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Titel: Ekonomistyrningens fordndring i turnaroundforetag

Bakgrund och problem: Turnaround management &r konsten att undvika konkurs eller
en allvarligt olonsam situation genom att snabbt och systematisk verkstélla en rad
atgdrder. Bland dessa atgédrder har ekonomistyrning en stor betydelse. Genom att
studera hur ett foretags ekonomistyrning fordndras under processen med att vinda
foretagets negativa utveckling, kan vi fa en uppfattning om vad inom ekonomistyrning
som anvinds for att skapa framgang och 16nsambhet i en krisdrabbad verksambhet.

Syfte: Var studie ska klargora hur ekonomistyrningen anvidnds och forindras i
turnaroundforetag.

Avgrinsningar: Vi kommer i den hér studien enbart att beakta féretag som har gjort en
framgangsrik turnaround. Fokus kommer att ligga pa oOvergripande forandringar i
ekonomistyrningen, vilket innebdr att vi inte kommer att fordjupa oss i specifika
ekonomistyrningsmetoder.

Metod: Studien har en explorativ karaktir och bygger pa en kvalitativ ansats. Empirin
iar himtad fran sex intervjuer genomférda med personer med stor erfarenhet av
turnaroundprocessen. Empirin dr huvudsakligen analyserad utifrdn institutions- och
fordandringsteorier.

Resultat och slutsats: Vi har funnit att ekonomistyrningens f{oridndring i
turnaroundftretag bottnar i att anpassa ekonomistyrningen till foretagets nuvarande
situation. Det &r tydligt att ekonomistyrningen inte har utvecklats i takt med den ovriga
organisationens utveckling. De ekonomistyrningsmodeller och -metoder som en gang
passade foretaget, stimmer inte ldngre Overens med fOretagets verksamhet.
Ekonomistyrningens tillvigagangssitt dr i dessa krisdrabbade foretag sa pass etablerat
och inbitet att metoderna dr en del av foretagets kultur, trots att de &r felaktiga. I arbetet
med att fordndra detta har vi mérkt att foretag gar ifran ett starkt konservativt till ett mer
forandringsvinligt forhallningsséitt och att drastiska omstruktureringar i hela
organisationen initierar fordndringsarbetet. Ledningen gar ifran en hard styrning i borjan
av en turnaround till att dédrefter tillimpa en mer indirekt styrning. Vad vi dock anser ar
att foretagsledare inte uppnar den dynamiska ekonomistyrning som innebir en
konkurrensfordel utan snarare endast lyfter fram ekonomistyrningen sa att den blir
statiskt anpassad till den 6nskade foretagskulturen och den radande marknaden.

Forslag till fortsatt forskning: Tva studier vi anser vara av intresse ir att undersoka
om det gar att uppna en sjalvforanderlig ekonomistyrning eller om foréindringen maste
vara stotvis statisk, samt att genomfora en liknande studie som denna men med en
kvantitativ ansats och med inriktning mot en specifik bransch eller foretag med en viss
omséttning.
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1 INLEDNING

1.1 Bakgrund

Enligt Statistiska centralbyran (SCB 1) gick 6ver 8 000 svenska foretag i konkurs ar
2004. Manga av dem kan ha varit domda redan pa forhand pa grund av en bristfillig
affarsidé, medan andra kan ha gatt i konkurs beroende pa en icke handlingskraftig
ledning eller avsaknaden av kapital. Manga av dessa foretag kan en gang ha varit
vinstgivande, men med tiden har de hamnat efter med utvecklingen, vilket har lett till att
l6nsamheten har forsvunnit. Likt ménniskor som ignorerar tecken pa sjukdom och
vigrar gora nagot at det grundldggande problemet, kan dessa foretag manga ganger ha
stoppat huvudet i sanden och fortsatt som tidigare tills det har varit f6r sent.

Det finns dock undantag. Ungefir 150 foretag ansokte om och genomgick forra aret en
formell foretagsrekonstruktion. Av dessa lyckades manga undvika konkurs och ddarmed
rdddades hundratals, om inte tusentals arbetstillfdllen (B. Andersson, personlig
kommunikation, 21 april, 2005). Ytterligare foretag riddades av sa kallade privata
foretagsianglar och nagra enstaka ridddades av de riskkapitalbolag som har inriktat sig pa
foretag med obestands- och 16nsamhetsproblem. Utover dessa finns det ett antal foretag
som genomgar en “viandning” pa grund av duktiga foretagsledare. Emellertid hade
formodligen fler foretag kunnat rdddas om bara foretagen hade uppmiérksammat
problemen i tid och haft kunskapen om hur de kunde viénda den negativa utvecklingen.

Den kris som foretag pa viag mot konkurs moter innebir stora pafrestningar for hela
organisationen. Vikten av att drastiskt fordndra situationen och foretagets styrning ar
avgorande. Utifran dessa situationer, och viljan att Overleva, har Turnaround
Management (TM) vuxit fram. Denna ledarskapsstrategi dr i manga fall nyckeln till
framgang for de foretag som i grunden har en biarande affirsidé men som har hamnat i
problem. Begreppet, som har vuxit fram under de senaste 25 aren, definieras enligt Arpi
och Wejke (1999/2000) som

ett systematiskt och snabbt verkstillande av en rad atgirder for att rétta till en
allvarligt olonsam situation. Det kan réra sig om hantering av en finansiell
katastrof eller atgirder for att undvika uppkomsten av en sadan katastrof. (s. 25)

Storre forstaelse for TM:s innebord kan fas efter definiering av vad en turnaround ar.
Slatter (1984) definierar turnaround som en situation dér ett foretags

financial performance indicates that the firm will fail in the foreseeable future
unless short-term corrective action is taken. (s. 14)

TM ir saledes konsten att undvika en kommande konkurs eller en allvarligt olonsam
situation genom att snabbt och systematisk verkstélla en rad atgidrder. Bland dessa
atgirder har ekonomistyrning en stor betydelse. Enligt Baldvinsdottir (1997) har
ekonomistyrningen, samt ledningens och personalens fortroende for den, manga ganger
en avgorande betydelse for om ett foretag ater skall bli 1onsamt. Genom att studera hur
ett foretags ekonomistyrning fordndras under processen med att vinda foretagets
negativa utveckling, kan vi fa en uppfattning om vad inom ekonomistyrningen som
anvinds for att skapa lonsamhet i en krisdrabbad verksamhet. Genom att analysera och
sprida den kunskapen kan vi komma ett steg lingre med att kunna ridda fler i grunden
livskraftiga foretag fran konkurs.
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1.2 Problemdiskussion
Utifran ovanstaende bakgrund har vi kommit fram till f6ljande problemformulering:

Hur anvinds och fordndras ekonomistyrningen i ett foretag som genomgdr en
turnaround?

Att studera hur ekonomistyrningen verkar och foridndras under en turnaroundprocess
anser vi vara sirskilt intressant, da alla omraden inom ett foretag utsitts for patagliga
och genomgripande fordndringar under en sadan process. Alla omraden inom foretaget
maste undersokas, analyseras och atgirdas. Detta giller naturligtvis dven for foretagets
ekonomistyrning. Det handlar om att ridda foretaget fran konkurs, vilket innebir att
enbart de bista atgdrderna dr tillrickliga for att lyckas vinda foretagets negativa
utveckling.

Dagens ekonomistyrning idr ett brett begrepp (Ax, Johansson & Kullvén, 2002) och
innefattar inte bara omraden som kalkylering, budgetering och intern redovisning.
Omraden som organisationsform, ansvarsfordelning och foretagskultur paverkar i allra
hogsta grad hur ett foretag uppnar sina 6vergripande ekonomiska mal. Dessa omraden
ar saledes redskap inom ekonomistyrningen och paverkas alla nir ett foretag gor en
turnaround.

Det finns idag fa empiriska studier pa det hdr omradet. Bland annat gjorde Sudarsanam
och Lai (2001) en empirisk studie pa effektiva turnaroundmetoder, men tittade inte
specifikt pa ekonomistyrningen. Burns och Scapens (2000) har studerat
ekonomistyrningens forindring, men inte specifikt under en turnaroundprocess. Vi
anser att genom att kombinera dessa bada omraden far vi ett nytt och intressant
perspektiv.

1.3 Syfte

Syftet med den hér studien dr att empiriskt undersoka hur ekonomistyrningen verkar
och fordndras i ett foretag som gor en turnaround. Resultatet skall vi analysera med
hjélp av institutions- och fordandringsteorier.

1.4 Avgransningar

Vi kommer i den hir studien enbart att undersoka foretag som har gjort en lyckad
turnaround. Fokus kommer att ligga pa 6vergripande fordndringar i ekonomistyrningen,
vilket innebdr att vi inte kommer att fordjupa oss i specifika ekonomistyrningsmetoder.

1.5 Disposition

e [ Kapitel 2, Metod, presenterar vi hur vi har valt att ga till viaga vid
genomforandet av var studie. Vi redogor for var undersokningsmetod och dess
for- och nackdelar. Dessutom kommenterar vi studiens validitet och reliabilitet.

e [ Kapitel 3, Teoretisk referensram, redovisar vi de teorier vi har haft som
utgangspunkter far var empiriska undersokning och som vi anvint som stod for
var analys.
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I Kapitel 4, Empiri och analys, presenterar vi vart empiriska material samtidigt
som vi analyserar detsamma utifran var problemformulering och med hjélp av
var teoretiska referensram. Kapitlet avslutas med att problemformuleringen
besvaras.

I Kapitel 5, Slutsats, utgar vi fran vad vi kommit fram till i analysen och
resonerar kring vad svaret pa var problemformulering far for konsekvenser. Vi
ger dessutom forslag pa vidare studier.
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2 METOD
2.1 Tillvdgagangssitt

Innan vi gar in pa att forklara vart val av metod och redogor for for- och nackdelar,
beskriver vi hir hur vi praktiskt har gatt till vdga vid var undersokning. Inledningsvis
genomforde vi en intervju med en person som arbetar med den formella foretags-
rekonstruktionsprocessen, en process som forenklat innebér att rddda foretag fran
konkurs genom att omarbeta skulder och fa fram likvida medel. Syftet med intervjun
var att fa en grundlidggande forstaelse for hur en foretagsrekonstruktion gar till och for
att fa ett bittre underlag for vidare intervjuer. Direfter genomforde vi intervjuer med
personer pa tva av de tre riskkapitalfonder som i Sverige uteslutande arbetar med att
investera i foretag med lonsamhetsproblem och/eller rekonstruktionsbehov, sa kallade
turnaroundforetag. Syftet med dessa intervjuer var att fa en bild av hela
turnaroundprocessen ur ett dgarperspektiv — fran att ett foretag har problem och nya
dgare kommer in, till att foretaget visar god 1onsamhet och siljs. For att dven fa en
konkret bild av vilka specifika ekonomistyrningsatgirder som operativt genomfors i den
hédr typen av problemforetag, intervjuade vi i sista steget tre personer med lang och
gedigen erfarenhet av att arbeta operativt med att vinda foretag med
lonsamhetsproblem. Dessa personer har och har haft befattningar sasom VD,
ekonomichef och controller. Totalt har vi dirmed genomfort sex intervjuer.

Vid sidan av intervjuerna har vi studerat litteratur for att fa en uppfattning om de teorier
som berér omradena TM och turnaround, ekonomistyrning och ekonomistyrningens
forandring. Dessa litteraturstudier har anvénts for att fa en bra bakgrundsbild av var
studies omrade samt for att analysera och strukturera vart empiriska material.

2.2 Olika former av undersékningar

Kunskapssyftet med en undersokning har en avgorande inverkan pa hur man utfér en
undersokning. Enligt Lekwall och Wahlbin (2001) finns det tre typer av undersokningar
— explorativa, beskrivande och forklarande. En explorativ undersokning syftar till att
utforska omraden dir den tidigare kunskapen dr begrinsad eller obefintlig. Ofta leder en
explorativ studie till att mer konkreta och intressanta forskningsfragor uppticks. En
beskrivande studie har till syfte att beskriva ett visst fenomen. Det kan handla om att
skildra ett foretags organisationskultur eller en viss foretagshindelse. I kontrast till en
beskrivande studie stdr en forklarande studie. Hir dr det centrala forstaelsen eller
tolkningen av ett skeende. Ofta stills fragor som: Vad dr X? Hur dr X relaterat till Y?
De olika typerna av studier behover inte ses som avskilda fran varandra, utan en
undersokning kan ha inslag av olika inriktningar.

Kunskapssyftet med var studie har en explorativ karaktir med inslag av beskrivande
moment. Den generella kunskapen om det empiriska omradet &r begriansad, varfor det
blir naturligt att soka mer kunskap. Samtidigt kommer vi att beskriva moment i
turnaroundprocessen for att fa en helhetsforstaelse.

Da var studie &r av explorativ karaktir, kommer vi att anvinda oss av en induktiv ansats
ndr vi drar slutsatser om vart problemomrade. En induktiv ansats innebér att vi fran en
enskild hindelse sluter oss till en princip eller en generell slutsats. Utgangspunkten dr
att vi utifran empiri sluter oss till generell kunskap pa teoretisk niva. Motsatsen dr en
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deduktiv ansats, vilken innebir att vi fran generella principer drar slutsatser om en
enskild handelse (Andersen, 1998).

2.3 Val av undersékningsmetod

Med bakgrund i bland annat en studies tillvigagangssitt, dess problemformulering och
syfte, avgors vilken undersokningsmetod som bor anvidndas. Normalt skiljer man pa
kvalitativa och kvantitativa undersokningsmetoder. Kvalitativa metoder kinnetecknas
av att de inte anvinder sig av siffror eller tal, utan att de fokuserar pa mjuka data.
Vanliga kvalitativa metoder &dr samtalet eller informantintervjun, metoder dar
intervjuaren styr samtalet sa lite som mojligt. Kvantitativa metoder ddaremot har sin
utgangspunkt i statistik och matematik. Med hjilp av dessa instrument kvantifieras
insamlade uppgifter och sorteras darefter i olika grupper. Vanliga kvantitativa metoder
for insamling av muntliga yttranden #r standardiserade intervjuer och enkiter med
frageformulidr (Holme & Solvang, 1997).

Som en konsekvens av att var problemformulering och vart syfte med studien har en
explorativ karaktir och en induktiv kunskapsansats, har vi anvint oss av en kvalitativ
undersokningsmetod. Den kvalitativa metoden har tillatit oss att genomfora
ostrukturerade intervjuer, sa kallade informantintervjuer, vilket varit nodvandigt for att
vi skulle fa en forstaelse for vad som hinder i ett turnaroundforetag. Vara sista
intervjuer blev dock nagot mer strukturerade pa sa sitt att vi kunde stélla mer specifika
fragor, da var kunskap om dmnet hade 6kat. Den kvantitativa metoden hade inneburit att
vi hade behovt producera strukturerade fragor pa forhand, vilket inte hade varit mojligt
da var kidinnedom om problemomradet inledningsvis var lag. Vid ett sadant forfarande
hade fragorna med stor sannolikhet blivit irrelevanta vid genomférandet av de inledande
intervjuerna.

2.4 Primardatainsamling

Huvudmetoderna for att samla in kvalitativ primérdata dr observationer, ostrukturerade
intervjuer och projektiva tekniker (Holme & Solvang, 1997). Den metod vi anvint oss
av for insamlande av primérdata har varit ostrukturerade personliga intervjuer, det vill
sdga intervjuer med hog andel Overgripande fragor. Fordelen med ostrukturerade
personliga intervjuer dr att man far en bra dialog med intervjupersonerna och att man far
en flexibilitet som gor att man kan stélla foljdfragor och fordjupa sig i de mest relevanta
omradena. Vidare &r de ostrukturerade intervjuerna lampliga ndr man inte har mojlighet
att observera det aktuella fenomenet (Wiedersheim & Ericsson, 1999). Nackdelarna ar
att det blir svart att intervjua manga personer pa grund av tidsatgangen, att det kan vara
svart att fa till stand en intervju da de eventuella intervjupersonerna ir upptagna och att
det kan wuppstda en viss intervjuareffekt, att den som intervjuar paverkar
intervjupersonens svar (Lekwall & Wahlbin, 2001). Da kunskapen om vart
problemomrade dr begrinsat och eftersom det dr svart pa grund av tidsatgangen att
observera en hel turnaroundprocess, ansag vi att de ostrukturerade intervjuerna var att
foredra.

2.4.1 Utformning av intervjuer

Varje intervju varade 60 till 90 minuter. Intervjupersonerna hade i forvig fatt reda pa
varfor vi ville prata med just dem och vilket omrade vi skulle komma att berdra. Vid
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sjilva intervjutillféllet fick de fritt redogéra for processen vid en turnaround. Dir vi
ansag det relevant brét vi in med fragor och bad om fordjupningar och klargoranden. 1
samforstand med intervjupersonerna spelade vi in samtliga intervjuer for att ha
mojlighet att ga tillbaka och lyssna pa intervjuerna igen. Detta for att undvika
missforstand och forlora relevant information. Samtidigt mojliggjorde inspelandet att vi
kunde delta mer aktivt i den enskilda intervjun. Nackdelarna med att anvinda
bandspelare #r att det tar lang tid att lyssna igenom intervjuerna och att
intervjupersonerna kan kidnna sig himmade (Trost, 1997). I vart fall ansag vi det vara
véardefullt att kunna ga tillbaka och lyssna pa intervjuerna for att inte ga miste om
relevant information, vilket gjorde att vi valde inspelning.

2.4.2 Val av intervjupersoner

Att fa intervjua relevanta intervjupersoner har varit ett av de svaraste omradena i var
studie. Inledningsvis forsokte vi gora en fallstudie pa ett foretag som genomgatt en
turnaround, men pa grund av framfor allt tidsbrist var det inget foretag som hade
mojlighet att stilla upp. Vi inriktade oss dérfor pa att fa intervjua personer med
erfarenheter fran att arbeta med turnaroundforetag och foretag med 16nsamhetsproblem.
De personer vi har intervjuat har vi kommit i kontakt med via personliga kontakter och
genom sokning pa Internet. Detta innebir att vi inte har gjort nagot systematiskt val av
intervjupersoner med uppstillda kriterier. Tillvdgagangssittet vid val av intervju-
personer kommer diarmed att ha en negativ inverkan pa studiens relevans, vilket vi
kommer att diskutera nedan under kapitel 2.7. Vi vill dock papeka att samtliga
intervjupersoner har varit oberoende av varandra och har haft god inblick i hur man
arbetar med turnaroundforetag.

2.4.3 Presentation av empiri

I empiri- och analysavsnittet presenteras inte intervjupersonerna eller material fran
intervjupersonernas foretag med namn. Bakgrunden é&r att vi inte vill sprida information
som idr kénslig ur foretagssynpunkt pa ett oonskat sitt. Genom den utlovade
anonymiteten i empiri- och analysavsnittet Onskade vi ocksa uppna att
intervjupersonerna skulle fa mojlighet att prata mer fritt och obehindrat under
intervjuerna samt att vi skulle fa mojlighet att spela in intervjuerna. Intervjupersonerna
kommer dock att presenteras med namn i kéllforteckningen ldngst bak i rapporten. For
att sikerstilla trovirdigheten och riktigheten i empirin har intervjupersonerna fatt uttala
sig om materialet innan rapporten lamnades in for tryck.

2.5 Sekundardata och teoretisk referensram

Sekundirdata har anvints for att fa en uppfattning om studier som gjorts inom
turnaround och ekonomistyrningsomradena, samt att fa teorier att stilla var empiri mot
for att kunna analysera och dra relevanta slutsatser. Sekundirdata har hidmtats pa
Ekonomiska biblioteket i Goteborg genom sokverktygen Gunda och Libris, samt genom
de databaser som biblioteket tillhandahéller. De databaser vi har anvint oss av &r
Affirsdata, Business Source Premier och S-WoBA. De sokord som vi har anvint oss av
dr “ekonomistyrning”, “Management Control”, “Management Accounting”,
“Turnaround Management”, “Corporate Turnaround”, “Corporate Restructuring”,
”foretagsrekonstruktion” och “1énsamhetsproblem”. Vidare har vi anvint oss av killor
som #r refererade till genom de bocker och artiklar som vi har kommit i kontakt med
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genom ovanstaende sokvigar. Vi har dessutom anvént oss av Internet for att hitta
information om intervjupersonernas foretag och om organisationer engagerade i TM.
Vara sekundirdata har sedan legat till grund for och utgjort var teoretiska referensram.

2.6 Analysmodell

For att besvara var problemformulering har vi valt att dela upp var teoretiska
referensram i tre avsnitt. Det forsta avsnittet behandlar TM och turnaroundprocessen
och avser att ge en bakgrundsbild av omradet och ge grundliggande struktur till
analysen. Det andra avsnittet handlar om ekonomistyrning och dess olika bestandsdelar.
Det hidr avsnittet har som syfte att pa ett Overskadligt sidtt redogora for
ekonomistyrningens bestandsdelar samt att bygga upp en begreppsapparat som skall
anvindas for att kunna identifiera och analysera vad som fordndras inom
ekonomistyrningen under en turnaroundprocess. Det tredje avsnittet presenterar teorier
om ekonomistyrningsforiandringar i allminhet och vad som ger upphov till och paverkar
fordandringsprocessen. Det hir avsnittet har som syfte att ligga till grund for analysen av
var empiri. Tillsammans bildar de tre avsnitten en ram som har gjort det mojligt att
inhdmta och strukturera empirin samt att, tillsammans med den inhdmtade empirin,
analysera och besvara problemformuleringen. I slutsatsen avser vi vidga perspektivet
och resonera och diskutera kring varfor svaret pa problemformuleringen blev vad det
blev och vad det féar for konsekvenser for ekonomistyrningen i stort.

Avsnitt 1
™

Avsnitt 2 Empiri

Sekundir- Ek. styr. ' ' Primir-
data L 6 intervjuer < data

Avsnitt 3
Forandrings-
teori

v v

Analys — svar pa
problemformulering

v v

Slutsats

Figur 2:1 Modell over hur vi har gatt till viga for att besvara var problemformulering.

2.7 Validitet

Nir det giller kvalitativ forskning bygger resultatet pa forskarens tolkning av praktiken,
vilket gor att undersokningens resultat kan skilja sig beroende pa vem som har
analyserat informationen och hur praktiken uppfattades (Merriam, 1988/1994). Tre
faktorer som dr negativa for var studies interna validitet, resultatens dverensstimmelse
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med praktiken, dr att den priglas av hur vi har uppfattat praktiken, att vi saknar en
ordentlig urvalsprocess samt att informationsinsamlingen har skett under en begrinsad
tidsperiod om en manad. En ldngre tidsperiod hade gett oss en djupare insikt i
problemomridet, vilket skulle ha kunnat nyansera var uppfattning av praktiken. Aven
ett mer konsekvent och planerat tillvigagangssitt vid urvalet av intervjupersoner hade
bidragit till en hogre validitet. Dock anser vi, att genom att ta del av litteratur som beror
problemomradet, lata intervjupersonerna lisa och kommentera vara resultat, lata
kollegor kommentera arbetet efterhand samt genom att redogéra for vilka
utgangspunkter vi har haft for undersokningen, att vi vdger upp de negativa faktorerna
och att vi dirmed har natt en tillfredsstillande intern validitet.

Nir det giller den externa validiteten, resultatens gangbarhet i andra situationer, dr den
svarare att bedoma. Vilka olika ekonomistyrningsatgiarder foretagsledningen i ett
foretag genomfor i en turnaroundsituation dr hogst specifika och beror pa foretagets
problem. En studie som skulle byggas upp pa samma sitt som var, men dir man hade
anvént sig av andra intervjupersoner med andra erfarenheter, hade sannolikt gett ett
annorlunda resultat. Ett sétt att oka den externa validiteten hade enligt Lekwall och
Wahlbin (2001) varit att utoka antalet intervjupersoner. Fler intervjuer skulle ge en
bredare och mer verklighetsférankrad bild av problemomradet. Tidsbristen hos en del
av de foretag vi varit 1 kontakt med utgjorde dock en begrinsning i det hir avseendet.
De hade helt enkelt inte tid att stdlla upp for en intervju. Vi upplever dock att de
intervjupersoner vi triffat har varit samstimmiga vad giller de kritiska skeendena och
vilka atgirder som bor tillimpas i en turnaroundsituation. Detta skulle peka pa att den
externa validiteten dr god med reservation for att de dr fa intervjupersoner som uttalat

sig.

2.8 Reliabilitet

For reliabilitet, resultatens upprepbarhet, géiller samma problematik kring tolkningen av
praktiken som for den interna validiteten. Reliabiliteten och den interna validiteten
hinger darfor tatt samman. Okas den interna validiteten, okar #ven reliabiliteten
(Merriam, 1988/1994). Bortser vi ifran den subjektiva uppfattningen av praktiken och
dess inverkan pa reliabiliteten, finns det enligt Goetz och LeCompte (1984) tre sitt att
visa att resultaten kan upprepas. Dessa dr forskarens position, triangulering och att
folja i samma spar”. Forskarens position innebédr att noga redogora for gjorda
antaganden och forhallningssitt vid genomforandet av undersokningen. Triangulering
innebdr att man anvinder sig av flera informationskillor, flera forskare och flera
metoder. Med uttrycket att folja i samma spar” menas att metoden skall vara sa pass
utforligt forklarad att nagon annan skall kunna anvénda den som manual for att upprepa
undersokningen.

For att oka reliabiliteten i var studie har vi noga redogjort for hur vi har gatt till viga vid
undersokningen och vad vi har anvint oss av for teorier for att analysera empirin. Vi har
dessutom anvint oss av olika informationskéllor for att fa en tydligare och mer riktig
bild av problemomradet. Skulle undersokningen upprepas anser vi dock att det &r
mindre troligt att samma resultat skulle erhallas. Foretagens problem och sittet
foretagsledningarna 16ser dem pa varierar Over tid. Detta innebdr dock inte att
reliabiliteten i studien &r lag, da &mnet av naturen dr foranderligt.
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3 TEORETISK REFERENSRAM

Var teoretiska referensram bestar som vi tidigare nimnde av tre avsnitt. I det forsta
avsnittet behandlar vi TM och turnaroundprocessen. I det andra avsnittet definierar vi
begreppet ekonomistyrning och redogér for de grundliggande ekonomistyrnings-
verktygen som ir relevanta for var studie. I det tredje och sista teoriavsnittet, redogor vi
for teorier om ekonomistyrningens forandringsprocess.

AVSNITT |

3.1 Turnaround Management — definition

Turnaround Management (TM) dr, som vi tidigare papekat, ett relativt nytt begrepp,
vilket har vuxit fram de senaste 25 aren. Enligt Hoskisson och Turk (1990) definieras
begreppet TM som en “major change on the composition of a firm’s assets combined
with a major change in its corporate strategy”(s. 460). Definitionen syftar pa den stora
mingd handlingar och atgiarder som ledarskapsstilen innefattar. Definitionen ovan gar
dessutom i hog grad i linje med ordet turnarounds sprakliga betydelse. Exempel pa
synonyma ord &r reversion (atergang), flip-flop (vindning) och change of mind (4ndring
av uppfattning).1

TM idr nagot som tillimpas da en verksamhet dr utsatt for mycket péfrestande
utmaningar. Slatters (1984) definition av vad en turnaround ir, vilken vi redogjorde for i
forsta kapitlet, uttrycker att det aktuella foretaget star infor ett konkurshot. TM, i det
sammanhang som vi behandlar dmnet, avser forsoket att atgdrda en allvarlig
krissituation, varfor vi anser att Arpis och Wejkes (1999/2000) definition, &r rak, tydlig
och fullstindig:

Turnaround Management dr ett systematiskt och snabbt verkstillande av en rad
atgidrder for att rétta till en allvarligt olonsam situation. Det kan rora sig om
hantering av en finansiell katastrof eller atgirder for att undvika uppkomsten av en
sadan katastrof. (s. 25)

Enligt Arpi och Wejke (1999/2000) innebir TM inte nagot tillfilligt
overlevnadsledarskap, utan handlar om att skapa en klar och bestaende
konkurrensfordel som dessutom stdds av kunderna. Dirtill anser de att det behdvs en
overgripande affirsstrategi som fungerar langt efter att den akuta turnaroundperioden ar
over.

3.2 Turnaround - definition
Som tidigare ndmnts betyder ordet turnaround att vinda eller @ndra nagonting.
Begreppet har definierats som

a substantial and sustained positive change in the performance of a business.
(Bibeault, 1982, s. 81)

! Synonymer funna genom http://www.visualthesaurus.com, 2005-05-18.
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a noticeable and durable improvement in performance that turns around the trend
of results from down to up, from not good enough to clearly better, from
underachieving to acceptable, from losing to winning. (Goodman, 1982, s. 45)

those firms whose financial performance indicates that the firm will fail in the
foreseeable future unless short-term corrective action is taken. (Slatter, 1984, s. 14)

a business firm that faces financial disaster or action taken to prevent the
occurrence of that financial disaster. (Sloma, 1985, s. 98)

Utifran ovanstdende pastaenden kan vi konstatera att en turnaround kan avgrinsas till en
situation dar ett foretag star infor konkurshot eller lider av allvarlig olonsamhet, men
dven till ett agerande dir foretagets ledning genomfér eller har genomfort en
rekonstruktion.

Den rekonstruktion TM medfor kan manga ganger uppfattas som en omfattande
omstrukturering i vilken en eventuell personalnedskérning ingar. Enligt Arpi och Wejke
(1999/2000) &r detta inte helt korrekt. Personalnedskirning kan inga som en del i en
turnaroundplan, men den utgor definitivt inte en turnaround i sig sjdlv. Inte heller dr
genomgripande kostnadsbesparingar en garanti for att ett problemfretag kommer att
overleva. Av definitionerna av bade TM och vad en turnaround ar framgar att arbetet
och processen @mnar att resultera i bestaende lonsamhetsforbittringar. For ett
konkurshotat foretag innebdr detta genomgripande fordndringar pa alla plan inklusive
det strategiska planet.

Arbetet med en turnaround kan enligt Slatter (1984) resultera i fyra olika scenarion,
vilka illustreras nedan:

2 : S
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= \(_“% o~ 2 o
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Tid
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Figur 3:1 Olika resultat av TM. Fredricsons (1997) dversdttning av Slatters (1984) modell.

Av figuren ovan framgar att en misslyckad turnaround innebir att foretaget ej klarar sig
fran konkurs eller att en likvidation dr mer ldmplig dn en fortsdttning av verksamheten.
Misslyckandet kan delas upp i tva kategorier — de hopplosa och kortsiktig 6verlevnad.
De hopplosa kéinnetecknas av att de har hoga fasta kostnader, mycket snabb minskning i
efterfragan pa sina produkter eller tjanster, tillgangar som ej kan generera kassaflode
samt kraftig priskonkurrens som ej kan bemotas. En Turnaround som resulterar i
kortsiktig 6verlevnad innebér att verksamheten tar sig ur det direkta konkurshotet och

10



o

{r-', Handelshégskolan
€L gy Vo commorss N TEORETISK REFERENSRAM

genererar vinst. Konkurshotet aterkommer dock, vilket Slatter (1984) anser bero pa att
ledningen har misslyckats med att skapa komparativa fordelar for foretaget. Slatter
hdavdar vidare att dessa tva scenarion giller foretag som har en svag affirsidé och en
bristféllig fundamental struktur.

Aterstar gor tva scenarion. Scenariot med en knapp Overlevnad innebir att foretaget
klarar sig, men arbetar hart for att inte ater hamna i svarigheter. Slatter (1984) pastar att
denna sorts aterhdmtning antagligen inte blir langvarig, da en forindring i
branschstrukturen eller nedgang i konjunkturen kan innebdra en omedelbar kris.

Det sista scenariot, varaktig Overlevnad och aterhamtning, innebdr att foretaget
genererar lika mycket eller mer vinst dn vad det gjorde innan férsdmringen uppstod.
Enligt Slatter &r det hér det enda scenariot som kan beskrivas som en riktigt lyckad
turnaround.

En lyckad turnaround kan beskrivas utifran de olika faser som foretaget gar igenom
under turnaroundprocessen. Dessa faser kan betecknas nagot olika forskare emellan,
men innebdr i princip detsamma. Mer ingdende om hur dessa faser karaktiriseras och
vad som ingar i respektive fas kommer vi att diskutera nedan.

3.3 Turnaround Management och dess tillvagagangssétt

Forskare lyfter fram olika teorier om hur foretagsledare brukar och bor ga till viga for
att rekonstruera och vinda ett foretags negativa utveckling. Varfor teorierna skiljer sig
beror pa att det finns olika typer av problem och didrmed olika 16sningar. Tourtellot
(2004) anser till exempel att ett foretag i en allvarlig nedgang eller kris maste gora
genomgripande fordndringar och att foretaget maste upphora med att fortsétta gora som
det alltid har gjort. “Business as usual” fungerar inte. Det faktum att varje turnaround &r
unik paverkar dock vilka faktorer som #r avgorande for en lyckad turnaround.
Exempelvis paverkar savil den befintliga ledningen som den tillgiangliga informationen
hur det inledande arbetet kommer att se ut. Sudarsanam och Lai (2001) har fokuserat sin
forskning pa vad de anser #dr avgorande atgidrder och poidngterar, precis som Hofer
(1980), att de viktigaste insatserna for att lyckas med en turnaround é&r de initiala
atgirderna. Om inte dessa utfors och lyckas kommer det inte att finnas nagot foretag att
rddda. Dessa initiala atgdrder kategoriserar Sudarsanam och Lai (2001) till
operationella, finansiella samt tillgangs- och kapitalstrukturella. Pa det operationella
planet krdvs exempelvis kostnadsreduceringar, avvecklingar och enhetssamman-
slagningar. 1 sd stor utstrickning som mojligt skall finansiella rekonstruktions-
mojligheter ses Over, varmed avses att aterbetalningstider forldngs, korta skulder
omforhandlas till langa och rintesatser omforhandlas till mer fordelaktiga nivaer.
Genom att granska tillgangs- och kapitalstrukturen menar Sudarsanam och Lai att
foretagsledare skall skira ner storleken pa tillgangarna for att frigora kapital och pa sa
sitt kunna betala av skulder och akuta ataganden.

Hofer (1980) anser att TM kan delas upp i tva delar, som i symbios existerar i olika grad
genom hela processen. Dessa tva delar dr operativt TM och strategiskt TM. Med
operativt TM avser Hofer framst fyra 6vergripande atgérder, varav ingen nodvéndigtvis
behover dndra foretagets affirsstrategi. Dessa dr: oka intdkterna, minska kostnaderna,
minska tillgangarna och minska skulderna och dirmed dven rinteavgifterna. Nér det
giller strategiskt TM vill Hofer dela upp arbetet i tva delar; det arbete som innebir
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fordndringar i organisationen for att foretaget skall bli konkurrenskraftigt i befintligt
affarsomrade, samt det arbete som innebir att introducera foretaget pa nya marknader
och affirsomraden. Vanligt dr att strategiskt TM involverar fordndringar inom
positionering, marknadsforing, produktion och teknik.

Skillnaden mellan operativt och strategiskt TM kan vara svar att urskilja. Hofer (1980)
menar dock att strategiskt TM syftar till att skifta och nyansera affirsidén medan
operativt TM siktar pa att forbittra tillvigagangssittet ndar det giller att genomfora
affarsidén. Bada typerna av TM engagerar foretaget bade kort- och langsiktigt, men
fokus beror pa foretagets situation. Vanligt i praktiken, enligt Hofer, dr att i en akut
krissituation fokusera pa operativt TM. Pa lang sikt maste ledare arbeta med strategiskt
TM for att kunna skapa de bestaende konkurrensfordelar som en lyckad turnaround
kréver.

Bowman och Singh (1993) framhéver ocksé att TM-arbetet kan delas upp i olika delar.
De foresprakar dock en modell med tre olika arbetsmoment enligt figuren nedan:

Financial
restructuring

Portfolio Organisational
restructuring restructuring

Figur 3:2 Turnaround Managements olika arbetsmoment. Fritt efter Bowman & Singh (1993).

Med ’’portfolio restructuring” syftar Bowman och Singh pa foretagets affirsomraden
och bredd. Genom forsiljning och dven uppkop av dotterbolag kan en mer 16nsam
organisation skapas. Denna organisationsfordandring d@mnar att antingen skapa en storre
bredd pa verksamheten eller att differentiera foretaget pa ett mer framgangsrikt sitt. I
stort sett kan man se det som att ledningen skall avgora vad foretaget dr bra pa att gora
och for vilka foretaget skall gora detta. Financial restructuring” innebér granskning av
kapitalstrukturen. Huvudsyftet dr att fa in nytt kapital till den krisdrabbade
verksamheten for att sedan kunna foridndra, forddla och utveckla. Det optimala &r att
finna kapitaltillskott fran befintliga och/eller nya dgare, for att pa sa sitt undvika att ta
nya lan. Utover detta ingar dven omforhandling av lanevillkor och rinteavgifter. Det
sistndmnda  arbetsmomentet,  “organisational  restructuring”,  fokuserar  pa
ekonomistyrning. For att exemplifiera vilka atgirder Bowman och Singh syftar pa kan
fordelning av  ekonomiskt ansvar, produktkalkylering, budgetering och
prestationsmitning nimnas.
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Den storsta skillnaden mellan dessa tva sistndmnda uppdelningar &r att Hofer (1980) har
valt att dela upp processen utifran tidens gang medan Bowman och Singh (1993) delar
upp arbetet efter vilka moment som skall ses Over. Det finns fler varianter pa hur
forskare har valt att specificera tillvigagangssittet for TM, men oavsett uppdelning kan
vi, med hjilp av tidigare nimnda forskare, urskilja féljande huvudpunkter:

e Motverka den akuta krisen genom att silja tillgdngar och pa sa sitt frigora
kapital, omforhandla lan till mer formanliga villkor och hitta nytt kapital genom
antingen befintliga dgare eller nya investerare.

e Hindra att foretaget direkt atergar till en konkurshotad situation genom att oka
intdkterna och minska kostnaderna.

e Se Over strategin och den befintliga affirsidén for att skifta/nyansera
verksamheten till en mer l6nsam inriktning.

e Utveckla bestaende och skapa nya konkurrensfordelar.

3.4 En turnarounds olika faser

Som vi tidigare lyft fram innebar TM att olika atgédrder verkstills for olika situationer
och vid olika tidpunkter i en turnaround. En turnaround kan séledes delas in i olika
faser. Utifran ovanstaende teorier och ett urval av artiklar, har vi konstruerat en modell
som illustrerar de olika faserna i en turnaround och vad som karaktiriserar dem. Da
forskarna &r samstdmmiga anser vi att modellen representerar forskarnas gemensamma
uppfattning om en turnarounds olika faser.”

\ Acceptabel 16nsamhet

Fas 3 Allvarlig kris

Fas 1

Fas 1: Den inledande analysen
Fas 2 Fas 2: Atgirdsfasen
Fas 3: Aterhamtnings- och tillvixtsfasen

Figur 3:3 Foretagets utveckling under en lyckad turnaround. Fritt efter Arpi och Wejke (1999/2000),
Bowman och Singh (1993), Finkin (1992), Heugen och Shenk (2004), Hofer (1980), Platt (1995) samt
Sudarsanam och Lai (2001).

3.4.1 Fas 1 — Den inledande analysen

Foretaget uppvisar i den inledande fasen en kraftigt nedatgaende trend i lonsamheten,
vilket indikerar att en allvarlig kris kommer att uppsta om ingen fordndring sker. Vad
manga foretag misslyckas med i denna fas &r att identifiera och analysera problemens
allvar och diarmed asidositts nodvindiga atgirder. I TM innebédr dock denna fas att
ekonomisk information analyseras just for att kunna identifiera problem och deras

% Modellen och exemplifieringarna i de olika faserna grundar sig inte i nagon specifik teoretikers ansats
utan bygger pa den samlade kunskap vi funnit genom ett antal olika artiklar. I huvudsak kan Arpis och
Wejkes (1999/2000), Bowmans och Singhs (1993), Finkins (1992), Heugens och Shenks (2004), Hofers
(1980), Platts (1995) samt Sudarsanams och Lais (2001) teorier nimnas. Dir specifika asikter har
framforts killanges detta.
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omfattning. Hur analysen gar till och vad den skall utreda varierar. Hofer (1980) lyfter
fram att ledare skall fraga sig huruvida verksamheten kan vara 16nsam langsiktigt och
om en god avkastning pa investerat kapital kan forvintas. Ett “ja” #r dock inte
tillrackligt. Hofer hdvdar att ett foretags fortlevnadsviarde maste vara hogre dn dess
likvidationsvirde for att ett atgdardspaket och nya investeringar skall vara meningsfulla.
Enligt Sudarsanam och Lai (2001) skall man i analysen granska savél operationella och
finansiella rekonstruktionsmajligheter. Detta gar i linje med bade Hofers (1980) och
Bowmans och Singhs (1993) teorier. Omfattningen av den inledande analysen avgors av
hur mycket tid som pa grund av konkurshotet stir till forfogande samt vilken
information som finns tillgdnglig. Utifran denna analys utarbetas sedan en atgirdsplan
vilken visar vad foretaget skall gora och vem som ska vara ansvarig.

3.4.2 Fas 2 — Atgardsfasen

Denna fas karaktiriseras av kraftfulla fordndringar och ingripanden. Analysen fran den
inledande fasen har identifierat problemomraden samt resulterat i strategier for att
komma till ritta med problemen. Har foretaget akuta problem med likviditeten handlar
de forsta atgdrderna i den hir fasen om att “’stoppa blodflodet”. Uttrycket &dr vanligt
inom ndringslivet och innebér att stoppa den likviditet som uttryckligen rinner ut ur
foretaget. Att inte “stoppa blodflodet” skulle innebidra att foretaget fortsitter sin
nedgang i samma hastighet och gar saledes i konkurs. De initiala atgiarder som krivs ar
exempelvis de som Hofer (1980) lyfter fram under operativt TM.

Nir vil likviditeten i bolaget &r stabil, syftar atgdrderna till att implementera de
strategier foretagsledningen har utarbetat for att 16sa foretagets problem.

3.4.3 Fas 3 — Aterhamtnings- och tillvixtsfasen

I den tredje fasen har de atgidrder som genomfordes i fas tva borjat ge resultat. Den
negativa utvecklingen har brutits och foretaget haller nu pa att aterhdmta sig. I denna fas
ar det troligt att personalen aterfar motivation da nytt hopp har skapats genom positiva
fordndringar. A andra sidan #r det mojligt att fordndringarna har skapats pa bekostnad
av personalens formaner och trygghet. Om sa dr fallet dr det viktigt att ledningen
aterskapar trygghet och fortroende bland de kvarvarande for att motivation och
effektivitet skall aterkomma (Finkin, 1992).

I den hir fasen kan vissa affirsomraden ha avvecklats och nya, mer l6nsamma,
introducerats. Med storsta sannolikhet har en nyansering av affarsidén genomforts och
en ny anda i organisationen skapats (Finkin, 1992). Det som é&r viktigt i denna fas &r att
identifiera vilka komparativa fordelar foretaget kan skapa, och sedan paborja skapandet
av dessa. Att inte skapa nya komparativa fordelar skulle kunna innebidra att foretaget
atergar till en kris eller att aterhimtningen stannar upp.

En lyckad turnaround och didrmed aterhamtning, innebér oftast att foretaget uppnar ett
stadium dar det finns mojlighet for tillvixt. Detta beror pa att implementerade strategier
har marknadsanpassat foretaget. Det 4r vanligt att foretagsledare i denna fas vill
expandera for att ta sig ur den situation som foretaget en gang har befunnit sig i, och
istdllet skapa en organisation som ar mer framgangsrik (Fredricson, 1997). Hur
foretaget fortsitter utvecklingen av en forbéttrad verksamhet dr hogst specifikt och
saknar saledes teoretisk anknytning. Manga forskare spekulerar dock i att uppkdp av
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mindre foretag, samgaenden eller en forséljning av foretaget dr lampligt i denna fas
(Slatter, 1984).

3.5 Sammanfattning Turnaround Management

TM é&r konsten att undvika en kommande konkurs eller allvarligt olonsam situation
genom att snabbt och systematiskt verkstélla en rad atgirder. Denna ledarskapsstrategi
skall anammas da foretag befinner sig i kris eller dr pa vdg mot konkurs. Lyckosamt
arbete med TM leder till en turnaround som lyfter foretaget fran olonsamhet och kris till
lonsamhet och tillvixt. Vigen dit dr utmanande for hela organisationen. Atgéirder som
ar vanliga i den inledande fasen ar en grundlig analys som leder till att foretagets
problem lokaliseras. Parallellt med det hér kridvs atgiarder sasom kostnadsbesparingar,
l6nsamhetsberdkningar, intdktsgenerering, forsidljning av tillgangar for att frigora
kapital och omf6rhandling av lanevillkor. Dessa atgirder syftar till att “stoppa
blodflodet” och didrmed undvika att foretaget gar i konkurs. Forst efter dessa atgérder
kan ledningen borja med att fokusera pa en strategisk rekonstruktion. Denna dmnar
fordndra och forbittra, exempelvis ett foretags positionering, for att pa sa sitt skapa
bestaende 16nsamhetsforbittringar och konkurrensfordelar. Resultatet av en turnaround
grundar sig i vilka forutsittningar som radde, krisens omfattning och tillgangen pa tid
fore en eventuell konkurs.

AVSNITT Il

Foljande avsnitt bygger i huvudsak pa ekonomistyrningens framstillning i olika
larobocker for universitet och hogskola. Vi anser att de bockerna ger avsnittet en rimlig
vetenskaplig niva, da syftet enbart dr att ge en 6verskadlig bild av ekonomistyrningens
olika delar samt att bygga upp en begreppsapparat infor var analys.

3.6 Ekonomistyrning — definition och syfte

Ekonomistyrning #r idag ett brett begrepp som innefattar en rad olika metoder och
tekniker. Fran att tidigare nidstan enbart ha forknippats med budgetering,
produktkalkylering och intern redovisning, ingar idag omraden som foretagskultur,
motivationsuppbyggnad och organisationsstruktur. Manga ganger dr de omraden som
ingar i begreppet ekonomistyrning en fraga om asikter, vilket innebdr att det som
innefattas i varje foretags ekonomistyrning ar unikt (Ax, Johansson & Kullvén, 2002).

Anthony och Govindarajan (2001) definierar ekonomistyrning som ‘“the process by
which managers influence other members of the organization to implement the
organization’s strategies” (s. 6). Definitionen betonar styrningsdelen av begreppet och
att syftet med processen dr att genomféra foretagets strategier for att uppna
organisationens mal. I styrningen ingar dven att planera, genomfora, folja upp, utvirdera
och anpassa organisationens verksamhet (Ax et al., 2002). I Nationalencyklopedin
(1991) finns en annan definition av begreppet ekonomistyrning. I den anges att
ekonomistyrning “avser avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess
befattningshavare mot vissa ekonomiska mal” (5:e bandet, s. 351). Hiar ligger
betoningen mer pa malen och ekonomidelen av begreppet. De ekonomiska malen som
avses kan vara av bade finansiell och ickefinansiell karaktir. Det innebir att mélen inte
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bara beror till exempel 16nsamhet och soliditet, utan ocksa kvalitet och kundnojdhet. De
senare malen, vilka ir av ickefinansiell karaktir, dr dven de av en ekonomisk karaktir
da de i slutindan paverkar organisationens resultat (Ax et al., 2002).

Gemensamt for alla olika inriktningar och definitioner dr att ekonomistyrning skall syfta
till att motivera, inspirera, uppticka och korrigera. De tva forsta orden “motivera” och
“inspirera” har en framatblickande karaktir, medan orden “uppticka” och “’korrigera”
har en mer bakatblickande och kontrollerande karaktdr. Enligt Kéllstrom (1990) skall
dessa aspekter vara dverordnade ekonomistyrningens olika atgérder.

En forutsittning for att ekonomistyrningen skall bli framgéngsrik &r att organisationen
uppnar malkongruens. Begreppet malkongruens handlar om relationen mellan
organisationens mal och de mal som individerna som arbetar inom organisationen har.
Ett huvudsyfte med ekonomistyrningen ar ddrmed att individernas handlande, med
hénsynstagande for deras preferenser och mal, uppmuntras si att organisationens
overgripande mal frimjas. Misslyckas organisationen med att uppna malkongruens i
ekonomistyrningsarbetet kommer suboptimeringseffekter att uppsta, vilket leder till att
organisationen inte arbetar effektivt (Anthony & Govindarajan, 2001).

For att fa en storre forstaelse for vad ekonomistyrning innebér redogor vi nedan for
begreppets olika bestandsdelar.

3.7 Ekonomistyrningens styrverktyg

For att kunna uppna de styreffekter och mal som ekonomistyrningen syftar till anvénds,
som vi tidigare ndmnt, olika tekniker och metoder, sa kallade styrverktyg. Enligt
Samuelsson et al. (2001) kan ekonomistyrningens styrverktyg delas in 1 tre
huvudgrupper: formellt styrsystem, organisationsstruktur och mindre formaliserad
styrning. Dessa tre huvudgrupper ir inte atskilda, utan de samverkar och dr beroende av
varandra. Det dr kombinationen av dem som formar helheten och leder till en
framgangsrik ekonomistyrning.

3.7.1 Formellt styrsystem

I Controllerhandboken ger Samuelsson et al. (2001) ett forslag till innehall for ett
formellt styrsystem. Styrsystemet innefattar de tre nivaerna strategi, ettarsstyrning och
operativ styrning. Varje niva innehaller fyra komponenter:

1. Faststillande av mal

2. Faststdllande av handlingsalternativ

3. Uppfoljning av utfall och faststidllande av avvikelse fran mal

4. Faststillande av handlingsalternativ for en béttre maluppfyllelse dn utfallet

Den strategiska nivan tillhor normalt sett inte det formella styrsystemet, utan utgor
grunden for de Ovriga tva nivaerna. Ettarsstyrningen innefattar en nedbrytning av
strategierna till verksamhetsplaner avseende produkter och marknader. Dessutom laggs
i de flesta fall en budget for ndstkommande ar (period), vilken kontinuerligt granskas.
Den operativa styrningen i sin tur bestimmer vad som skall tillverkas, nér det ska goras
och hur (Samuelsson et al., 2001).
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Bilden nedan illustrerar de tre nivaerna strategi, ettarsstyrning och operativ styrning.
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Figur 3:4 Styrsystemets organisatoriska uppdelning, (Samuelsson et al., 2001, s. 35).

For att det formella styrsystemet skall bli effektivt krdvs det styrmedel. Det éar
hjdlpmedel som kan sigas utgora ekonomistyrningens tekniker. Enligt Ax et al. (2002)
riknas traditionellt sett produktkalkylering, budgetering och intern redovisning som
ekonomistyrningens vanligaste styrmedel.

Produktkalkylering

I alla foretag fattas en rad olika beslut. Vissa av dem handlar om vilka priser som skall
sittas pa olika produkter, andra handlar om att granska redan fattade beslut och
utvirdera insatserna. I manga fall anvidnds en sammanstillning av intdkter och
kostnader for varje specifik produkt, det vill sidga produktkalkyler, for att fanga upp de
ekonomiska konsekvenserna. Kalkyler kan upprittas for manga olika objekt, till
exempel kundorder, tjinster, varor och avdelningar. Kalkyler kan dessutom anvindas
vid 16nsamhetsberidkningar, kostnadskontroller och produktval. Det finns ett stort antal
olika kalkyleringsmetoder, dir de vanligaste &r sjidlvkostnads- och bidragskalkylering.
Det dr av yttersta vikt att foretagen anvinder ritt typ av kalkyleringsmetod, da en
felaktig metod kan ge helt fel signaler betriffande till exempel pa vilka produkter ett
foretag tjdnar sina pengar (Ax et al., 2002).

Budgetering

Budgetens huvudsyften &r att utgora underlag for det kommande aret vad giller till
exempel ansvarsfordelning, uppfoljning, resursfordelning och malsittningar. Den syftar
ocksa till att samordna och skapa kommunikation mellan foretagets olika enheter.
Budgeten bygger i huvudsak pa utfall fran tidigare perioder och pa foretagets strategiska
plan. De vanligast forekommande budgetarna #r resultat-, likviditets- och
balansbudgetar. Resultatbudget visar hur intdkter och kostnader forhaller sig till
varandra. Likviditetsbudgeten &r en plan for hur pengar ska anskaffas och anvindas och
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balansbudgeten visar vilka tillgangar och skulder foretaget forvintas ha vid en viss
tidpunkt. Budgetar upprittas inte enbart for hela foretag, utan ocksa for till exempel
divisioner, funktioner, avdelningar och kundgrupper. Lingden pa budgetperioden
varierar. Den vanligaste perioden dr ett ar, men budgetar gors dven for ldngre och
kortare tidsperioder (Olsson & Skérvad, 2005).

Intern redovisning

Som namnet antyder &r den interna redovisningen till for foretagets interna intressenter.
Dessa kan vara foretagsledningen, divisionschefer, resultatansvariga och ansvariga for
avdelningar, kunder och projekt. Den interna redovisningen skiljer sig fran den externa
pa sa sitt att den gar in pa verksamheten i sina bestandsdelar samt att det inte finns
specifika regler uppsatta for den. Syftet dr att den skall ge intressenterna mojlighet till
bittre styrning genom att folja upp verksamhetens enheter. Exempelvis genom att styra
ansvaret 1 form av timansvar, kostnadsansvar eller resultatansvar for olika enheter i1
foretaget och att hantera interna hindelser sasom processen fran inlevererat material till
fiardiga produkter. Vidare dr den interna redovisningen en killa for prissittning pa
produkter, for prestationsmétning genom berikning av nyckeltal, for budgetuppfoljning
och budgetuppstillande, for produktkalkylering och for internprissittning och
lagervirdering (Ax et al., 2002).

3.7.2 Organisationsstruktur

Inom en organisation arbetar en mingd olika individer som skall uppna ett gemensamt
mal. Organisationsstrukturen beskriver forhallandet mellan organisationens individer
och de olika enheter de tillhér (Anthony, 1988/1990). Nagra centrala aspekter inom
organisationsstrukturen dr verksamhetens utformning, arbetets utforande, ansvar och
befogenheter samt beslut- och personalstruktur. Av dessa dr det organisationsform,
ansvarsfordelning och beloningssystem som har starkast koppling till ekonomi-
styrningen (Ax et al., 2002).

Organisationsform

Det finns olika organisationsformer som alla har sina for- och nackdelar. Det som avgor
foretagets val av organisationsform dr enligt Olsson och Skirvad (2005) bland annat
dess storlek, antalet verksamhetsomraden och verksamhetens art. Enligt Hatch (2000) dr
de vanligaste organisationsformerna idag divisions- och funktionsorganisationer. Under
senare ar har dven matrisorganisationer och process- och projektorganisationer blivit
vanligare. Nedan redogor vi kort for hur ekonomistyrningen verkar i de olika
organisationsformerna.

Enligt Ax et al. (2002) fungerar ekonomistyrningen 1 divisions- och
funktionsorganisationer som ett sitt for 6verordnade enheter att kontrollera och styra
underordnade enheter. Detta gors genom de formella befogenheter som foljer med den
hierarkiska uppbyggnaden. De 6vergripande ekonomiska malen for organisationen bryts
ner pa de olika divisionerna eller funktionerna. Ekonomistyrningen i de hir
organisationsformerna dr didrmed vertikal. Nédr det kommer till process- och
projektorganisationer anser Ax et al. att huvuduppgiften for ekonomistyrningen blir att
koordinera processer och aktiviteter sa att alla steg blir resurssnala. Styrningsmissigt
ses foretaget som en kedja av processer didr ramaterial kommer in i foretaget och
forddlas i en kedja till fardiga produkter anpassade for kunden. En o©kad
kundtillfredsstillelse leder till okade intdkter och didrmed maluppfyllelse pa hogre
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nivaer i foretaget. Ax et al. anser att ekonomistyrningen i de hér organisationsformerna
verkar horisontellt. Ekonomistyrningen i en matrisorganisation blir enligt Ax et al. en
kombination av den horisontella och den vertikala ekonomistyrningen. I den hierarkiska
strukturen tar varje enhet ansvar var for sig och ser till att uppfylla sina mal, samtidigt
som det horisontella perspektivet syftar till att effektivisera de olika stegen i
virdekedjan. Tillsammans uppnas en ekonomistyrning som beaktar bade den vertikala
och den horisontella dimensionen i verksamheten.

Ansvarsfordelning

Samtidigt som foretagen beslutar sig for en viss typ av organisation preciserar de dven
de olika organisationsenheternas ekonomiska ansvar. Att fordela ekonomiskt ansvar &r
enligt Olsson och Skérvad (2005) ett centralt styrmedel inom ekonomistyrningen och
innebir att de olika enheterna far ekonomiska krav pa sig. Tva viktiga principer for
ansvarsfordelningen #r paverkbarhetsprincipen och befogenhetsprincipen, den senare
dven kallad ansvarsprincipen. Principerna innebir i grunden att de anstéllda ska kunna
paverka det omrade de har ansvar for samt att de ska ha befogenheter att gora sa.

Det finns fyra huvudslag av ekonomiskt ansvar:

Lonsambhets- eller rintabilitetsansvar
Resultatansvar

Intikts- eller bidragsansvar
Kostnadsansvar

Ett I6nsamhetsansvar utgar fran dgarnas avkastningskrav pa verksamheten. Det innebir
att enheten ansvarar for intdkter och kostnader i forhéllande till det kapital som har
tagits i ansprak. Vanligtvis har bara de hogsta enheterna inom ett foretag, till exempel
foretagsledningen, ett lonsamhetsansvar (Ax et al., 2002).

Nir en enhet har ett resultatansvar innebér det att enheten ansvarar for skillnaden mellan
intdkter for prestationer och kostnader for resursutnyttjanden. Ofta far enheter som
svarar for en del av foretagets verksamhet, samtidigt som den Overordnade enheten
ansvarar for kapitalforsorjningen, ett resultatansvar (Samuelsson et al., 2001). Exempel
pa enheter som kan ha ett resultatansvar dr divisioner och serviceenheter (Olsson &
Skirvad, 2005).

Intdkts- och bidragsansvar har vanligtvis enheter som ansvarar for forsidljning av
produkter. Ansvaret mits som intdkter minus forsdljningsomkostnader eller som
intdkter minus bade standardtillverkningskostnader och forséljningsomkostnader
(Samuelsson et al., 2001).

En kostnadsenhet &r en enhet som enbart har ansvaret for sina kostnader. Kostnaderna
mits 1 monetidra termer medan prestationerna méts i ickemonetidra termer (Anthony,
1988/1990). Exempel pa rena kostnadsenheter dr enheter som arbetar med forskning
och utveckling samt olika staber, sasom en ekonomistab (Samuelsson et al., 2001).

Beloningssystem

Enligt Samuelsson et al. (2001) &r anledningarna till att foretag anvinder sig av
beloningssystem manga. Framfor allt handlar det om att rekrytera, motivera och behalla
kvalificerad personal. Den grundlidggande tanken &r att foretaget skall vara attraktivt
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och framfor allt att de anstillda skall prestera nagot utover det vanliga. Beloningar dr
inte bara av finansiell karaktir, sasom bonuslon, utan ocksa av ickefinansiell karaktir
som till exempel extra ledighet, befordran och utvidgning av ansvaromrade. Ax et al.
(2002) tar upp exempel pa forhallanden som dr viktiga att beakta vid valet av
beloningsgrund. Det giller avvigningen mellan att beloningen skall vara baserad pa
individens eller gruppens prestation. Vid individbaserad beloning dr det viktigt att
individens prestation gar att urskilja, annars finns risken att enskilda personer
favoriseras. Nar det giller gruppbaserad beloning okar istillet risken for sa kallade
fripassagerare. Det giller for foretagen att vara vaksamma pa problematiken, da ett
felaktigt beloningssystem kan motverka syftet med sig sjilvt.

3.7.3 Mindre formaliserad styrning

Enligt Samuelsson et al. (2001) utvecklades under 70- och 80-talen omfattande formella
styrsystem i foretagen, vilket ledde till centralisering och byrakrati. En konsekvens av
det hir blev att individens kompetens inte tillvaratogs och att hans eller hennes
mojlighet att paverka sin situation och sina arbetsuppgifter minimerades. Nu forsoker
foretagen ritta till problemen, nagot de gor genom att utveckla den mindre
formaliserade styrningen. Ax et al. (2002) pekar pa tre viktiga omraden inom den hir
typen av styrning — foretagskultur, lirande och medarbetarskap.

Enligt Olsson och Skirvad (2005) handlar foretagskultur om hur man inom foretaget
lever, tinker, handlar och dr. Mer konkret handlar det om hur man inom foretaget fattar
beslut, kommunicerar och vilka virderingar som finns. Syftet med en viss foretagskultur
ar enligt Bang (1999) att ge de anstillda en “karta” att handla efter da de loser olika
problem och hamnar i olika beslutssituationer. Ax et al. (2002) skriver att det
overgripande malet med foretagskultur dr att fa ett mer dndamalsenligt medel for
foretagen att planera, samordna och motivera sina anstillda. Bruzelius och Skérvad
(1995) har fordjupat sig i sambandet mellan foretagskultur och foretagets effektivitet.
De menar att en stark foretagskultur skapar malmedvetenhet, motivation och struktur.
Vidare sédger de dven att en stark foretagskultur manga ganger har en storre inverkan pa
foretagets effektivitet dn andra slag av styrmedel.

De tva andra omradena inom den mindre formaliserade styrningen — ldrande och
medarbetarskap — dr nira besliktade med foretagskulturen. Omradena handlar om att
skapa ldarande organisationer och lata medarbetarna vara med och paverka vid olika
typer av beslut. Kompetensutveckling och demokratisering av arbetslivet dr nyckelord
hiar. Om foretagen dr skickliga pa de hiar omradena skapas en organisation som ar mer
dynamisk och som har littare att foréindra sig och fanga upp nya impulser (Ax et al.,
2002).

3.8 Ekonomistyrningens utgangspunkter

Enligt Killstrom (1990) kan ekonomistyrningen aldrig ses som en isolerad héndelse.
Den maste inte bara utformas med hénsyn till organisationens syften och mal, utan
ocksa med hinsyn till 6vriga styrande krafter och hur dessa inverkar pa den totala
styreffekten. Olsson och Skirvad (2005) skriver att det dr foretagets Overgripande
strategi som dr utgangspunkten for all ekonomistyrning. Mal och strategier Gversitts
och bryts ner till verksamhetsplaner och konkreta handlingsprogram. Ax et al. (2002)
podngterar dven att det inte finns nagot sjdlvindamal med ekonomistyrning, utan att
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dess Overgripande syfte dr att hjdlpa till i arbetet med att uppna foretagets strategiska
mal. Ekonomistyrningens utgangspunkter ar alltsa foretagets strategi som i sin tur r
beroende av foretagets vision och affdrsidé. For att utgangspunkterna, det vill siga
foretagets strategier, ska bli relevanta dr det enligt Anthony (1988/1990) ocksa viktigt
att ekonomistyrningen foljer upp och kontrollerar utfallet samt delger foretagsledningen
resultatet. Ekonomistyrningen maste saledes fungera i bada riktningar, annars finns det
stor risk att strategierna blir fel och att foretaget blir ineffektivt.

Enligt Samuelsson et al. (2001) sker storre fordndringar av ekonomistyrningen genom
att nagot omvilvande hénder. Det kan vara en kraftig lonsamhetskris eller ett
foretagsforvirv. Héandelsen leder till att foretaget behdver se Over sin situation och sina
strategier, vilket in sin tur innebér att ekonomistyrningen kan komma att fordndras.

Samuelssons et al. (2001) resonemang om vad som styr ekonomistyrningens fordndring
sammanfattas i bilden nedan.

Lednings-
filosofi

Foretagets
situation

Aktuella
problem

Organisation Formelt och
och beld- informellt
ningssystem styrsystem

Verksamhet

Maluppfyllelse

Figur 3:5 Styrningens bestdmningsfaktorer (Samuelsson et al., 2001, s. 41).

I var uppsats studerar vi, som vi tidigare niamnt, hur ekonomistyrningen fordndras da
foretaget gar fran kraftig 1onsamhetskris till att bli framgangsrikt, det vill sdga da
foretaget genomfor en turnaround. Utgangspunkten for ekonomistyrningens forandring
blir i var studie de turnaroundstrategier som beslutas och genomfors av ett foretags
ledning.

3.9 Sammanfattning ekonomistyrning

Ekonomistyrning kan definieras som ledningens medel att paverka organisationen och
de anstillda att genomféra foretagets strategier, eller att, avsiktligt paverka en
verksamhet och dess befattningshavare for att uppna stillda ekonomiska mal. Syftet
med ekonomistyrningen dr alltsa att astadkomma en medveten styrning av
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beslutsfattande och agerande inom en organisation for att uppna bittre resultat,
lonsamhet och finansiell stillning.

For att kunna uppfylla sitt syfte bestar ekonomistyrningen idag av tre huvuddelar —
formellt styrsystem, organisationsstruktur och mindre formaliserad styrning. Det
formella styrsystemet bestar av styrmedel som produktkalkylering, budgetering och
intern redovisning. Omradet organisationsstruktur handlar om att vilja ritt
organisationsform for foretaget, fordela ekonomiskt ansvar och utforma ett
beloningssystem som motiverar och passar foretagets struktur och mal. Den mindre
formaliserade styrningen behandlar omrdden som foretagskultur, ldrande och
medarbetarskap. Syftet med de delarna dr att skapa en mer dynamisk och flexibel
organisation for att bittre kunna uppna de ekonomiska mélen. De olika omradena inom
ekonomistyrningen skall inte ses som atskilda, utan de &r beroende av varandra. Det dr
helheten som gor att ekonomistyrningen blir effektiv.

Utgangspunkterna for ekonomistyrningen ér foretagets overgripande strategier och mal.
For att strategierna skall vara relevanta for foretaget krivs det att ekonomistyrnings-
processen fungerar i bada riktningar. Strategier maste kunna brytas ner i
verksamhetsplaner och delmal for olika enheter, men verksamheten maste ocksa kunna
utviarderas och informationen maste rapporteras tillbaka till ledningen. Utan
aterkopplingen skulle utgangspunkterna bli felaktiga och dirmed skulle foretaget bli
ineffektivt.

AVSNITT 1l

Avsnittet presenterar i huvudsak delar av Burns och Scapens (2000) artikel
”Conceptualizing Management Accounting Change: An Institutional Framework”,
vilken utreder ekonomistyrningens fordndringsprocess och mojliga institutionalisering.

3.10 Ekonomistyrningens férandringsprocess

Enligt Burns, Ezzamel och Scapens (1999) hivdar ett flertal undersdkningar inom
ekonomistyrning att traditionella ekonomistyrningssystem och metoder fortfarande
tillimpas i savil stora som sma organisationer. Vad Burns et al. dock har funnit &r att en
stor fordndring i ekonomistyrningens funktion och roll har skett. Fordndringen har
huvudsakligen gillt hur ekonomistyrning utdvas, snarare dn vilka metoder som
anvidnds. Vidare hdvdar de att fordndringar i ekonomistyrning oftast har ett starkt
samband med fordndringar i ledningen av foretaget och vilken sorts strategi som
implementeras.

Burns och Scapens (2000) lyfter fram att mycket av den forskning som tidigare skett
inom ekonomistyrningsomradet, har sett dess roll ur ett statiskt perspektiv och har
poédngterat att fordndringen av den idr ett resultat av en annan 6vergripande foridndring
inom foretaget. Lite forskning har fokuserats pa varfor, och hur en organisations
ekonomistyrning blir vad den é&r, det vill sdga ekonomistyrningens fordndringsprocess.
De anser att denna process har starka drag av institutionalismens utgé’mgspunkter.3

3 Av utrymmesskil och problemformuleringens karaktir har vi valt att inte redogora for institutionalismen
innebord. D& emellertid Burns och Scapens (2000) fordndringsteorier har sin utgdngspunkt i
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Burns och Scapens (2000) anser att inte bara foretag i sig kan institutionaliseras utan
dven funktioner inom ett foretag och dirmed dven ekonomistyrningen. De bygger sitt
antagande pa att arbetssysslor manga ganger utgors av vanor och direktiv, det vill siga
rutiner och regler.4 For att forklara vad Burns och Scapens anser med att
ekonomistyrningen kan institutionaliseras kridvs att vi definierar institutionalisering och
dess bestandsdelar.

3.10.1 Institutioner

Institutionalisering betyder etablering som fast inrdttning eller sedvinja
(Nationalencyklopedins Ordbok, 2000). Detta gar vil i linje med Hamiltons (1932)
definition av en institution, vilken indikerar att en institution ir en social konstruktion,

a way of thought or action of some prevalence and permanence, which is
embedded in the habits of a group or the customs of people. (s. 84)

Utifran Hamiltons definition kan vi forsta att uttrycket innebér en grupps allmént
forekommande tinkesitt eller handlande, grundat i vanemaissiga tankar och reaktioner.
For att, ur en ekonomisk synvinkel, kunna analysera relationen mellan en institution och
de aktiviteter som den utvecklar och har utvecklats ifran, kommer vi dock att anvinda
oss av Barleys och Tolberts (1997) definition av vad en institution ir:

The shared taken-for-granted assumptions which identify categories of human
actors and their appropriate activities and relationships. (s. 96)

Denna definition av vad en institution dr lyfter fram de givna antaganden som formar
och formas av individuella aktorers aktiviteter. Saledes framhidvs &dven i denna
definition, att givna antaganden for det beteende som giller, &r ett resultat av en grupps
aktiviteter. Foljaktligen #r institutioner ett strukturellt fenomen, vilket definierar
aktiviteter och relationer mellan medlemmar av en specifik social grupp (Burns &
Scapens, 2000). Utifran detta perspektiv kan vi ytterligare fortydliga relationen mellan
aktiviteter och institutioner med Burns och Scapens liknelse av relationen mellan tal
(aktivitet) och sprak (institution). For effektiv kommunikation krdvs att talet under-
stiller sig sprakets struktur och normer. Pa liknande sitt, for att sociala aktiviteter skall
bli utforda, kriaver spraket givna antaganden om talets utforande. Da talet utvecklas 6ver
tid i enlighet med sociala gruppers utveckling fordndras dven spraket. Pa samma sitt dr
institutioner resultatet av sociala gruppers beteenden.

I praktiken innebdr detta att det finns givna antaganden som visar vilka
beteendemonster som forviantas av specifika grupper, alltsa foretagets kultur.
Medlemmarna i dessa grupper kan och kommer att ta for givet att "this is the way things
are”.” Vidare vill vi dock poéngtera att Burns och Scapens (2000) anser att beteenden

institutionalismen, anser vi dock att en mycket kortfattad forklaring kan underlitta resonemanget om
institutioners fordndring. Institutionalismen lyfter fram ekonomins evolutiondra karaktir och bor inte
studeras utifran forestédllningar som “allmén jimvikt”, utan bor istidllet ses som en process dir aktorer och
institutioner interagerar. Skolan hidvdar att individer och grupper inte alltid agerar rationellt utan istillet
agerar enligt vad som anses rimligt och lampligt utifran den kunskap de har (Nationalencyklopedins 9:e
band, 1992, s. 494; Nationalencyklopedins 14:e band, 1994, s. 107). For vidare information sok efter
inriktningens upphovsméin: Veblen, Rogers-Commons och Mitchell.

* Rutiner och regler definieras nedan.

> For att kvarhélla Burns och Scapens (2000) tydlighet med vad som menas med institutioners, reglers och
rutiners olika paverkan har vi valt att bibehalla originalsprakets formuleringar i vissa specifika fall.
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kan vara institutionaliserade till olika grad. Styrkan av institutionaliseringars dverlevnad
beror pa hur lang tid de funnits etablerade och till vilken grad de dr accepterade och
praktiserade av kollektivet. Institutionaliseringar som funnits under kort tid och inte ar
fullstandigt etablerade dnnu, dr alltsa lattare att fordndra och har svagare formaga att
paverka forandringens utveckling.

Utifran ett ekonomistyrningsperspektiv menar Mouritsen (1994) att ekonomistyrningens
utformning, pa lang sikt, kan understilla sig de givna tankemonster som indikerar hur
saker skall utforas och 16sas. Tillvigagangssittet &r alltsa ett resultat av de rutiner och
regler som finns.

3.10.2 Regler och rutiner

I vart sammanhang kan regler definieras som formella riktlinjer som forevisar hur
’things should be done”. Regler kan alltsa likstillas med direktiv och bygger pa att
individer inte alltid agerar rationellt i varje situation. Enligt Scapens (1994) &r regler
nodvindiga for att koordinera och for att ge logik till aktiviteter utforda av individer.
Detta for att skapa ett regelbundet och rationellt tillvigagangssitt. Genom att
regelbundet och frekvent ritta sig efter regler kan individers och gruppers beteenden bli
pragmatiska samt stegvis baseras pa know-how och implicita kunskaper. Dessa
pragmatiska och regelbundna beteenden kan beskrivas som rutiner, eftersom de
representerar det vanemissiga beteendet av en grupp. Rutiner kan alltsa, i detta
sammanhang, definieras som sittet som “things are actually done” (Burns & Scapens,
2000). Vidare fordndras regler vanligtvis i intervall, medan rutiner har férmagan att
fortlopande utvecklas da de upprepas i den dagliga verksamheten.

Rutiner kan i omvénd ordning ldgga grunden till regler. Detta giller i till exempel
situationer dir ett foretag utan forkunskaper har arbetat fram ett tillvigagangssitt och
dirmed rutiner. For att inte forlora kunskapen och rutinerna kan det vara bra att
uttryckligt formulera regler som foretaget kan kommunicera till nya medarbetare,
oavsett om tillvigagangssittets skapare finns kvar i foretaget eller ej (Burns & Scapens,
2000). Saledes foreligger alltsa en dubbelsidig relation mellan regler och rutiner.

3.10.3 Institutionalisering

Under ovanstaende tva rubriker har vi definierat de bestandsdelar som Burns och
Scapens (2000) tar upp i sina institutionsteorier inom ekonomistyrning. Med hjilp av
dessa definitioner kan vi nu redogora for institutionalisering samt resonera om hur
ekonomistyrningen som institution kan bli ofordanderlig, trogrorlig eller fordanderlig. For
att pa ett lattforstaeligt och relativt kortfattat sitt beskriva institutionalisering belyser vi
nedan den modell de skapat for att illustrera teorin.
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Figur 3:6 Institutionaliseringsprocessen (Burns et al., 2003, s. 32).

Burns et al. (2003) poédngterar att modellen ovan inte syftar till att bista med operativa
verktyg for empirisk forskning utan modellens syfte &dr att forklara det analytiska
konceptet som kan anvindas for att forsta ekonomistyrningens ftjr'aindringalr.6

Modellen visar savil samtidig som efterfoljande paverkan. Institutioner formar
aktiviteter direkt vid en specifik tidpunkt, medan aktiviteter influerar institutioners
utveckling 6ver tid genom frekvent aterskapande och 6verforing. I modellen illustreras
institutioner (givna antaganden) pa ovansidan av den Oversta tidsaxeln och visar genom
linje (a) hur regler och rutiner far sitt ursprung. Enligt forklaring i tidigare kapitel
forekommer en kontinuerlig och dmsesidig paverkan mellan regler och rutiner. Det &r
denna interaktion som sedan formar linje (b) som resulterar i gruppmedlemmars
aktivitet. Pa detta sitt skapas alltsa ordning och organisation i ekonomistyrningen. Linje
(b) visas som en heldragen linje eftersom det finns en direkt paverkan mellan aktiviteter
och regler och rutiner. Aktiviteterna ar regler och rutiner satta i praktik. Linje (a)
ddremot, dr en bred linje da anknytningen dr mer trogrorlig och statisk, samt streckad
eftersom paverkan dr mer abstrakt och indirekt dn vad paverkan av linje (b) ir.

Nista steg i processen dr att bade institutioner och aktiviteter fordndras genom den
interaktion som skapas mellan regler och rutiner. Fordndringar dr manga ganger
langsamma och subtila men kan dven vara av starkare karaktér. Linje (c) representerar
aterskapandet av regler och rutiner over tid, genom rutinernas aterkommande
upprepning i praktiken. I ett mycket lidngre perspektiv blir regler och rutiner
institutionaliserade, det vill sdga givna antaganden, och paverkar pa sa sitt
institutionens konstruktion. Rutiner blir alltsa icke ifragasatta beteenden som visar hur

®  Modellen ir ursprungligen skapad av Burns och Scapens (2000) for att illustrera
ekonomistyrningsforindringar, men kan dven appliceras pa andra omraden for att forklara fundamentala
egenskaper av institutionaliseringens forandringsprocess.
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saker skall utforas. Denna process illustreras av linje (d). Linjen &dr bred och streckad
eftersom processen idr trogrorlig och indirekt.

Den sistnimnda processen som bygger pa alla de samband och interaktioner som vi
diskuterat, leder som sagt till att institutionen pa lang sikt fordndras. Detta i sin tur
medfor att nya regler och rutiner utformas, vilket illustreras i figuren nedan.

Institutions: taken-for-granted assumptions

Actions Actions Time

Figur 3:7 Institutionaliseringsprocessen med utveckling (Burns, et al., 2003, s. 32 ).

Vad som har tillkommet pa den senare bilden dr en ny ruta med regler och rutiner. Den
nya rutan symboliserar fordndringen. Mellan rutorna finns streckade linjer vilka visar att
befintliga regler och rutiner paverkar nya direktiv och vanor genom att anpassa de
nytillkomna till de gamla. Detta kan innebira att nya regler motarbetas av gamla rutiner,
sa att dessa gamla rutiner, och indirekt dven de gamla reglerna, lever vidare. Denna
paverkan dr beroende av hur ldnge reglerna och rutinerna funnits i organisationen och
hur vil etablerade dessa var. Om den befintliga institutionen star fast vid den gamla
strukturen, kan regler och rutiner utvecklas pa ett sitt som skapar konflikt. Institutionen
kommer att motarbeta den utveckling av rutiner som anstéllda langre ner i hierarkin
initierar. Pa liknande sétt kan anstdllda motarbeta en nyutvecklad institution da dess
utveckling gatt langre dn vad rutinerna stodjer. For att lyckas med en implementering av
nya regler, exempelvis en ny budgetprocedur, dr det mycket viktigt att de nya reglerna
ar applicerbara pa den befintliga institutionen, och att befintliga rutiner kan anpassas till
de nya reglerna. Om de nya reglerna inte Gverensstimmer med radande institution eller
rutiner anser Burns et al. (2003) att implementeringen behover ett medvetet och
kraftfullt stod for att lyckas. Detta stod kan vara i form av exempelvis klar och tydlig
kommunikation genom hela organisationen och pa alla nivaer, en kommunikation som
motiverar varfor fordndringen blir en forbéttring. Dessutom &r det viktigt att omfattande
utbildning och passande resurser finns tillgéingliga for implementeringsprocessen.
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I enlighet med Burns et al. (2003) har vi tidigare papekat att regler, rutiner och
institutioner skapar en strukturerad organisation. Dessutom papekar de att ett foretags
regler, rutiner och institutioner utgér vad som &r foretagets know-how. Denna know-
how kan utvecklas over tid och formedlas till nya medlemmar oberoende av, om de
anstédllda som var med och skapade den finns kvar i organisationen. Vidare podngterar
de att regler, rutiner och i synnerhet institutioner bidrar till att skapa en gemensam bild
av foretagets situation, vilket minskar risken for konflikter grundade i asiktsskillnader.

3.10.4 Institutionaliserad ekonomistyrning

Burns och Scapens (2000) pastar att ekonomistyrningen i manga foretag har
institutionaliserats pa grund av att tillvigagangssittet inte ifragasatts. Metoderna och
tillvigagangssittet foljer en mentalitet som forklaras med uttryck som “business as
usual”. Systemet bestar av sjidlvgaende rutiner som inte nodvindigtvis optimeras till
radande situation, utan tillimpas pa alla situationer oavsett karaktir. Ibland kan vissa
moment utforas oavsett om de egentligen tillfér verksamheten nagot virde. Inte bara
ekonomistyrningen som helhet fortsitter utan att ifragasittas, utan dven rutinerna i sig
etableras som sedvinja. Rutiner blir alltsa en sorts manual som styr foretaget och visar
hur personalen forvintas handla i vissa givna situationer och bete sig gentemot andra
grupper i foretaget. I virsta fall kan ifragasittande av etablerade rutiner innebira ett
avvikande beteende som inte uppskattas av medarbetare och chefer. Savil
foretagsledare som anstillda tar ekonomistyrningens utformning och tillvigagangssitt
som givna.

Enligt Burns och Scapens (2000) &r det svart att forindra ekonomistyrningens
tillvigagangssitt i de organisationer didr ekonomistyrningen har institutionaliserats
kraftfullt. Ju djupare rutiner och tankemonster etablerar sig bland de anstéllda och i
verksamheten, desto storre risk dr det att dessa rutiner paverkar en eventuell
forandringsprocess negativt. Detta beror enligt Burns och Scapens pa att en fordndring
av etablerade tankemonster kan innebidra otrygghet for vissa personer. I synnerhet om
forandringens syfte och innebord dr svara att forsta och ta till sig. Med detta som
bakgrund hivdar de att det krévs att ledningen forstar individers och gruppers beteende
och asikter, for att kunna uppna en positiv forandring. Burns och Scapens lyfter fram tre
orsaker till varfor individer medvetet eller omedvetet motarbetar fordndringar:

» Formellt och 6ppet motstand pa grund av konkurrerande intressen

» Motstand pa grund av rédsla eller otrygghet som grundas i avsaknaden av kunskap
eller erfarenhet som behovs for att klara av fordndringen

o “Mental lojalitet” till etablerade tankemonster inforlivade i befintliga rutiner, vilka
1 sin tur motsétter sig fordndring

Burns et al. (1999) poéngterar, som vi tidigare har ndmnt, att dagens ekonomistyrning
behover involvera hela organisationen. Vanligt for foretag med interna problem &r att
endast ett fatal personer arbetar med den ekonomiska styrningen, vilken dessutom
begrinsas till faktorer som exempelvis kundorder eller tillgang pa ravarumaterial. Burns
et al. anser att hela organisationen behover vara engagerad i ekonomistyrningen. Detta
genom att tillimpa exempelvis rullande budgetar som personalen dr med och beridknar
eller genom att information analyseras pa ldgre nivaer. Pa det hir sittet skulle fler
medarbetare forsta sig pa utfallet av deras insatser och dirmed bli mer delaktiga i
processen. Med en storre forstaelse i hela organisationen anser Burns et al. att
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fordndringar blir littare att genomfdra och framfor allt, att mojliga forbittringar
uppticks ldttare och oftare. Dessutom hdvdar de att inforandet av ett tillvigagangssitt
enligt ovan leder till att en mer innovativ och forinderlig ekonomistyrning skapas.
Burns och Scapens (2000) anser att foretaget skall striva efter att skapa en
foretagskultur och ekonomistyrning som sjdlvmant utvecklas och fordndras, det vill
sdga inte fastnar i befintliga institutionella tillstand. Pa sa sitt kan ledningen fokusera pa
styrningsidéer, koncept, tekniker och system, snarare dn pa vilken metod som dr optimal
for exempelvis produktkalkylering. Burns et al. (1999) séger i sin forskning att dagens
foretag inte skall ha ”Corporate controllers” utan “Business analysts” som inte bara har
finansiell kunskap utan dven analytisk formaga och ett strategiskt och affirsmissigt
tdnkande.

3.10.5 Tre dikotomier for institutionell férandring

Burns och Scapens (2000) beskriver tre dikotomier’ som de anser ger insikt i
ekonomistyrningens fordndringsprocess. Dessa ér:

« Formell kontra informell fordndring
« Revolutionir kontra evolutionér fordndring
» Regressiv kontra progressiv forindring

Formell kontra informell fordndring

Formell forindring forekommer genom medveten omstrukturering. Detta kan ske
genom exempelvis introducering av nya regler som foriandrar rutinerna eller genom
handlingar fran en inflytelserik individ eller grupp. Informell fordndring sker ddremot
genom mer underliggande handlingar som dmnar skifta etablerade tankemonster och
dirmed rutiner 1 organisationen. Med storsta sannolikhet kriver en lyckad
implementering av formella férindringar att nya tankemonster skapas, det vill sdga
informella inslag och atgdrder. Om processen med informella forindringar inte sker
samtidigt som de formella fordndringarna sker, dr det stor risk att oro och motstand
uppstar, vilket i sin tur kan leda till att fordndringarna misslyckas (Burns & Scapens,
2000).

Karaktéristiskt for dessa fordndringar &r att till exempel nya direktiv fran ledningen har
stor paverkan, i synnerhet initialt, pd den formella processen, men endast en liten
paverkan pa den informella processen. Fordndringar initierade av underordnade enheter
som regelbundet arbetar med ekonomistyrningen, har storre forandringsmojligheter pa
de underliggande tankemonstrena och rutinerna, samt har mojlighet att forma bade den
formella och informella fériandringsprocessen (Burns & Scapens, 2000).

Revolutiondr kontra evolutiondr forindring

Medan revolutiondr foridndring innebdr fundamentala upplosningar av befintliga
tankemonster och rutiner, det vill sdga i forlingningen institutionaliseringar, fokuserar
evolutiondr fordandring pa stegvis vixande och till en borjan sma fordndringar av
etablerade rutiner. Den evolutionidra fordndringsprocessen innebir att fordndringarnas
omfattning och antal successivt vixer fram. Revolutiondr implementering av
forandringsatgédrder behover inte nddviandigtvis innebira upproriska metoder. Begreppet
avser mer vilken omfattning pa forindringen som implementeringarna har. Det dr

7 Dikotomi — delning av en klass i tvd av varandra uteslutande underklasser.
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vanligt att revolutiondra foridndringar sker vid stora externa omstillningar, sasom
forvirv, fusioner, marknadskollapser men dven da ett foretag star infor ett konkurshot
(Burns & Scapens, 2000).

Resultatet av en revolutiondr forindring dr enligt Burns et al. (2003) att hela
institutionens referensram fordandras, saledes dven regler och rutiner, och dirmed dven
aktiviteter. For att exemplifiera denna forandring atergar vi till den illustration vi
tidigare tagit fran Burns et al.

Institutions: taken-for-granted assumptions
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Figur 3:8 Institutionaliseringsprocessen vid revolutiondr fordndring (Burns et al., 2003, s. 57)

Bilden &ar densamma som den sista vid beskrivningen av institutionaliseringens
fordndringsprocess, med undantag for den revolutionira fordndring som symboliseras
av den vertikala linjen i1 mitten. Burns et al. har valt att kalla fenomenet for "Bursting
the Bubble” och menar med detta att foretagets givna antaganden har ifragasatts och
ddrmed &r de inte lingre tagna for givna. Antagandena blir “tagna till ytan” och utmanas
av nya antaganden. Det finns alltsa en stor chans att den tidigare institutionen fordandras
och att sittet att tinka vixlar. Burns et al. poédngterar att sa linge bubblan forblir
sprucken rader stor risk for en kaotisk organisation. Det dr viktigt att nya antaganden
snabbt konstrueras for att undvika detta tillstand. Nir sedan dessa nya antaganden blir
accepterade kan en ny institution etableras. Saledes skapas en ny foretagskultur.

Regressiv kontra progressiv fordndring

Denna dikotomi har Burns och Scapens (2000) hamtat fran Tools (1993) forskning.
Enligt Burns och Scapens artikel borjade Tools forskning med att identifiera inneborden
av “ceremonial behaviour” och “instrumental behaviour”. ”Ceremonial behaviour”
uppkommer fran ett synsitt som atskiljer manniskor fran befintlig makt och kunskap for
att kunna bibehalla strukturen, medan “instrumental behaviour” uppkommer fran ett
synsitt ddr bdsta tillgiangliga kunskap och teknik skall tillimpas pa problem och dir
relationer frimjas. Efter detta dopte Tool (1993) beteenden som forstirker “ceremonial
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behaviour” till regressiv fordndring i syfte att lyfta fram att institutionell férdndring inte
frimjas. “Instrumental behaviour” doptes till progressiv fordndring for att betona
tillvigagangssittet att soka efter nya och béttre 16sningar genom att ifragasitta.

Denna dikotomi diskuterar snarare hur ekonomistyrning kan paverkas av en
foretagsledning, dn vad ekonomistyrningen dr och hur man skall fordndra den. Burns
och Scapens (2000) papekar att dikotomin lyfter fram vikten av att férdndra dven om
fordandringen i sig mojligtvis inte ger nagon stor forindring. Avsaknaden av ett
progressivt forhallningssitt kan leda till en starkt regressiv attityd, vilket skulle kunna
institutionalisera funktioner kraftfullt och dirmed forsvara for framtida forandringar.

3.11 Sammanfattning Ekonomistyrningens férandringsprocess

Burns och Scapens (2000) hdvdar att ekonomistyrning kan vara en fordnderlig process
snarare #n ett statiskt verktyg for ledningens strategiska arbete. De utgar ifran
institutionalismen och lyfter fram hur regler och rutiner paverkar ett foretags aktiviteter
och kultur. Genom foretagsledningen och foretagskulturen implementeras regler
(formella direktiv), som i sin tur leder till rutiner (anstélldas subjektiva tolkning av
reglernas dndamal). Regler och rutiner interagerar i en stindig process vilket leder till
aktiviteters forénderliga natur. A andra sidan hivdar Burns och Scapens att aktiviteters
interaktion med praktiken dr upphovet till reglers och rutiners fordndring. Vad de
konstaterar &r att det rader en stindig och omsesidig paverkan. Detta giller alltsa inte
bara aktiviteter och regler och rutiner, utan dven regler och rutiners paverkan pa
institutionen. Med institution menar Burns och Scapens de givna antaganden som
foreligger. Institutionen formar individuella aktorers beteenden men dr samtidigt ett
resultat av en grupps aktiviteter. Dessa givna antaganden &r viktiga for att ett foretag
skall kunna behalla bade tempo och aktiviteter, men kan dven bli en bromsande effekt
for foretagets eller funktionens utveckling. Institutionalisering i sig innebir alltsa
fordndring, vilket i sin tur innebér att avsaknaden av institutionalisering likstédlls med en
oforinderlig organisation. Ju ldngre en institution har funnits och ju mer accepterad en
institutions regler och rutiner &r, desto mindre chans &r det att nya regler och rutiner kan
institutionaliseras.

Minniskor tenderar att motsitta sig fordndringar av rutiner genom att bevara sina
aktiviteters struktur. Detta beror i huvudsak pa asiktsskillnader, otrygghet grundad i
inkompetens och mental lojalitet till etablerade tankeménster och handlingar. Resultatet
ar funktioners och foretags stelhet och trogrorlighet. Att inte ifragasitta befintliga
tillvigagangssitt innebdr en ofordnderlig institution.

Det finns tre dikotomier som ger insikt i hur institutionaliserad forindring sker, och
saledes ger inblick i hur ekonomistyrningens foréandringsprocess ser ut. Dessa betecknas
som formell kontra informell foréndring, revolutionér kontra evolutionir fordndring och
regressiv kontra progressiv fordndring.
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4 EMPIRI OCH ANALYS

Fran att i foregaende kapitel ha redogjort for olika teorier, presenterar vi i foljande
kapitel resultatet av var studie. I kapitlet utgar vi ifran en turnarounds tre faser, vilka vi
redogjorde for i TM-teorin i kapitel 3.5. Dessa faser dr den inledande analysfasen,
atgdrdsfasen och aterhdmtnings- och tillvixtsfasen. I samband med redovisningen
analyserar vi resultatet med hjidlp av de ekonomistyrningsbegrepp och de
forandringsteorier vi presenterat i teorikapitlet. Avslutningsvis sammanfattar vi vart
resultat och besvarar darmed var problemformulering.

I enlighet med resonemanget i metodkapitlet redovisas intervjupersonerna anonymt. For
att strukturera framstdllningen och for att underlidtta for ldsaren delar vi in
intervjupersonerna i tre kategorier efter deras bakgrund och yrkesinriktning. Dessa
kategorier dr konsulter, Investment Managers och foretagsledare. Da vi hénvisar till
nagon av intervjupersonerna anvinder vi ovanstaende benimningar.

4.1 Fas 1 — Den inledande analysen

For att fa en bild av vad som ér foretagets problem och vad som kan goras at det, &r
konsulterna, foretagsledarna och Investment Managerna eniga om att det forsta de
maste gora dr en grundlig analys av foretaget. Utan en analys anser de inte att det dr
mojligt att borja med ritt atgidrder. Detta dr ocksa i linje med vad de forskare vi har
studerat inom TM-processens omrade sdger (se t.ex. Bowman & Singh, 1993; Finkin,
1985; Hofer, 1980; Sudarsanam & Lai, 2001).

Den inledande analysens utformning #r enligt alla kategorier av intervjupersoner
ungefir densamma. Det som skiljer dr var betoningen av analysen ligger. Enligt den ena
av foretagsledarna skall analysen delas upp i en extern och en intern del. Den externa
delen skall analysera branschen som helhet och se vad konkurrenterna goér och hur
marknaden ser ut. I den interna analysen anser han att allt i foretaget skall analyseras.
Alla produktionsprocesser skall undersdkas och analyseras, tekniken som anvinds skall
granskas, foretagets produkter och produktutbud maste utvirderas, personalresurser och
samtliga kostnader maste gas igenom. Enligt foretagsledaren skall analysen leda fram
till vad som &r foretagets problem, pa vilka produkter och marknader foretaget tjanar
eller forlorar pengar, vilka méjligheter som finns inom branschen och slutligen till att
kunna skapa en gemensam och korrekt uppfattning av foretagets situation och vad som
maste goras for att klara sig ur krisen.

Den andra foretagsledaren och en av konsulterna betonar i hogre grad vikten av den
interna analysen framfor den externa. De anser att nir foretagets kris dr riktigt djup
maste foretaget forst och framst analysera resultat- och balansrikningen for att se hur de
kan frigora likviditet for att sékra foretagets overlevnad den nérmsta tiden. Nir det dr
gjort, anser de att det &r tid att gora en mer grundlig analys dér de tar hidnsyn till mer
externa faktorer. Med undantag for ovanstaende resonemang dr samtliga
intervjupersoner Overens om analysens utforande och vilka problemfaktorer som é&r
viktiga att identifiera.

Vad giller analysernas tillvigagangssitt &r intervjupersonerna dven dir samstimmiga.
Det handlar om att titta pa befintlig information och att skaffa ny relevant information.
De anser att den befintliga informationen manga ganger kan vara bade otillracklig och
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felaktig. For savil den interna som den externa analysen, skall man enligt samtliga
intervjupersoner, prata med sa manga medarbetare som mojligt. De anser att det &r
nodvindigt for att forstd hur de anstillda upplever situationen och problemen. Aven
externa aktOrer, som leverantorer, kunder och konkurrenter, kan bidra med virdefulla
aspekter.

4.1.1 Den interna analysen

Vi anser att det dr i den interna analysen som ekonomistyrningen anvinds och granskas
for forsta gangen under en turnaroundprocess. For att foretaget skall fa fram information
om hur effektivt olika processer genomfors och pa vilka produkter eller tjanster
foretaget tjdnar sina pengar, maste foretaget anvinda sig av informationssystem, intern
redovisning och prestationsméitning.

Enligt en Investment Manager dr manga ganger ekonomifunktionen déligt utvecklad i
foretag med problem. I mindre bolag sdger han att det oftast bara finns nagon enstaka
person som skoter redovisningen och att det inte gors ndgra ordentliga kalkyler eller
analyser pa vad siffrorna egentligen innebir. Pa vad foretaget tjdnar sina pengar vet de
oftast inte. Foretag anvinder manga ganger en gammal produktkalkyl fran den tid da
foretaget startades och sitter priser med hjélp av den. Investment Managern hivdar att
eftersom foretaget har utvecklats fungerar i de flesta fallen inte den gamla
kalkylmetoden, utan den leder till en felaktig bild och darmed felaktig prissittning. For
att han skall kunna gora en beddmning av foretaget och se om det dr mojligt att vinda
pa utvecklingen, maste han i manga fall fa in mer information och bygga ut
ekonomianalyserna for att fa en korrekt bild. Det handlar om att infora riktiga men dnda
enkla kalkylmetoder som &dr anpassade till foretagets verksamhet idag och ta fram
nyckeltal som ger relevant information om foretaget.

Den ena av foretagsledarna, som har erfarenhet fran storre foretag, sdger att det mesta
av informationen som behdvs finns tillgdnglig, men att de genomforda analyserna &r
felaktiga. Han menar att foretaget ddrmed inte behover bygga ut ekonomifunktionen,
utan bara analysera siffrorna béttre. Han papekar dock, precis som den ena Investment
Managern, att de kalkylmodeller och prestationsmatt som anvénds, har en tendens att
inte ldngre passa foretagets verksamhet och produktutbud. Det han sdger dr att foretaget
har utvecklats och produktutbudet har fordndrats, medan kalkylmodeller och
prestationsmatt dr desamma. Resultatet blir att modellerna inte lingre ger en korrekt
bild av foretagets situation och diarmed tas beslut pa felaktiga grunder. Foretagsledaren
hivdar att foretaget fastnar i gamla banor och tinkesitt vilket medfor att analyserna blir
allt for rutinméssiga, nagot han anser manga ganger ligger till grund for foretagets
problem.

Den andra foretagsledaren stimmer in i vad de dvriga intervjupersonerna siger om den
interna analysen, men betonar ocksa foretagets personalsammansittning, foretagskultur
och hur organisationen dr uppbyggd. Han anser att for att kunna vénda foretagets
negativa utveckling maste dven dessa omraden analyseras och utvirderas. Att ha ritt
personal med ritt kompetens pa ritt plats och att de motiveras att utfora rétt atgarder
och att stridva mot ritt mal, havdar han, dr mycket viktigt for att foretagets problem skall
kunna l6sas. Ett felaktigt beloningssystem eller en organisationsenhet som har ett
felaktigt ekonomiskt ansvar, sdger han, har stor paverkan pa att foretaget hamnar i
problem.
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Den ena av foretagsledarna ger ett exempel pa det sista som beskrivs i foregaende
stycke, det vill siga vikten av att varje enhet i en organisation har ritt ekonomiskt
ansvar. Han berittar om ett foretag dir varje division hade ett resultatansvar. Enligt
resultatet pa varje division gick i stort sett samtliga divisioner med vinst, men énda gick
foretaget som helhet med forlust. Niar den nya ledningen fordelade foretagets samtliga
kostnader pa divisionerna efter dess storlek, visade det sig att endast tre divisioner
gjorde ett positivt resultat. Manga av divisionscheferna blev mycket forvanade 6ver vad
de fick reda pa och nir de fick klart for sig hur situation var, kunde helt andra krav
stillas pa dem. Genom att divisionscheferna insdg problematiken kunde de ocksa gora
nagot at problemen.

4.1.2 Ekonomistyrning i den inledande analysen

Som vi kan se av vad intervjupersonerna siger och som vi skrev i inledningen till den
interna analysen #r det i analysfasen som ekonomistyrningen borjar anvidndas och
fordndras nédr ett foretag gor en turnaround. Killstrom (1990) sdger att
ekonomistyrningen har fyra Overordnade ord. Tva av dem, att uppticka och att
korrigera, finns tydligt med i analysfasen. For att foretagsledningen skall kunna fa en
bild av foretagets problem maste de samla in information och gora analyser av vad som
sker i de olika processerna. De maste uppticka de fel och brister som finns och direfter
korrigera dem. Anthony (1988/1990) papekar att det &dr viktigt att ekonomistyrningen
fungerar i bada riktningarna, det vill sdga bade uppifran och ner och tvirtom. En
konsekvens av att ledningen behdver uppticka och korrigera i den inledande
analysfasen, blir att ekonomistyrningen arbetar nerifran och upp. Informationen himtas
inte enbart fran de formella ekonomistyrningsverktygen, till exempel
produktkalkylering och prestationsmitning, utan ocksa fran de omraden som tillhor
organisationsstrukturen och den mindre formaliserade styrningen. Foretagsledarna
beskriver att de gar igenom hur organisationsformen och delegeringen av ekonomiskt
ansvar passar foretagets verksamhet idag. Dessutom tittar de pa hur den personal som
foretaget har och den foretagskultur som rader, Overensstimmer med foOretagets
overgripande mal. Den grundliga analys som intervjupersonerna nimner att de gor,
stods av teoretiker inom bade TM och ekonomistyrningens fordndringsprocess. Savil
Sudarsanam och Lai (2001) som Bowman och Singh (1993) poédngterar vikten av att
tidigt analysera situationen for att forsta vad problemet dr och vilka atgidrder som dr
bade nodvidndiga och lampliga. Utifran Burns och Scapens (2000) teorier om
ekonomistyrningen som en institution, kan vi se att det intervjupersonerna gér genom
analysen dr att de identifierar och kartlagger foretagets institutionella forhallanden.

Ser vi till hur ekonomistyrningen forindras under den inledande analysfasen, kan vi
utifran intervjupersonerna se att det inte handlar om att infora nagra avancerade
modeller eller kalkyler. Det handlar om att ta reda pa hur liget ser ut och att anpassa
ekonomistyrningen inom foretaget till den verksamhet och det produktutbud som
foretaget har vid tidpunkten ifraga. En Investment Manager nidmner dock att
ekonomifunktionerna i manga mindre foretag dr daligt utvecklade och att fa personer dr
involverade i arbetet med dem. I dessa fall handlar fordndringen om att utveckla
ekonomistyrningen, infora fler matt och nyckeltal och gora fler kalkyler och analyser
som passar foretagets situation. Utan den fordndringen &r det inte mdjligt att utvérdera
foretaget och se vad som dr bristfilligt i verksamheten. Att dessa kalkyler och analyser
inte har inforts och genomforts tidigare kan bero pa daligt ekonomiskt kunnande fran
dem som arbetar med ekonomistyrningen. Det hir resonemanget stéds av Burns och
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Scapens (2000) forskning om att implementeringar #r svara att genomdriva da
inkompetens skapar otrygghet i en fordandring. Denna otrygghet leder i sin tur till att det
byggs upp ett motstand som forhindrar implementeringen av de metoder som béttre
passar foretagets verksamhet. I de fall dir endast ett fatal arbetar med
ekonomistyrningen kanske ledningen inte ens far reda pa vad som bor implementeras pa
grund av de involverades okunskap om befintliga metoder.

En av foretagsledarna papekar att dven om ekonomifunktionen dr vél utbyggd, gors
manga av analyserna och kalkylerna pa rutin. En konsekvens av det &r att de formella
styrmedlen inom ekonomistyrningen inte utvecklas i takt med foretaget, vilket i sin tur
innebdr att de ger fel information om till exempel vad foretaget kan sitta for pris pa sina
produkter. Den felaktiga informationen leder till felaktiga beslut och ddrmed till att
foretaget prioriterar fel omraden. Samma problematik géller for organisationsstrukturen
och den mindre formaliserade styrningen. Exemplet om ansvarsenheterna som den ena
av foretagsledarna ger, pekar pa att den ansvarsfordelning som en gang passade
foretaget inte ldngre gor det. Foretaget har utvecklats men de interna processerna har
inte foljt med i utvecklingen.

4.1.3 Inneborden av ekonomistyrningens forandring

Overgripande, med stod av savil Burns och Scapens (2000) som Burns et al. (2003)
forskning, kan vi forklara hur ekonomistyrningen inledningsvis ser ut och hur den sedan
fordndras genom den forsta fasen. Till att bodrja med kan vi konstatera att
ekonomistyrningen vanligtvis &r starkt institutionaliserad. Detta grundar vi bland annat i
de uttalanden som sédger att ekonomistyrningen inte utvecklats i takt med den Ovriga
organisationen, att ekonomistyrningen har fastnat i de metoder och modeller som
krivdes vid uppstartandet av foretaget och att ekonomifunktionen fungerar bra men
utfor rutiner som ej passar radande situation. Burns och Scapens (2000) hédvdar att da
rutiner rotat sig fast i organisationen, utvecklas inte processer och dirmed foljer de
heller inte verksamhetens utveckling. Dessutom innebdr en starkt etablerad
ekonomistyrning att tinkbara fordndringar blir svara att implementera. Detta betyder att
om ekonomistyrningens tillvigagangssitt har institutionaliserats, leder detta till att
ingen utveckling av ekonomistyrningen sker och att risken for en foretagskris ddrmed
Okar. Ledningen har redan fran borjan haft en regressiv forandringsforhéllning vilket
inte har framjat varken formella eller informella foréndringar. Ekonomistyrningen som
institution har etablerats for kraftfullt, vilket har inneburit att rutiner inte har ifragasatts
och att styrningen dirmed inte har anpassats till forindrade forhallanden.
Ekonomistyrningen har helt enkelt rullat pa som vanligt. Resultatet &r att analyser utfors
pa felaktiga grunder, som forvisso passar de givna antaganden som finns, foretagets sitt
att tinka, men inte den marknad som foretaget agerar pa. Detta har starkt bidragit till
den kris som foretaget befinner sig i.

Da samtliga intervjupersoner anser att en grundliggande analys &r det forsta momentet
att genomfora, kan vi forsta att det dr nodviandigt att vara insatt i den radande kulturen,
det vill sdga de radande institutionella forhallandena. Efter att denna kunskap finns kan
ledningen forsta hur personalen tidnker och forst da begripa hur implementeringar av
nya regler kommer att paverka och paverkas av de etablerade tanke- och
beteendemonsterna. Med denna kunskap kan ledningen kommunicera en rittvisande
bild av situationen for att skapa en gemensam uppfattning genom hela organisationen
och diarmed minska riskerna for motstand till forandringarna. Till foljd av ovanstaende
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resonemang kan ledningen motivera personalen till fordandringarna och didrmed paborja
fordandringen av institutionen, det vill siga foretagets kultur. Det handlar alltsa om att
anpassa foretagets ekonomistyrning och sitt att tidnka till foretagets situation. Dessa
teorier fran Burns och Scapens (2000) och Burns et al. (2003) kan undersokas utifran
Killstroms (1990) enklare modell, dir ekonomistyrningen i sig skall uppticka och
korrigera, det vill sdga enligt Burns och Scapens samt Burns et al., att forsta sig pa
situationen och forindra institutionen.

4.2 Fas 2 - Atgérdsfasen

Enligt samtliga kategorier av intervjupersoner dr malet med den inledande fasen, att
genom en extern och intern analys, komma fram till vad som &dr foretagets grund-
laggande problem. Nér samtliga inom foretagsledningen har en samstdmmig bild av vad
som dr problemet, utarbetas enligt den ena av foretagsledarna, strategier for hur
problemet skall 16sas. Han anser att om den forsta analysen ér ritt leder resultatet fram
till rétt strategier. Enligt Ax et al. (2002) och Olsson och Skirvad (2005) &r det denna
strategi som sedan implementeras med hjédlp av ekonomistyrningen och saledes utgor
grunden for hur ekonomistyrningen kommer att fordndras. Det dr ocksa sa samtliga
intervjupersoner anser att ekonomistyrningen verkar.

4.2.1 Strategierna implementeras

Enligt den ena av foretagsledarna skall ledningen koncentrera sig pa ett fatal viktiga
faktorer nir det giller att implementera en ny strategi. Han anser att det oftast ricker
med fem huvudatgérder for att fa ett bra resultat. Fler faktorer, hdvdar han, leder till att
tiden gar utan att resultatet forbdttras ndmnvirt. I forsta hand anser han att det géller att
hitta en organisationsform som passar den nya eller moderniserade strategin. Nyckeln
till framgang #r att fa en organisation som sitter fokus pa ritt faktorer. Han
exemplifierar med att ndmna ett foretag som har varit produktionsfokuserat, men dér
ledningen nu har kommit fram till att det maste vara mer forséljningsorienterat. Nyckeln
blir i det hidr fallet att bygga upp en mer forsdljningsfokuserad organisation, forklarar
han.

Den andra foretagsledaren haller med om ovanstaende resonemang, men anser ocksa att
en organisationsfordndring inte bara behdver betyda att foretaget betonar en annan del
av organisationen. Det kan dven handla om att ga fran en typ av organisationsform till
en annan, till exempel fran en divisionsorganisation till en processorganisation eller en
matrisorganisation.

Niar det forsta steget med organisationsfordndringen &r klart, anser en Investment
Manager att det giller att hitta rdtt personer. Man maste ta reda pa vilka personer som
har kunskap om marknaden, fa dem in i organisationen och ge dem mal att uppna. For
att motivera personerna till att na malen kan en bonus kopplas till dem. Han betonar att
det &r viktigt att bonus ges pa ritt mal, annars finns risk att suboptimeringar uppstar.
Han sédger att om det &r en ny sammansatt personalgrupp dr det oftast bittre att sitta
bonus pa de mal gruppen uppnar tillsammans. Ytterligare en atgiard som &r viktig i den
hir fasen &r enligt samma Investment Manager, att den ekonomiska ansvarférdelningen
blir rétt i den nya organisationen. Vilket ekonomiskt ansvar de olika enheterna skall ha
och pa vilka faktorer enheterna skall mitas dr svara fragor som ofta leder till diskussion.
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For att den nya organisationen skall tas vidl emot och accepteras av den befintliga
personalen anser den ena av fOretagsledarna att det giller att arbeta med
foretagskulturen. Han anser att det maste till en krismedvetenhet i organisationen for att
forandringarna skall ga att genomfora pa ett smidigt sétt. Foretagsledaren avslutar med
att siga att det inte finns nagra atgédrder som dr ritt eller fel. Det giller att styra mot det
som dr det viktiga. Han menar att man aldrig kan veta exakt vad som giller. Sa ldnge
man hamnar i ritt riktning dr det bra.

De ovriga intervjupersonerna stimmer vdl in i ovanstdende resonemang och
tillvigagangssitt med ndgra fa tilligg. Den andra foretagsledaren betonar vikten av att
atgdrderna som skall genomforas, genomfors snabbt. Risken finns annars, hivdar han,
att personalen inte tror pa forindringen och darmed inte aktivt arbetar for att forbéttra
verksamheten. Far man inte med sig personalen anser han att det blir svart att vinda
foretagets negativa utveckling. Vidare hiévdar han att beloningssystemen inte bara ska
vara av monetdr karaktir, utan dven andra typer av beloningar dr viktiga. Han menar att
det inte bara #r pengar som #r avgorande for att motivationen hos personalen skall
hojas.

En av konsulterna betonar vikten av att det ibland inte finns tid och pengar till att
genomfora sa omfattande fordandringar, sasom en organisationsforandring, med en gang
efter att de nya strategierna dr klara. Han menar att det istillet kan behovas atgérder for
att fa kontroll pa likviditeten i bolaget innan ledningen kan implementera de nya
strategierna.

4.2.2 Ekonomistyrningen i atgardsfasen

Utifran vad foretagsledarna, konsulterna och Investment Managerna sdger, kan vi
tydligt se hur ekonomistyrningsverktygen anvinds for att implementera
turnaroundforetagets nya strategier. De har utgatt fran foretagets problem, utarbetat
strategier och implementerar nu strategierna med hjélp av organisationsstrukturen och
den mindre formaliserade styrningen. Enligt Samuelsson et al. (2001) dr det ocksa just
ndr nagon hindelse har intréffat som ekonomistyrningen foridndras. Foretagsledningen
har insett att foretaget har problem, de analyserar problemet och vidtar sedan atgérder
for att ta sig ur krisen.

Anthony (1988/1990) skriver, vilket vi redogjort for tidigare, att ekonomistyrningen
skall verka bada uppifran och ner, och nerifran och upp. 1 atgirdsfasen arbetar
ekonomistyrningen tydligt uppifran och ner. Foretagsledningen utgar ifran de nya
strategierna och implementerar dem med hjdlp av ekonomistyrningsverktyg. Som
intervjupersonerna redogdér for ovan, forindrar de exempelvis foretagets
organisationsform, beloningssystem, personalsammansittning och foretagskultur. Dessa
atgdrder, i synnerhet i kombination, innebir en omfattande forindring for hela
verksamheten. I linje med bade Tourtellot (2004) och Burns och Scapens (2000) krdvs
en drastisk och genomgripande foridndring for att kunna férdndra verksamheten.

Atergéir vi till det exempel den ena foretagsledaren ndmner i den inledande analysfasen
angaende olonsamma enheter, kan vi relatera till Burns och Scapens (2000) forskning.
Ledningen insag att hela foretaget med dess divisioner var olonsamt, trots att samtliga
divisionschefer trodde att just deras division gjorde ett positivt resultat. For att kunna
lyckas med fordndringar i ekonomistyrningen och organisationen vidtog ledningen vad
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Burns och Scapens kallar informella atgirder. Ledningen foréindrade divisionschefernas
uppfattning om 16nsamhet genom att kommunicera och pavisa divisionernas egentliga
resultat. Forst darefter hade ledningen och de ©vriga i foretaget en gemensam
uppfattning, vilket mojliggjorde genomforandet av formella fordndringar utan storre
motstand. Detta exempel visar tydligt hur ledningen forst arbetade informellt med att
bygga upp forutsittningar for att lyckas med de formella fordandringarna.

Enligt den ena av foretagsledarna kopplas ofta en bonus till foretagets nya mal for att fa
medarbetare att arbeta effektivt och acceptera den nya organisationen. Bonus skall alltsa
motivera de anstillda att fordndra sina rutiner till att passa de nya regler som
implementeras. Med en bonus uppstar med stor sannolikhet inte samma motstand till
fordndringen. Bonussystemet anvdnds ddrmed som ett informellt ingripande for att
kunna lyckas med de nya formella malsittningarna. Ledningen arbetar alltsa med att
fordndra de tidnkesitt som finns i organisationen, det vill sdga institutionen (Burns &
Scapens, 2000). Aven den andra foretagsledaren, vilken papekar att det kan handla om
att skifta fokus frdn produktionsorientering till forsdljningsorientering for att 16sa
foretagets problem, vill fordndra den befintliga institutionen. De givna antagandena om
hur grupper i foretaget skall agera méste brytas for att inte samma sorts verksamhet och
kultur skall fortsitta (Burns & Scapens).

Den ena av foretagsledarna namnde att atgirder skall genomforas snabbt, annars stodjer
inte personalen fordndringarna. Detta kan vi koppla till Burns och Scapens (2000)
forskning om revolutionér kontra evolutionir fordndring. Evolutionér fordandring arbetar
mer implicit och ddrmed langsammare 4n vad revolutionér forandring gor. Av bland
annat den anledningen efterstravar TM att ledare till en borjan har ett revolutionirt
forhallningssitt, vilket ldttare bryter upp de etablerade institutionella forhallandena
jamfort med vad evolutiondra fordndringar gor. En evolutiondr foridndring som
efterstravar en alltfor genomgripande fordndring moter alltfor starkt motstand i de
etablerade rutinerna.

4.2.3 Innebo6rden av ekonomistyrningens férandring

I den forsta fasen kunde vi se att ledningen identifierade de institutionella forhallandena.
Med kunskap om dessa kunde ledningen sedan forsta hur fordndringsarbetet skulle
implementeras i organisationen. De fordndringar som sker i ekonomistyrningen under
den andra fasen i turnaroundprocessen handlar om att anpassa foretaget till den radande
situationen och marknaden. Detta genom att skapa en institution som gar i linje med
marknadens krav och foretagets forutsittningar (Burns & Scapens, 2000). Det handlar
inte heller i denna fas om att inféra avancerade metoder utan att fa den ekonomistyrning
som rader, att motsvara vad verksamheten kriaver och behover. For att kunna genomféra
dessa fordndringar, sprider ledningen den kunskap som anskaffades i analysfasen. Detta
for att sikerstilla en gemensam och dverensstimmande bild av foretagets situation och
problem. Analysen vigleder alltsa hur detta arbete skall paborjas och implementeras,
genom den uppfattning av situationen som har skapats. Denna uppfattning ar viktig att
alla i organisationen forstar for att inte nagon skall motsitta sig forandringarna. Som en
av intervjupersonerna siger dr nyckeln till framgang att sétta fokus pa ritt saker. Detta
innebir, enligt Burns och Scapens, att organisationens medlemmars tinkesitt dr
anpassat till den verksamhet som ledningen vill uppnd. Genom att anpassa
ekonomistyrningen till foretagets situation skapas forutsdttningar for att anpassa
foretaget till marknadens situation.
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Intervjupersonernas erfarenheter avslojar att tillvigagangssittet handlar om att bryta de
tankesitt som rader och skapa de tidnkesdtt som krdvs, behovs och passar foretagets
situation pa marknaden. Som vi ovan ndmner anvénds revolutiondra ingripanden. Detta
visar hur Burns och Scapens (2000) teori om “Bursting the Bubble” realiseras i
praktiken. Pa ett distinkt och tydligt sitt bryter ledningen upp den etablerade
institutionen for att kunna skapa en ny och bittre marknadsanpassad institution. Att
organisationen skulle Overga till kaos undviks dock da ledningen redan innan
ingripandet har en strategi for hur foretagets ska se ut, alltsa vilken sorts institution som
efterstrivas. Direfter implementeras evolutiondra fordndringar i form av savil formella
som informella forindringar. Vi kan alltsa se att atgdrderna i fas tva dr av grovre
karaktidr och mer dvergripande natur. Detta innebér dock inte att de &r av storre vikt dn
de atgirder som genomfors i fas ett. Ledningen arbetar nu kontinuerligt med att anpassa
regler och diarmed rutiner och aktiviteter genom att analysera resultat och att paverka
institutionen.

4.3 Fas 3 — Aterhdmtnings- och tillvixtsfasen

I den tredje och sista fasen i turnaroundprocessen handlar foretagets agerande om att
granska och utvidrdera de atgidrder som vidtogs i atgidrdsfasen. Utover detta skall
ledningen aterigen fokusera pa mer 6vergripande strategiska fragor istillet for den andra
fasens fokus pa operationella atgérder.

Enligt den ena av foretagsledarna dr styrningen mer indirekt i den tredje fasen. Den nya
organisationen &r pa plats och uppfoljning och utvirdering tar vid. Ledningen gar fran
att anvinda sig av direkt styrning till att ta ett steg tillbaka for att utvidrdera och
kontrollera. Hér krdvs det att informationssystemen, den interna redovisningen och
prestationsmatningen fungerar sa att ledningen far den information som den behéver.
Visar informationen att de nya strategierna och de vidtagna atgirderna inte fungerar,
maste ledningen aterigen agera. En Investment Manager poédngterar ocksa att om inte
foretaget utvecklas enligt planerna maste mer noggranna analyser goras.

Enligt den andra foretagsledaren blir en konsekvens av att organisationen har satt sig
och att styrningen blir mer indirekt, att risken Okar for att foretaget ater ska bli mer
trogrorligt. Detta beror i sa fall pa att den nya institutionen haller pa att befédstas och att
regler och rutiner borjar forma aktiviteterna. Detta dr samtidigt upphovet till varfor
foretagets aktiviteter nu dr mer marknadsanpassade. Dessa regler och rutiner som leder
till aktiviteter 4r som tidigare sagt i stidndig interaktion, vilket leder till att de
institutionella forhallandena utvecklas. Samtidigt innebidr institutionaliseringen att
organisationen aterigen fastnar i ett tinkesétt. Den ena av foretagsledarna anser att det dr
viktigt att ledare och de som arbetar med ekonomistyrning utvecklar styrningen allt
eftersom foretaget och marknaden utvecklas.

Andra fordndringar som sker i den hir fasen &r enligt den ena av foretagsledarna att
befintliga styrinstrument fordndras och att nya implementeras. Det han avser &r att
beloningssystemen fordndras genom att beloningar, vilka under den andra fasen utgick
fran Overgripande mal, under den tredje fasen fordndras till att utga fran mer
individuella prestationer. Detta blir mgjligt genom att den nya organisationen sétter sig
och att de anstidllda har kommit in i de nya arbetsformerna. Ett annat exempel pa hur
styrinstrumenten fordndras under den tredje fasen &r en fortséttning pa ett exempel som
vi redogjorde for under den andra fasen. Det handlade om ett foretag som hade varit
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produktionsorienterat och som efter en grundlig analys hade byggt upp en ny
sdljorganisation. I den tredje fasen, hivdar foretagsledaren, handlade det om, att efter att
den nya organisationen var pa plats och fungerade, att utveckla nya och enkla
sdljinstrument for séljarna. De behovde instrument sa att de direkt kunde se hur mycket
pengar de tjdnade pa olika kunder och produkter.

Ett exempel som den ena av foretagsledarna ger pa ett nytt styrverktyg som kan vara
aktuellt att implementera dr balanserade styrkort. Med styrkortet anser han att det ar
mojligt att motivera personal pa alla nivaer inom foretaget genom att koppla bonus till
hur de mal, som é&r satta enligt styrkorten och som beror just en specifik avdelning,
uppnas.

Den andra foretagsledaren poédngterar dessutom att det i den hér fasen krévs ett annat
ledarskap pa ldagre nivaer inom foretaget, vilket leder till att foretaget maste satsa pa att
vidareutveckla personalen genom utbildning och genom att arbeta med att fa personalen
mer delaktig i foretagets utveckling.

4.3.1 Ekonomistyrning i aterhdmtnings- och tillvaxtsfasen

I den inledande fasen sag vi att ekonomistyrningen verkade nerifran och upp, medan vi i
den andra fasen sag att ekonomistyrning verkade uppifran och ner. I den tredje fasen,
aterhdmtnings- och tillvidxtsfasen, ser vi att ekonomistyrningen fungerar i bada
riktningarna. Enligt intervjupersonerna har ledningen tagit ett steg tillbaka i denna fas
och granskar och utvirderar de atgirder den vidtagit. Detta kan ledningen gora da en
mer vilanpassad styrning skapats och da organisationen som institution harmoniserar
med marknaden och vad ledningen vill uppna med den. Ledningen forlitar sig pa att det
nya informationssystemet fungerar och att det ger dem rittvisande och nodvindigt
beslutsunderlag. Om det visar sig att foretaget inte utvecklas enligt planerna och att
strategierna &r felaktiga, gar ledningen ater in och agerar. Det vi ser hir dr att ledningen
vill uppna ett stadium dér organisationen i sig sjdlv foljer marknadens utveckling utan
att nya direktiv fran ledningen krivs. Utifran Burns och Scapens (2000) teorier skulle
detta innebéra att ledare i turnaroundforetag vill uppna en organisation dér institutionen
standigt ifragasitts och fordndras med rutiners och reglers paverkan av aktiviteters
anpassning till marknaden. Enligt Anthony (1988/1990) och Olsson och Skérvad (2005)
ar det precis sa hiar ekonomistyrningen skall fungera. Om ekonomistyrningen fungerar i
bada riktningar leder detta till att foretaget blir dynamiskt och att olika foréndringar i
omvirlden kan fangas upp av foretaget och att det dirmed skulle kunna forandras och
anpassas dérefter. Precis som en av foretagsledarna poidngterar okar dock risken att
foretaget i den hir fasen ater blir stelt och trogrorligt. Detta beror pa att nya regler och
rutiner etableras. Nir dessa har accepterats och institutionaliserats okar risken for att
personalen motsitter sig eventuella fordndringar igen. Av den anledningen motiveras
personalen till individuella fordndringar i bade sitt beteende och tinkesitt genom
individuella beloningar. Den samlade aktiviteten fran individerna blir sedan de rutiner
som etableras. Beloningar anvinds alltsa for att styra fordndringar. Ytterligare en aspekt
som #r viktig for att inte fastna i en och samma institution dr att standigt ifragasitta
regler och rutiner. Detta giller savil ledningen som enstaka individer i hela
organisationen. Ifragasittande medfor ndmligen fordndringspotential. Med detta
resonemang vill vi referera tillbaka till var tidigare diskussion om ldrande organisationer
1 kapitel 3.7.3.
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4.3.2 Inneborden av ekonomistyrningens forandring

De forindringar av ekonomistyrningen som genomférs i den hidr fasen dr mindre
kraftfulla dn de som genomdrivs i fas tva. For att anvidnda Burns och Scapens (2000)
terminologi, kan vi sdga att ledningens atgdrder och fordndringar har dvergatt fran ett
revolutiondrt forhallningssitt till ett evolutiondrt, ddr mindre kraftfulla och gradvisa
ingripanden giller. Enligt intervjupersonerna har den nya organisationen bérjat etablera
sig och det dr nu mérkbart om atgédrderna ger onskat resultat. Utvecklas foretaget enligt
planerna sker mindre och firre ingripanden. Fortfarande arbetar ledningen med savil
formella som informella fordndringar. De formella fordndringarna har dock bytt
karaktdr. Istdllet for formella direktiv for hur personal skall bete sig infors formella
styrverktyg som syftar till att hjédlpa personalen, exempelvis séljinstrument. Informella
fordndringar genomfors genom att motivera personalen med beloningssystem. Med
dessa olika styrmedel kan vi referera till Killstroms (1990) ord om ekonomistyrningen,
1 detta fall att motivera och inspirera. Siljinstrumenten till att inspirera och beléningarna
till att motivera.

Vidare arbetar ledningen med att vidareutveckla och utbilda personalen, detta for att ha
ritt kompetens och ledarskap. Utan ritt kompetens dr det mgjligt att institutionens
utveckling avstannar, antingen pa grund av okunskap eller pa grund av otrygghet.
Dessutom arbetar ledningen med att involvera samtliga medarbetare i
ekonomistyrningen. Detta for att uppna en fordndringsbar organisation dir alla forstar
vad deras insats innebir, savil ekonomiskt som Gvergripande for foretaget. Den ena
foretagsledaren nimnde balanserat styrkort som ett bra verktyg for att motivera. Med ett
balanserat styrkort motiverar ledningen inte enbart foOretagets personal, utan
kommunicerar ocksa foretagets situation. Det skapas alltsa en gemensam och
rittvisande bild av foretaget.

Det vi kan se dr att ledningen numer inte vill ingripa pa samma sitt som tidigare.
Ledningen ingriper bara aktivt om sa krdvs for att inte utvecklingen skall bli negativ.
Detta dr mojligt eftersom institutionen har etablerats och tydligt végleder hur
medarbetare skall agera. Foretagets styrning karaktiriseras alltsd inte ldngre som en
hard styrning utan snarare som en lirande och indirekt styrd organisation. Vi vill pasta
att vi kan se en tendens till att ledningen vill uppna en organisation som utvecklar sig
sjalv i takt med marknadens utveckling. Detta skulle i sa fall kunna innebir att
ledningen kan fokusera pa overgripande strategi istillet for operativa styrmedel. Med
detta vill vi belysa Samuelssons et al. (2001) modell som illustrerar styrsystemets
organisatoriska uppdelning (se kapitel 3.7.1). Vi kan i denna modell se hur foretagets
ledning har skiftat fokus fran den operativa styrningen till den strategiska.

4.4 Resultat av empiri och analys

Burns et al. (1999) papekar att det inte handlar om att inféra modernare och mer
avancerade ekonomistyrningsmetoder for att kunna fa bittre information och for att
kunna driva verksamheten mer framgangsrikt. De anser istillet att det handlar om Aur
foretaget anvinder sig av sin ekonomistyrning. Vad vi kan forsta &r att krisdrabbade
foretag oftast har en starkt institutionaliserad ekonomistyrning. Regler och rutiner
ifragasitts inte, vilket har bidragit till att ekonomistyrningsaktiviteterna inte har
utvecklats i takt med Ovriga delar av organisationen och dr saledes inte anpassade till
den radande situationen och marknaden. Detta dr dock nagot som turnaroundforetag
fordndrar genom olika metoder och faser.
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I den forsta fasen verkar ekonomistyrningen nerifran och upp. Information samlas in
och bearbetas via de formella styrverktygen, organisationsstrukturen och den mindre
formaliserade styrningen. Malet &r att fa en bild av var och varfor foretaget forlorar sina
pengar, samt att komma fram till vad foretaget maste gora for att 16sa sina problem.
Detta innebadr att ledningen sitter sig in i den radande kulturen, det vill siga de
befintliga institutionella férhallandena. Med kunskap om detta kan ledningen formedla
en Overensstimmande bild samt forsta hur atgidrder skall implementeras for att mota
minsta mdjliga motstand. Ser vi till hur ekonomistyrningen fordndras under den hir
fasen, handlar det om att anpassa ekonomistyrningen till den verksamhet och det
produkt-/tjinsteutbud som foretaget har vid tidpunkten ifraga. De analyser och kalkyler
som gors inom foretaget har inte foljt med foretagets dvriga utveckling, vilket innebér
att de ger fel information till anvindarna och ddrmed &dven en felaktig bild av
verkligheten. Det handlar alltsa om att anpassa foretagets ekonomistyrning och sitt att
tdanka till den radande marknadssituationen.

I den andra fasen, atgédrdsfasen, verkar ekonomistyrningen uppifran och ner. Ledningen
har med hjélp av den analys de gjorde i den inledande fasen kommit fram till strategier
for att vinda foretagets negativa utveckling. For att implementera dessa strategier
anvinder sig foretagsledningen av olika ekonomistyrningsverktyg. Med hjilp av
verktyg sasom organisationsformer, beloningssystem och personalsammansittningar
verkstiller ledningen de nya strategierna och anpassar foretaget till vad som kridvs av
det for att vinda den negativa utvecklingen. Anvindandet av dessa verktyg leder till att
institutionen bryts upp, nagot som efterstravas for att kunna infora nya tinkesitt och
beteendemonstren. “Bursting the Bubble” beskriver ledningens taktik pa ett utforligt
sétt, det vill sdga att ledningen medvetet bryter upp de givna antagandena for att sedan
kunna forma en ny institution grundat pa nya antaganden. Pa detta sdtt kommer en ny
foretagskultur att formas. De fordndringar som sker med ekonomistyrningen i
turnaroundprocessens atgidrdsfas handlar alltsa om att omvandla sittet att tinka i
foretaget sa att foretagets strategier kan implementeras.

I den tredje fasen, aterhdmtnings- och tillvixtsfasen, ser vi att ekonomistyrningen
fungerar i bada riktningarna. Foretagets ledarskap karaktériseras inte lingre som en hard
styrning utan snarare som indirekt styrning, vilken frimjar till en ldrande organisation.
Da institutionen &r etablerad och accepterad vigleds medarbetare pa ett klart och tydligt
sdtt. Detta banar vig for ledningen att ater skifta fokus fran operativa atgérder till
strategisk utveckling. Endast da det krdvs ingriper ledningen aktivt i den operativa
verksamheten. Viktigt for ledningen &r ocksa att utbilda och involvera samtliga
medarbetar i foretaget. Da kompetensen inom foretaget hojs, finns det storre mojligheter
till att en utveckling av ekonomistyrningen sker. Dessutom leder ett stdrre engagemang
fran personalen till att ekonomistyrningen blir ldttare att forindra, da alla har en
gemensam bild av foretagets situation. Vi ser en tendens att ledningen vill uppna en
organisation och ekonomistyrning som sjalvmant justeras efter marknadens utveckling.

Avslutningsvis vill vi sammanfatta var analys med nagra 6vergripande aspekter. Utifran
var analys av empirin kan vi se att foretagsledningar tillsammans med
ekonomistyrningen gar fran ett starkt regressivt forhallningssitt, till en mycket mer
progressiv forhallning. Den tidigare avsaknaden av en progressiv anda har lett till en
starkt regressiv forhallning, vilket innebir en starkare etablerad institution med mindre
mojligheter till fordndring. Foretagsledningar arbetar nu med att hitta nya I6sningar pa
savil de ursprungliga som eventuellt kommande problemen. Dirtill kan vi konstatera att
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ledningen till en borjan arbetar med revolutiondra fordndringar for att bryta den
institution med motstandskraftiga rutiner som finns. Direfter arbetar ledningen
tillsammans med hela organisationen med evolutionidra fordndringar for att inte ater
fastna i en institutionaliserad ekonomistyrning. Tillvigagangssittet med dessa
forandringar blandas kontinuerligt med savil formella som informella fordndringar.
Detta for att genomfora implementeringarna pa ett framgangsrikt séitt genom hela
organisationen.
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I analysen kan vi se hur det sker en kraftig forindring av ekonomistyrningen under
turnaroundprocessen. Som vi har konstaterat for anpassas ekonomistyrningen till
foretagets nuvarande situation och tillstand. Trots att nagra av intervjupersonernas svar
pekar mot att ekonomistyrningen skulle borja fungera dynamiskt i den sista fasen,
aterhamtnings- och tillvixtsfasen, vill vi dnda sdga, att det enda som har skett i
turnaroundprocessen dr att foretagets ekonomistyrning har gatt fran ett statiskt tillstand
till ett annat. Det senare statiska tillstandet #r dock mera anpassat till foretagets
verklighet och har dérfor hjilpt foretaget att vinda den negativa utvecklingen. Savida
man inte kontinuerligt arbetar med att anpassa foretagets ekonomistyrning, anser vi
dock att risken r stor att foretaget ater kommer att hamna i svarigheter om ett antal ar,
da ekonomistyrning aterigen inte har f6ljt med i foretagets dvriga utveckling.

Vi anser att for att undvika ovanstaende problem, maste det stillas helt andra krav pa
Controllers och andra som arbetar med ekonomistyrning. Ekonomistyrningens
institutionaliserade karaktir maste podngteras for dessa personer, sa att de kan arbeta
mer aktivt med att informera och utbilda 6vrig personal om vad ekonomistyrning syftar
till och vad olika metoder anvinds for. Samtidigt med det hdr méste ekonomistyraren
vara mer aktiv i foretagets olika processer sa att nagon hela tiden ifragasitter foretagets
agerande. Detta innebédr att controllerns och ekonomistyrarens arbete 1 storre
utstrickning kommer att fokuseras pa att tala med ménniskor 4n att sitta och analysera
siffror. Analyserna maste istéllet ske av de personer som &r narmast verksamheten.

For att framtidens controllers och ekonomistyrare skall arbeta pa ovanstaende sitt,
havdar vi att universitet och hogskolor maste ta ett storre ansvar. Pa skolorna studerar
manga av dem som i framtiden kommer att arbeta med de hir fragorna i naringslivet.
Den bild som vi studenter ges av ekonomistyrningen i de ldrobdcker och genom den
undervisningen som bedrivs, atminstone pa Handelshogskolan i Goteborg, podngteras
over huvudtaget inte ekonomistyrningens institutionaliserade karaktédr. Hir anser vi att
det maste till en fordndring. Istdllet for att undervisa om till exempel alla de specifika
kalkyleringsmodeller som finns, borde undervisningen handla mer om hur man skapar
en dynamisk och fordnderlig ekonomistyrning.

Problemet med att ekonomistyrningen har en institutionaliserande karaktir, drabbar inte
bara turnaroundftretag utan samtliga foretag inom niringslivet. Nér det giller
turnaroundforetag blir emellertid det hir extra tydligt. Genom att uppmirksamma det
hiar fenomenet dven inom vilmaende foretag, borde det finnas mdjligheter till att
forbéttra deras lonsamhet avsevirt. Att foretagen lyckas med att skapa en
sjalvforianderlig ekonomistyrning, tror vi mycket vidl kan komma att bli en
konkurrensfordel i framtiden.

5.1 Forslag till vidare studier

Utifran vad vi kommit fram till i den hir studien, anser vi det vara intressant att studera
om det dr mojligt att astadkomma en sjilvforinderlig ekonomistyrning eller om
ekonomistyrningens fordndring alltid kommer att vara stotvis statisk.

En annan studie vi tycker skulle vara intressant att gora &r en liknande studie som den
hiar, med foriandringen att man skall ha en kvantitativ ansats och titta pa
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turnaroundforetag som verkar inom samma branscher eller inom ett visst
omsittningsintervall.
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