visar att man dven arbetar for att marknadsbolagen ska engageras i
verksamheten 1 stort. Nir det dessutom &r olika personer med olika befattningar fran bolagen
som deltar vid tréffarna kan bolagen knytas ihop i storre utstrackning.

BBRT (2016b) uttrycker vidare att man bor bygga upp organisationen baserade pa ansvariga
grupper och undvika en hierarkisk struktur. Zonindelningen inom M&S for operativt, taktiskt
respektive strategiskt innebér att ansvar fordelas ut i organisationen och pé sa sitt har en mer
platt organisation skapats. Genom dessa zoner har ddrmed olika grupper bildats som ar
ansvariga for och beslutar om aktiviteter rorande respektive niva, snarare @n att specifika
instruktioner kommer uppifrdn om hur man ska ga till viiga. Aven att mal bryts ned till olika
nivaer genom affarsplanen visar pd att olika grupper hélls ansvariga for att skapa bra resultat.

Kunder

Négot annat som anses viktigt att jobba med for att uppnd fordelarna med Beyond Budgeting
ar att se till att allas arbete i1 organisationen utgér fran kundens behov och hur man bést
tillfredsstéller dessa. P4 sé sitt striavar alla 1 organisationen efter gemensamma mal och
intressekonflikter kan undvikas. (BBRT 2016b). Hope & Fraser (2003a) och Player (2003)
podngterar dven att en gemensam malséttning dr viktigt for att skapa en lojal och 16nsam
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kundkrets. I M&S affarsplan framgér att man i tva av fyra omradden fokuserar pa att skapa bra
kundrelationer, och det betonas dessutom under intervjuerna att ett storre fokus ligger pé att
bygga ldnga och héllbara kundrelationer, snarare dn pa att maximera vinsten pa kort sikt.
Darigenom pévisas att kunderna har hog prioritet 1 verksamhetsstyrningen inom M&S. Det
visas dven tecken pa att man forsoker fa medarbetarna att arbeta for att skapa hog
kundnéjdhet da detta dr ndgot som stidndigt kommuniceras genom att det indirekt, genom
leveranssprecisionsmatningen, visualiseras pa Scoreboardsen. Det framkommer dven fran
forséljnings- och eftermarknadschefen att det laggs stor vikt pé att skapa goda kundrelationer
och att hélften av deras forsdljning bygger pa relationsforséljning. Detta dr ndgot som talar for
att man planerar verksamheten mycket efter kundens 6nskemél och ddrmed utgér frén en
gemensam malsittning.

5.1.2. Styrprocesser

Rytm

Enligt BBRT (2016b) bor man organisera och anpassa sina styrprocesser efter
verksamhetsrytmen, de forutsittningar och behov som finns, och inte vara last till
kalenderdret. Det forklaras att de inom M&S haller sig uppdaterade om rddande
marknadsforhallanden for att kunna fokusera pa den marknad med storst mojligheter.
Dérigenom framgar att verksamheten styrs mer efter vad som sker i omgivningen snarare &dn
vilken tid pa éret det &r, likt vad som foresprakas av BBRT. Att man &ven uppdaterar
prognoser varje kvartal gor att en mer aktuell bild av marknadssituationen fés. I och med
prognoserna finns daremot en faststilld plan for tre ménader fram och huruvida dessa &r
mojliga att justera efter fordndringar som sker under perioden ér svart att bedoma utifran den
studie som gjorts. A andra sidan 4r denna period betydligt kortare jimfort med budgetens
vanligtvis ettariga period och anpassningar kan ddrmed goras relativt snabbt genom de
kvartalsvisa uppdateringarna.

Planer och prognoser

Enligt BBRT (2016b) ska man se till att planering- och prognostisering sker genom effektiva
och objektiva processer. M&S har i sin styrmetod ersatt den traditionella budgeteringen med
rullande prognoser som planeringsverktyg. Detta har enligt respondenterna medfort en
betydligt effektivare planeringsprocess jamfort med tidigare, mycket tack vare att planeringen
nu dr en 16pande process istillet for en arlig aktivitet vilket mdjliggor att alla kan {2 in rutiner
1 hur de tas fram. Daremot framgér att det i dagsldget rdder en fordrojning i prognoserna, da
de tvé forsta manaderna av prognosperioden redan passerat nir prognosen faststéllts, vilket
visar pd att planeringsprocessen skulle kunna gdras &nnu mer effektiv genom att undvika
denna fordréjning. Hur objektiva processerna dr framgér inte, men 1 jamforelse med den
tidigare budgeteringsprocessen kan sdgas att en hogre grad objektivitet uppnatts da betydligt
fler personer nu involveras.

Prognoserna inom M&S fyller ytterligare en funktion da det beskrivs att dessa dven fungerar
som malsdttning inom forséljningsomradet. Detta kan liknas med hur en budget ofta utgor
malnivaerna for verksamheten, men hir kompletteras dessa dven av andra mél. Det framgér
dessutom att man vid uppfoljning tar hansyn till vad som ledde fram till resultatet och inte
endast vad siffrorna visar. I detta avseende beskrivs att det 4ven gors prognoser for flera olika
nivaer, dir mal sitts till en realistisk niva samtidigt som &ven hogre nivéer tas fram dit man
har potential att na upp till. Detta kan liknas vid en scenarioplanering och visar pa att det inte
finns ett mél som ligger fast, vilket vanligen &r fallet ndr budgeten anvinds for planering, utan
att det hér finns en flexibilitet i malnivéerna.
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I dagsldget uppdateras prognoserna var tredje ménad, men for att f4 en d&nnu mer
anpassningsbar verksamhet skulle dessa kunna uppdateras oftare. Samtidigt uppstéir dé fragan
om det skulle generera ett mervérde for foretaget eller inte, i den bransch de agerar kanske
sviangningar inte sker tillrdckligt snabbt for att det skulle vara vardeskapande.

Resursallokering

Vad giller fordelning av finansiella medel i1 en styrning utan budget rader BBRT (2016b) att
det skapas ett kostnadsmedvetet tink i organisationen och att resurser fordelas lI6pande efter
behov, inte utifrdn en detaljerad arlig budget. Det framgar att férdelning av resurser inom
M&S delvis sker i forvag genom prognoserna, men pa ett mer flexibelt sétt &n vid traditionell
budgetering di prognoserna uppdateras mer frekvent. Daum (2002) menar pa att
medarbetarna behdver ha tillgang till de resurser som behdvs i sitt arbete for att en
sjdlvstidndighet ska kunna uppnés och mojliggora ett effektivt beslutsfattande. Genom att
medarbetarna inom M&S dr med och utformar prognoserna som berdr deras arbete, far alla
tillgang till de resurser som krivs for att kunna utfora sitt arbete pa ett effektivt sétt. Detta
under forutséttning att det angivits i vid framtagandet av prognoserna, vilket innebér att en
viss framforhdllning krivs. Samtidigt forklaras det att undantag kan goras under perioden om
forutsittningarna fordndras. Hur ofta dessa forfragningar godkénns och hur lang tid det tar att
fa tillgéng till resurserna framgar ddremot inte, men atminstone visas att man har en
instéllning likt den som foresprékas av BBRT.

Hope & Fraser (2003a) och Bogsnes (2009) menar att nir resurser fordelas 1 forvég finns det
en risk att dessa forbrukas oavsett om det dr nddvéndigt eller inte. Incitamenten till att sa sker
bor ddremot vara svaga dd medarbetarna sjélva ér ansvariga for att leverera bra resultat. Att
flertalet medarbetare dessutom ér involverade i prognosprocessen torde minska denna risk
ytterligare da det finns manga som kan upptidcka om detta skulle pdga. Vidare forklaras att nar
det géller personalfragor sa som utbildningar avsitts inte hur mycket som féar spenderas 1
forvdg utan det dr upp till varje chef att gora en beddmning i varje situation.

Mal

Principen om maélsittning anger att mal bor vara vdgledande, ambitidsa och relativt utformade
(BBRT 2016b). Eftersom maélen i affarsplanen dr mer dvergripande pa sa sitt att de anger vad
man ska uppna men inte hur detta ska goras, dr det upp till medarbetarna sjélva att bestimma
lampliga mal och aktiviteter for att dessa ska uppnas. Detta likt vad som foresprakas om
Beyond Budgeting da méalen som kommuniceras dr vigledande snarare dn att specificera en
exakt malnivd. Vidare beskrivs att mélnivéerna for marknadsbolagen sitts med utgdngspunkt i
att de ska forbéttras utifran sina egna forutséttningar vilket visar pa en viss form av relativ
mélsittning. Daremot har man inte kommit sd langt som att anvidnda relativa mélnivaer dér
interna jdmforelser gors bolagen sinsemellan. Detta kan dock forklaras av att bolagen ar
utspridda i manga olika ldnder dar kultur och marknadsforhallanden skiljer sig at, vilket
forsvérar att bra jamforelser kan goras. Det framgar & andra sidan att mélen hojs 16pande nér
man ser potential att sikta hogre, vilket visar pé en flexibel process, till skillnad fran vid
traditionell budgetering dir mélnivierna hélls fasta. Aven ovan beskrivna scenarioplanering
vid prognosframtagandet visar pd att man anvdnder ambitidsa méalnivéer sa som
rekommenderas av BBRT.

Hope & Fraser (2003a) beskriver att det i slutindan handlar om att vara béttre 4n
konkurrenterna och darfor foresprakas inom Beyond Budgeting att mal sétts 1 form av extern
benchmarking. Inom M&S kan ett sddant tydas da det uttrycks 1 ett av de strategiska mélen att
man ska vara marknadsledande. Daremot framgar det att de annu inte lyckats méta och folja
upp detta pd ett bra sitt, vilket visar att det hir finns mojlighet till utveckling. Att det inte
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mits 1 dagsldget forklaras bero pa att man inte hittat ndgra passande bolag att jamfora sig mot,
vilket 4ven Hansen, Otley & Van der Stede (2003) papekar kan vara en svéarighet med relativa
maélsittningar. Det uttrycks ddremot av ledningen att man arbetar for att kunna méta detta i
framtiden och ddrmed framgér att de har ambitioner om att formulera relativa mal, men att det
inte 4r mojligt 1 nuliget.

Da bolagen och avdelningarna inom M&S 16pande méter och foljer upp nyckeltal genom
Scoreboardsen kan dessa pa ett vis liknas vid styrverktyget balanserat styrkort. Scoreboardsen
fokuserar framst pa ett finansiellt perspektiv och till viss del kundbaserade métetal men
saknar resterande perspektiv som behdvs for att styrkortet ska anses “balanserat”. Daremot
genomfors mitningar for en del av de 6vriga perspektiven, men sker utanfor Scoreboardsen
dé exempelvis medarbetarperspektivet mits genom Global survey. Utifrdn idén bakom
balanserat styrkort skulle denna métning kunna kopplas till ett nyckeltal samt kompletteras
med nyckeltal for lirande- & utveckling och andra perspektiv for att visa upp ett bredare
perspektiv av verksamheten i en samlad bild. Eftersom det framgar att M&S satsar mycket pa
sin personal, bdde genom att det uttrycks i dvergripande mal och att mycket resurser ldggs pa
att utbilda personalen, genom exempelvis sju goda vanor, skulle detta kunna vara relevant for
verksamheten att f6lja upp och dven dela med resterande organisation.

Prestationsutvardering

BBRT (2016b) rekommenderar att prestationsutvérdering sker utifrén ett helhetsperspektiv
med feedback fran medarbetare 1 ldarande- och utvecklingssyfte, inte endast baserat pa
métningar och i beloningssyfte. Inom M&S laggs stor vikt vid att folja upp verksamheten och
aven dela denna information med medarbetarna. Detta sker exempelvis via de regelbundna
triffarna framfor Scoreboardsen, genom kontinuerliga besok hos samtliga marknadsbolag
samtidigt som uppfoljning sker under Global Team Meetings. P4 senare tid hélls dven mer
frekventa utvecklingssamtal, efter forfragan av medarbetarna.

Vid utvérdering beskrivs att man resonerar mycket kring vilka faktorer som har paverkat
resultaten och dérifran dras slutsatser huruvida utfallet anses bra eller daligt. Det framgér
alltsa att man inte enbart fokuserar péd vad siffrorna visar utan att fler perspektiv tas i
beaktande, precis som BBRT (2016b) rader att man bor gora. Principen om utvirdering anger
darutover att man bor ta in medarbetares asikter ndr individuella prestationer utvérderas. Inom
M&S framgar det att feedback ges mellan chef och medarbetare under utvecklingssamtalen,
men det framgér inte att anstédllda far ta del av hur ens kollegor upplever att man utfor sitt
arbete. Detta dr dirmed ndgot man skulle kunna jobba mer med for att ett bredare perspektiv
ska fas nér prestationer utviarderas. Daremot beskrivs det att man pa senare tiden blivit mycket
bittre pé att ge feedback till varandra i organisationen, bdde inom avdelningar och mot
marknadsbolag, vilket visar pé att man fér viss feedback fran sina kollegor, fast det sker
16pande under mer ostrukturerade former. Detta visar pa tecken pé att man har ett fokus pa
larande- och utveckling, da feedback mdjliggor att medarbetarna kontinuerligt kan ldra och
forbéttra sig.

Beldningar

BBRT (2016b) anger att om beldningar ges bor dessa baseras pd gemensamma framgangar
och inte individuella prestationer. Hope & Fraser (2003a) menar pa att man inom budgetlos
styrning lagger mindre vikt vid beloningar, vilket 4ven visas inom M&S dé de inte har nagot
etablerat beloningssystem. Den symboliska bonus som delats ut till samtliga medarbetare
under de tva senaste aren, baserat pa bra foretagsresultat, visar pd att man har ett ténk likt det
som foresprdkas av BBRT, att beloningar ges utifrdn gemensamma prestationer. Det framgar
a andra sidan att det for en del av de utlindska sdljarna finns bonussystem kopplade till
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arbetet vilket forklaras med att beloningssystem kravs for att kunna attrahera bra séljare i
vissa ldnder. Hér visas aterigen att legitimitet kan paverka hur verksamhetsstyrning utformas,
om bonus dr normen i den rddande kulturen kan det vara svart for ett enskilt foretag att dndra
instdllningen till detta.

5.2 Styrmetoden som helhet

Som papekas av Bogsnes (2009) ir en grundlidggande del inom Beyond Budgeting att en
uppsittning ledarskapsprinciper utformas i kombination med nya styrverktyg for att kunna
gora budgetens jobb pd ett bittre och mer effektivt sétt. D4 det framgér att man inom M&S
bland annat arbetar for att vigleda medarbetarna genom verksamhetens dvergripande mal,
sjdlvstandigt beslutsfattande och att information delas 6ppet med alla, tyder detta pé att
ledarskapsaspekter utgor ett stort fokus. Detta samtidigt som flertalet nya styrverktyg
utformats. Genom att aktiviteterna utformas med utgangspunkt i att de dvergripande malen
ska nés och att en ledarskapsfilosofi utvecklats i syfte att arbetsuppgifter ska kunna utforas
mer effektivt, visas tecken pa att de dven forsoker sammankoppla dessa delar, vilket BBRT
(2016b) betonar ar av storsta vikt.

For att lyckas med implementeringen av Beyond Budgeting rdder Bogsnes (2009) att se det
mer som en resa man gor, snarare dn en fardig modell att anvidnda direkt. Att styrmetoden
inom M&S utvecklas vartefter och ledningen stiandigt soker kritik for att kunna gora
forbattringar dr ndgot som tyder pd att man har ett likande tillvigagingssitt. Vidare gillande
implementering framhéver Hope & Fraser (2003a) vikten av att tydligt presentera hur
fordndringarna kommer ga till for att kunna genomfora detta pé ett framgéngsrikt sétt. Utifrén
vad som framkommer under intervjuerna verkar ingen av respondenterna utdver
ledningsgruppen vara medveten om att en planerad forindringsprocess av
verksamhetsstyrningen genomforts inom M&S. Déremot beskrivs att de har upplevt
successiva fordndringar och positiva skillnader i organisationen under de senaste dren, sd som
okad oppenhet och mojlighet till paverkan och medbestimmande. Bade Bogsnes (2009) och
Hope & Fraser (2003a) betonar att en viktig forsta del i implementeringsprocessen dr att gora
alla medvetna om problemen med det radande styrsittet, dd de menar att detta 4r en
forutsittning for att kunna genomfora en fordndring. Darmed skulle fordndringsprocessen
inom M&S kunna ha underléttats om resterande del av organisationen hade informerats om
att en forandringsprocess skulle paborjas och anledningarna till detta. Med utgéngspunkt 1
M&S malséttning om att alla ska engageras hade det ddrmed kunnat vara fordelaktig att
arbeta mer med att informera om styrséttet och dess syfte i framtiden. En forklaring till att
detta inte gjorts skulle dock kunna vara osdkerheten i fordndringsprocessen dé man inte visste
1 forviag exakt hur det skulle bli.

For att sammanfatta ovan diskussion gors en sammanstéllning i nedan tabell. Principerna som

ar viktiga inom Beyond Budgeting presenteras, samtidigt som de berdrda omrédena beskrivs
ur ett budgeteringsperspektiv och hur dessa yttrar sig inom M&S.
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5.3 Sammanstallning av ovan diskussion
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Traditionell
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Kortsiktiga finansiella mal
anger vad man stravar mot
for att arets budgetmal ska
uppnas.

Styrning sker utifran
detaljerade regler for att
halla sig inom.

Ansvar och eget
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godkénnande frén hogre
niva.

Information tenderar att
begrinsas och delas endast
med vissa personer i
organisationen.

Hierarkisk
organisationsstruktur och
inte sdllan byrékratisk.

Endast vissa avdelningars
arbete ar kopplat till
véardeskapande for kunden.

Verksamheten organiseras
utifran budgetperioden,
vilken ofta likstdlls med
kalenderaret.

Planeringen gors en gang
per period och uppdateras
inte ddremellan.

Mal sitts genom budgeten
och dr darmed fasta och i
absoluta tal.

Resurser fordelas pa
forhand efter den
faststillda budgeten.

Prestationsutvardering sker
framforallt som grund for
bel6ning.

Beloning ges vanligtvis
individuellt, baserat pa
uppfyllelse av de
faststdllda mélen.

Figur 9 - Sammanstdllning av analys (egengjord)

Consilium Marine &
Safety

Foretagets vision och
langsiktiga mal kommuniceras
for att engagera medarbetarna.

Styrning sker genom
kérnvérderingar som anger en
riktlinje.

Ansvar och beslutsfattande
fordelas ut 1 organisationen
inom ramarna for
affarsplanen.

Oppet informationssystem dér
tanken ar att s mycket som
mojligt delas med alla.

Fétal mellanled och indelning
i strategisk, taktisk & operativ
zon.

Strategiskt mal om att skapa
kundvirde, vilket
kommuniceras till hela
organisationen.

Verksamheten organiseras
efter kvartalsvisa
prognosperioder och anpassas
efter marknaden.

Manga inkluderas i
planerings- och
prognosprocessen som sker
kvartalsvis for ett ar framat.

Medarbetarna dr med och
utformar malen som satts
utifrén egen forbéttring och
justeras vartefter.

Resursfordelning sker genom
prognoserna, med mdjlighet
till undantag.

Prestationsutvardering vid
utvecklingssamtalen i syfte att
utveckla och motivera.

Inget etablerat
beloningssystem. Gruppbonus
getts vid extra bra resultat.
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Ett tydligt syfte med
verksamheten anger vad
man stravar mot for att
inspirera och engagera.

Styrning sker utifran
gemensamma vérderingar
och sunt fornuft for att
vigleda.

Medarbetarna anfortros eget
beslutsfattande och
handlingsfrihet.

Informationen delas med
hela organisationen for att
skapa en sjélvreglerande
organisation.

Platt organisationsstruktur,
baserad pa ansvariga

grupper.

Samtliga medarbetares
arbete ar kopplat till
véardeskapande for kunden.

Verksamheten ar flexibel
och anpassas efter
verksamhetsrytmen.

Objektiv och effektiv
planerings- och
prognosprocess med
lopande uppdateringar.

Mal dr védgledande,
ambitiésa och relativt satta.

Resursfordelning fordelas
kontinuerligt efter att behov
uppstar.

Prestationsutvardering sker
ut ett helhetsperspektiv i
syfte att skapa ldrande och
utveckling.

Beloning ges gruppvis
baserat pd gemensamma
framgéngar.



5.4 Spridning

Vad géller anledningarna till att M&S valde att fordndra sin styrmetod ansdgs den tidigare
budgeteringsprocessen, precis som papekats av bland andra Hope & Fraser (2003a) och
Neely, Bourne & Adams (2003), utgora ett enormt tidskrdvande arbete i forhallande till vad
den genererade. Att budgetarna som kom in till ledningen séllan speglade en realistisk niva
visade pa att den dévarande budgeteringsprocessen dessutom orsakade olika former av budget
gaming som missgynnade organisationen, vilket &ven Bogsnes (2009) och Merchant & Van
Der Stede (2012) kritiserar budgeten for. Som papekas av bland andra Hope & Fraser (2003a)
och Bogsnes (2009) ansags det att budgetens fasta form hindrade att verksamheten kunde
anpassas efter svangningar pa marknaderna. Att det sedan var med inspiration fran Bjarte
Bogsnes berittelse om implementering av Beyond Budgeting som férdndringen paborjades,
visar i enlighet med Ax & Larsson (2015) pa utbudssidans viktiga roll i spridning av
styrkoncept.

Att konceptet daremot inte kommit att anammas av resterande del av koncernen forklaras
bland annat med att man dér inte ser nagot direkt behov av en fordndring, dd man i linje med
resultaten av Libby & Lindsays studie (2010) inte upplever nagra problem med
budgeteringsprocessen. A andra sidan nimns att budget gaming existerar och om detta
utvecklas till nya nivaer skulle en fordndring av styrsattet kunna bli aktuell 1 framtiden. En
annan forklaring till att man inte overgatt till samma styrmetod som M&S beskrivs vara att de
inte har samma behov av att harmonisera arbetsséttet, pa grund av en mer separerad struktur
av affarsomrddets enheter. Detta visar pa att valet, till skillnad frén vad Ax & Larsson (2015)
och Brown & Deegan (1998) papekar om en bristande utbudssida och riddsla att bryta mot
normer, snarare beror pd att det inte anses vara en lamplig styrmetod for verksamheten. Att
man ddremot sidger sig ha en positiv instéllning till styrséttet, och trots det valt att behalla
budgeten, skulle &ndé kunna tyda pé att de inte blivit tillrackligt 6vertygad om fordelarna med
budgetlds styrning. Om sé var fallet skulle detta ddirmed visa pa att utbudssidan trots allt inte
lyckats na dnda fram. D4 det dessutom beskrivs att fordndringsprocessen inte skulle vara lika
latt att genomdriva inom det andra affarsomradet, skulle det i enlighet med vad som sagts av
Ostergren & Stensaker (2011) kunna behovas ett praktiskt exempel pé hur ett foretag med
liknande verksamhet gjort for att lyckas styra utan budget, for att de ska ta steget att fordndra
sin verksamhetsstyrning.
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6. Slutsats och avslutande kommentarer

Kapitlet inleds med studiens slutsats som besvarar fragestallningen. Darefter redogors for
potentiella svagheter med den metod som anvénts och avslutningsvis presenteras forslag till
framtida forskning.

6.1 Slutsats

e Hur gor ett foretag for att ersitta den traditionella budgeten?
e Varfor viljer man att fordndra sitt styrsétt?
e Vilka upplevda effekter har fordndringarna medfort?

Studiens syfte var att kartldgga ett foretags Overgang till ett styrsétt bortom traditionell
budgetering. I styrkonceptet Beyond Budgeting 6verges budgeten for att kunna skapa en mer
anpassningsbar organisation med hog medarbetardelaktighet. Det finns ingen konkret mall
over hur detta ska implementeras utan det anpassas efter varje enskild verksamhet. For att
samtliga fordelar med Beyond Budgeting ska kunna uppnés har 12 véigledande principer
utformats, efter vilka det studerade foretagets styrmetod analyserats for att se hur denna
forhéller sig till detta extremfall av flexibel styrning.

Hur foretaget ersatt den traditionella budgeten

Kartldggningen av styrmetoden inom M&S visar att budgeten ersatts med en vergripande
styrmodell som sedan kompletteras med ett antal mer detaljerade styrverktyg. I linje med
tidigare forskning anvénds inom foretaget rullande prognoser som kortsiktigt
planeringsverktyg, flertalet nyckeltal har utformats samtidigt som beslutsfattande har
decentraliserats. Utmérkande dr ddremot hur det sistndimnda mojliggjorts da verksamheten
delats 1 olika zoner som mojliggjort en effektivare problemhanteringsprocess. Nagot annat att
belysa ér den forenkling som gjorts av bade verksamhetsuppfoljning genom inforandet av
Scoreboards dir nyckeltalen 16pande presenteras och affdarsplanen som numer uttrycks i en
enda bild. Genom afférsplanens tydliga utformning mojliggors dven att enhetliga beslut tas i
hela organisationen d4 alla blir informerade om vad som &r viktigt att fokusera pd. Utdver
detta visar studien att en ledarskapsfilosofi etablerats inom organisationen genom vilken
medarbetarna utbildas i att bli mer framgéngsrika, samt att ett event skapats som anordnas
regelbundet for att forbéttra samarbetet mellan organisationens alla marknadsbolag.

Varfér man valt att forandra sitt styrsatt

Likt tidigare presenterad kritik mot den traditionella budgeteringsprocessen upplevdes
flertalet problem med den tidigare budgeten inom foretaget, fraimst i form av ett tidskrédvande
arbete, budget gaming och svarigheter att kunna anpassa verksamheten efter deras volatila
marknader. Att man inom M&S sedan tog steget att pabdrja fordndringen var genom
inspiration fran Bjarte Bogsnes som sjélv drivit implementering av Beyond Budgeting i tva
stora foretag, detta till skillnad frén vad tidigare forskning visat om att aktdrer saknas pa
utbudssidan vad géller spridning av konceptet. Att samma fordndring inte genomforts i
resterande del av koncernen forklaras bero pa att man dér inte upplever samma problem och
att en annorlunda verksamhet bedrivs, som medfor att en liknande fordndringsprocess inte
skulle kunna genomforas lika latt.

Upplevda effekter av forandringsprocessen

Sedan fordndringsprocessen paborjades har ledningen och medarbetarna upplevt flertalet
effekter som, bade planerade och ovéntade. Det rader nu ett mer 6ppet klimat diar mer
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information delas med hela organisationen och 6kade mojligheter finns till eget
beslutsfattande. P4 s sétt har medarbetarna dven blivit mer engagerade 1 verksamheten och
dess overgripande mal. Sedan fordndringen pabdrjades har dven positiva ekonomiska resultat
noterats for foretaget, men det dr svart for forfattarna att genom denna studie bedoma
huruvida fordndringen av styrmetoden bidragit till dessa framgéngar. Att verksamheten blivit
mer flexibel och gynnsamma investeringar ddrmed mdjliggjorts nir de dykt upp torde
atminstone vara en bidragande faktor till resultaten.

Avslutningsvis tyder kartliggningen av foretagets styrmetod pé att man riktat in
verksamhetsstyrningen pa flertalet av de omrdden som anses viktiga inom Beyond Budgeting
for att konceptets samtliga fordelar ska kunna uppnas. Detta framst i form av att fokus ligger
pa bade ledarskapsaspekter och att utveckla mer flexibla styrverktyg. Vidare framgar att man
arbetar for att skapa en anpassningsbar verksamhet och decentralisering av beslutsfattande
samt att medarbetarna anses vildigt betydelsefulla for verksamheten. Samtidigt visas att alla
Beyond Budgetings 12 principer inte foljs fullt ut da man exempelvis inte anvédnder relativa
malsdttningar, s som interna och externa jimforelsematt, och att en helt sjilvstyrande
organisation dnnu inte uppnatts. Samtidigt kdnnetecknas Beyond Budgeting just av att det inte
finns ndgot “ratt” och “fel”, utan det handlar om att utveckla styrmetoden utifrdn vad som
passar den egna verksamheten bist. I det avseendet kan det antydas att foretaget gjort stora
framsteg jamfort med tidigare, da man nu har en mer flexibel planeringsprocess, god
lonsamhet och en engagerad personal.

6.2 Studiens begransningar

Slutligen finns begrinsningar med studien som &r av vikt att gora ldsaren uppmairksam pé. Att
intervjupersonerna valts ut av de personer som utformat styrmetoden skulle kunna innebéra
att personerna valts med vetskap om deras tankar och asikter. Detta skulle vidare kunna
medfora att en overdrivet positiv bild av styrmetoden visas upp och informationen som
angivits ddrmed dr vinklad, antingen medvetet eller omedvetet. Daremot angav forfattarna i
forviag onskeméal om vilka befattningar som ansags vara av intresse att fa intervjua, varav
samtliga valdes utifrdn denna lista, vilket skulle kunna minska denna risk. Det finns dven en
risk att den positiva bild som visats upp av foretagets verksamhetsstyrning skulle kunna bero
pa att ménniskor i vissa fall kan tendera att 1 efterhand vilja forsvara de val man gjort. I detta
avseende kan dock ndmnas att det vid forsta intervjutillféllet forklarades av respondenterna att
de oppet delade med sig av hur de utformat sin styrmetod och vilkomnade kritik for att kunna
forbéttras.

For fa att en mer objektiv och verklighetstrogen bild av styrmetoden hade det varit
fordelaktigt att genomfora observationer av verksamhetsstyrningen, samt att styrmetoden
studerats under en ldangre tid. Avslutningsvis har endast intervjuer genomforts med personer i
befattningar pé relativt hoga nivéer i organisationen och dirmed hade en mer djupgiende
undersokning av foretagets styrmetod kunnat uppnés om dven personer pa operativ niva hade
inkluderats 1 intervjuprocessen.

6.3 Framtida forskning

Faktumet att denna fallstudie efterfragades av en annan part visar pa att det finns ett behov av
ta del av hur andra foretag styr, varpa det hade varit av intresse att en kvantitativ studie
genomfordes for att f4 en en mer dvergripande bild 6ver hur ménga foretag som overgatt till
en mer flexibel styrning av sina verksamheter. Det diskuteras dessutom i studien att det finns
tecken pa att manga foretag forbattrar och kompletterar budgeten, men att fa dverger den helt
och héllet, vilket ytterligare motiverar en mer dvergripande undersdkning for att kunna
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kartldgga och klassificera hur styrning kan se ut i spannet mellan traditionell budgetering och
budgetlds styrning.

I denna studie framgér att det var genom inspiration fran ett annat foretags fordndringsprocess
som fick foretaget att ersitta budgeten med andra styrmedel, vilket visar pa vikten av att det
delas med omgivningen hur foretag gér till viga. Samtidigt indikerar studien att det i vissa fall
inte ar tillrackligt att titta pa ett exempel dé skillnader i verksamhet och organisationsstruktur
kan leda till en upplevd svarighet att veta hur man sjilv ska gé till viga for att implementera
konceptet. Det hade darmed varit av intresse att det genomfors och presenteras fler fallstudier
av olika varianter av foretag som Overgett budgeten, for att minska osdkerheten 1 hur
konceptet framgéngsrikt implementeras.

Vid en fallstudie likt denna hade det dven varit av intresse att studera ett foretag under en
langre tidsperiod och vid sidan av intervjuer dessutom genomfora observationer. Genom att
pa sa sitt undersoka hur ett foretags styrmetod yttrar sig i fler delar av organisationen samt
vilka effekter den medfor pa lidngre sikt skulle en mer djupgaende bild kunna fas.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

e Namn:
e Vilka dr dina viktigaste arbetsuppgifter?
e Hur ldnge har du jobbat inom Consilium och pa vilka positioner?

1. Hur skulle ni 6vergripande beskriva er aktuella styrmodell?

2. Hur ldnge har ni styrt pa detta sétt?

3. Vad ar nytt - vad har ni gjort f6r forandringar?

4. Varfor valde ni att férdndra er styrmodell?

5. a) Hur arbetar ni med att kommunicera er styrmodell till medarbetare och chefer?
b) Utbildning - Introduktion?

6. Hur ser organisationsstrukturen ut inom Marine & Safety?

7. Hur gér beslutsfattande till? Utifran vilka underlag?

8. a) Styrmodellen Beyond Budgeting har ju uppmérksammats och véxt fram under
senare ar — vad ar er erfarenhet av konceptet?

b) Ett viktigt begrepp inom Beyond Budgeting dr handlingsfrihet - hur ser ni pa det?
¢) Vad har chefer och medarbetare pé ldgre nivaer for ansvar och behdrigheter?

9. a) Hur ser ni pé ledarskap 1 er organisation?
b) Vad forvéntar ni er av er ledare?

10. a) Hur gor ni for att se till att medarbetare tar beslut som ar i enlighet med Consiliums
mal och strategier?

b) Hur kommuniceras foretagets varderingar ut i organisationen? (Vision, mission,
mal)

11. Hur tillgdnglig dr information - Hur mycket information delas med resterande
organisation?

12. a) Hur arbetar ni med planering?
b) Hur langt fram i tiden planerar ni? (tidsperspektiv)?
13. a) Hur arbetar ni med prognoser?

b) Vilka typer av prognoser gor ni och i vilket syfte anvinds de?
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Hur fordelas finansiella medel i foretaget? Hur sker prioritering?

a) Hur arbetar ni med mal och mélsittning, fran foretagsniva till individ?

b) Hur bestdms malnivaer? Vilka dr involverade?

¢) Hur vet medarbetarna vad som forvéntas av dem? Hur kommuniceras malen?

d) Vad har ni for 6vergripande mal? Vilka ér de viktigaste?

e) Hur arbetar ni med nyckeltal?

f) Arbetar ni med nagon form av budgetering (finansiell planering)? Pa vilket satt?
a) Hur gar uppfoljning och utvardering till?

b) Hur hanterar ni eventuella avvikelser fran mélen?

Hur ser ni pa motivation — hur motiverar ni era medarbetare? Och vad motiverar er?
a) Hur arbetar ni med beloningssystem? Vad baseras eventuell beloning pa?

b) Hur ser ni pa koppling mellan beloning och motivation?

Betraktar ni er styrning som Beyond Budgeting eller kallar ni det for nagot annat?
Vad dr syftet med denna styrmodell? Vilka effekter vill ni uppnd?

Vilka effekter har ni méarkt av dn sa linge? Bade forvantade och ovintade?

Ar det nigra misstag ni gjort i fordndringen som ni énskat undvika? Om ja, vilka?
Hur arbetar ni efter forviarv med att sprida det nya styrsattet till dotterbolag?

Hur ser framtiden ut, kommer ni att férdndra er styrmodell? Ta bort/ldgga till nagot?

Vart har ni fatt inspiration ifran? Har ni nagra foretag, ledare, personer som ni foljt?
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Bilaga 2 — 10-arsoversikt

Consilium AB 2011 2012 2013 2014 2015
{\‘I/Iestg’lgms‘ﬁ“ning’ 904,2 865,1 889,1 1255,3 15655
I\R/Ib;srgs(eres““at’ 49,0 023 52,0 1103 175,2
f}gﬁﬁﬁfﬁah o, | 108 8,9 10,7 18,8 22,5
ﬁavpli:‘;mj/i‘g paeget |4 ¢ 6,0 8.8 20,9 23,5
Antal anstéllda 520 521 529 690 793
Consilium AB 2006 2007 2008 2009 2010
I;fsttE"Ingétmmg’ 579,5 7432 934,1 912,2 9433
ﬁb'srgllieres“hat’ 40,0 64,5 74,0 45,1 35,0
f};ﬁ:ﬁ?{i Ilj’ial, o | 133 19,3 18,9 10,8 7.8
l‘?avpli‘;lm(}/f)‘g pacget | ¢, 16,6 16,5 8.8 7.1
Antal anstillda 293 382 528 560 560

Kélla: Consilium AB Arsredovisning (2015, 2014, 2013, 2012, 2011, 2012, 2011, 2010, 2009, 2008, 2007, 2006)
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