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FORORD

Vi vill inledningsvis ta tillfillet i akt att tacka var handledare Urban Ask, for viigledning och
intressanta synpunkter.

Ett stort tack vill vi dven framfora till vara respondenter. Ni har visat ett stort intresse i var
fragestdllning och tagit er tid att delge oss viirdefull information. Utan Er hade var studie inte
varit genomforbar.

Sist men inte minst vill vi donska foretagen som representeras i var studie lycka till med sitt

sdtt att styra foretaget, mot ljusare tider!

Goteborg, mars 2009
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SAMMANFATTNING

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet,
Strategisk och operativ ekonomistyrning med IT, Magisteruppsats, VT 2009

Forfattare: Karolina Johansson och Hannes Rydstrom
Handledare: Urban Ask

Titel: Finanskris! — Sa paverkas foretagens ekonomistyrning

Bakgrund och problem: Finanskrisen har i dagsldget satt stor prdgel pa det svenska
naringslivet. Turbulensen pa den radande marknaden har paverkan pa foretagen och hur de
véljer att mota de nya forutsédttningarna. Foretagens omgivning karaktériseras av osédkerhet
och ovisshet och kan inte forutsédgas. Det 1 sin tur priglar ekonomistyrningens utformning och
fokus. Vi vill darfor undersoka hur foretagen fordndrar sin ekonomistyrning pa grund av
finanskrisen. Forindrar foretagen ekonomistyrningen och vad i sa fall driver eller hindrar en
eventuell fordndring?

Syfte: Syftet med uppsatsen dr genom en Overgripande bild, beskriva hurvida de utvalda
foretagen fordndrar sin ekonomistyrning eller ej pa grund av finanskrisen. Vi skildrar de
bakomliggande drivkrafterna och barridrerna mot en eventuell fordndring och pa vilket sétt
foretagen fordndrar ekonomistyrningen.

Metod: Studien dr explorativ eftersom underlaget for amnesomradet dr begrinsat. Genom en
kombinerad abduktiv/induktiv ansats, har vi forsokt se kopplingar till referensramen men
dven arbetat med att soka ett monster utifran empirin for att mojligtvis kunna se ett samband i
hur foretagen agerar. Undersokningen har genomforts med ett kvalitativt fokus.

Resultat och slutsatser:

e De foretag som verkar 1 en konjunkturkénslig bransch foridndrar sin ekonomistyrning
pa grund av finanskrisen men inte de foretag som representerar en stabil bransch.

e Det som till f6ljd av finanskrisen driver foretagen &r direkta krafter. Dessa utgors i var
studie framst utav ekonomiska faktorer i form av minskad efterfragan.

e Cheferna kan dven utgora en barriir mot fordndring, liksom medarbetarna.

e Forandringsprocessen dr pafallande kortsiktig, och malet for de forindrande foretagen
ar att Overleva krisen.

e Fordndringen har skett revolutionirt.

e Styrningen har blivit mer stram och fokus ligger mer pa kostnaderna dn pa intdkterna i
kristider.

Forslag till fortsatt forskning: Det vore intressant att om nagra ar efter finanskrisen
undersoka vad foretagsledarna lidrde sig och om de ir bittre forberedda om en finanskris
skulle intrdffa igen. I detta sammanhang vore det dven intressant att undersoka om foretagen,



efter sviterna fran krisen, ldr av situationen och med tiden eventuellt fordndrar
ekonomistyrningen pa en fundamental niva pa grund av foréindrade marknadsforhallanden.

Det vore dven intressant att mer djupgaende studera vilka drivkrafter for fordndring som
forekommer i mer stabila branscher som i var studie inte paverkas nidmnvirt utav en

finanskris.

Nyckelord: ekonomistyrningsfordndring, finanskris, omgivning, drivkraft
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1 INLEDNING

I detta kapitel kommer vi att presentera bakgrunden till dmnesvalet och vdr
problemdiskussion. Hdr preciserar vi dven syftet med var uppsats.

1.1 Bakgrund och problem

Efter flera ar av stigande borskurser, sjunkande rintor, allt hogre fastighetspriser, okad
sysselsittning och rekordvinster for det svenska néringslivet, vinde den finansiella marknaden
vid halvarsskiftet 2008. Den storsta orsaken till de spekulationer som fick marknaden att
kollapsa var frimst den ohallbara situationen pa den amerikanska bolanemarknaden och de sa
kallade subprime-lanen. Subprime-lanen ir en slags kreditkonstruktion for kunder utan
sjalvstandig betalningsformaga och med osidker eller lag kreditvirdighet (Balans 2008).
Problem att betala lanen uppstod, vilket som smaningom ledde till att husen Overgick i
bankens dgo. Det i sin tur orsakade en marknad med Gverskott pa villor och huspriserna sjonk
radikalt. Bankerna forlorade mycket pengar och finanskrisen tog fart och kom att paverka
foretag, virlden 6ver (Finanskrisen — steg for steg 2008).

Finanskrisen har i dagsldget satt stor prigel pa det svenska niringslivet. Varsel, krispaket,
likvidationer och en stindigt fallande bors karaktdriserar det aktuella ldget pa
finansmarknaden. Krisen har paverkat inte minst storforetag sa som exempelvis Volvo i stor
utstrackning. Turbulensen pa den radande marknaden har saledes stor paverkan pa foretagen
och hur de viljer att mdta de nya fOrutsidttningarna. Foretagens omgivning &dr priglad av
osdkerhet och ovisshet 1 vad som kommer héirnist. En osédker eller komplex omgivning kan
inte forutsidgas, vilket skapar en ofullstandig bild av miljon kring foretaget. Det 1 sin tur
praglar ekonomistyrningens utformning och fokus (Chenhall 2003).

Ekonomistyrningens huvuduppgift dr att paverka organisationens medlemmar sa att foretagets
Overgripande strategi uppnas (Anthony & Govindarajan 2001). For att uppna de uppsatta
malen anvénder organisationer diverse styrverktyg for att sékerstilla den interna effektiviteten
(Ax 2004). Finanskrisen har gett upphov till fordndrade marknadsforhallanden och hardare
konkurrens om kunderna i sa gott som alla verksamheter. Enligt Kasurinen (2002) finns det
tre olika bakomliggande drivkrafter som paverkar hur ekonomistyrningen utformas:
motivators, catalysts och facilitators. Dessa beskriver frimst varfor det uppkommer behov av
att reformera ekonomistyrningen och vilka drivkrafter kring foretagen som blir avgorande for
en fordandring, exempelvis forlorade marknadsandelar eller ny organisationsstruktur.

De nya forutsittningarna kréver att foretagen ser over sitt sétt att styra pa en fundamental niva
for att forbli konkurrenskraftiga pa lang sikt och inte endast reagera pa marknadens dynamik
pa kort sikt. Foretagen maste forespraka ett generativt ldrande. Lédrandet handlar om att
kontinuerligt ifragasitta sittet att styra och fordndra foretagets strategier for att skapa stabilitet
langsiktigt i en fordnderlig omgivning (Kloot 1997). Nya forutsittningar pa marknaden skapar
bade vinnare och forlorare och ekonomistyrningen har en viktig uppgift att guida foretaget rtt
i dessa tider, genom att hitta ett stt att overleva bade pa kort som lang sikt. Osidkerheten och
svarigheterna kring marknaden och finanskrisens paverkan gor det omojligt for foretag att
prognostisera en sannolik framtid. Detta 1 sin tur skapar ovisshet och ytterligare komplexitet
for foretagen och hur de beslutar sig for att styra sin verksamhet.
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Fordndringen kan sedan ske pa tre olika sitt. Antingen kan den ske formellt eller informellt
vilket innebdr att den dr medveten eller icke-medveten. Den kan dven vara evolutionér eller
revolutionir vilket innebidr att fordndringen kan vixa fram eller att den sker plotsligt 1 och
med nagot ovéntat hinder i foretaget eller dess omgivning. Den sista dikotomin handlar om de
anstéllda och dess instéllning mot forédndring som bade kan vara positiv eller negativ (Burns
& Scapens 2000).

Som studenter inom ekonomistyrningsomradet ser vi det som en intressant mojlighet att
undersoka fOretagens sdtt att arbeta med ekonomistyrning i en for tillfdllet osdker och
komplex omgivning i och med finanskrisen och lagkonjunkturen och vilka faktorer som blir
avgorande for en eventuell fordndring av ekonomistyrningen.

Vi anser ocksa att det d4r mojligt att vissa foretag inte viljer att fordndra sin ekonomistyrning
trots finanskrisen, varfor dven anledningen till detta 4r intressant att undersoka. Granlund
(2001) har lyft fram faktorer som motverkar fordndring sa som till exempel knappa
ekonomiska resurser eller en konservativ foretagskultur. Det kan dven vara sa att foretaget
agerar i en bransch som inte dr konjunkturkénslig och dé kanske det inte finns anledning att
fordndra pa grund av krisen.

Vi vill utifran bakgrunden koppla ihop foretagens nya forutsittningar till foljd av den radande
finanskrisen med ekonomistyrningen.

Foljande fragestéllningar har formulerats:
e Forindrar foretagen sitt sitt att styra pa grund av finanskrisen?
- Vad driver foridndringen?

- Pa vilket sitt fordndrar foretagen ekonomistyrningen for att mota effekterna av
finanskrisen?

- Vilka barridrer mot fordndring moter foretagen?

1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen dr genom en dvergripande bild, beskriva huruvida de utvalda foretagen
fordandrar sin ekonomistyrning eller ej pa grund av finanskrisen. Vi skildrar de bakomliggande
drivkrafterna och barridgrerna mot en eventuell fordndring och pa vilket sitt foretagen
fordandrar ekonomistyrningen.
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2 METOD

Att vilja metod dr att vilja tillvigagadngssditt for hur vi ska uppna det syfte vi har med var
fragestdllning. I detta avsnitt presenteras de metodologiska stillningstagandena vi har gjort,
bade infor framtagandet av referensramen, men dven infor inhdmtningen av det empiriska
materialet. Vi presenterar dven studiens validitet och reliabilitet.

2.1 Vetenskaplig forskningsansats

Eftersom att vi har haft svarigheter att hitta relevant information inom omradet for var
fragestdllning, har vi fatt utveckla var teoretiska bakgrund som en kombination utav
ekonomistyrningsforandring och vad som i omgivningen kan ténkas paverka utformningen av
ekonomistyrningen. Den knappa informationstillgangen ledde oss dérfor mot en mer
abduktiv/induktiv ansats. Abduktion &r ett sitt att dra slutsatser om vad som é&r orsaken till en
observation, det vill sdga att man pendlar mellan induktion och deduktion. I ansatsen
undersoks samband och slutsatserna géller inte direkt utan bor omprévas genom praktiska
forsok for att pa sa vis stirka bevisbordan (Wallén 1996). Induktiva slutsatser handlar om
erfarenhetsbaserad slutledning. Det innebdr att vi utifran observationer av erfarenheter sluter
oss till en princip eller generell slutsats. Kédrnan i det hela handlar om att vi gar fran empiri till
teori for att komma fram till slutsatsen. Deduktiva slutsatser handlar om logisk slutledning,
vilket kan sdgas vara motsatsen till induktion. Deduktion foreligger nér vi utifran generella
principer drar slutsatser om enskilda hédndelser. Det vill sdga vi gar fran teori till empiri
(Andersen 1998).

Ansatsen kindes lamplig da vi i var undersokning ville anvidnda det teoretiska material vi
hade hittat som grund fOr intervjuerna, medan vi samtidigt var Oppna fOr att inhdmta nya
kunskaper utanfor det teoretiska materialet genom att se ett monster i svaren hos
respondenterna. Vi har saledes utifran var referensram kunnat sammankoppla den med den
information vi erhallit vid intervjuerna men samtidigt hittat ny information och monster
utanfor referensramen, vilket gor att vi har pendlat mellan de olika ansatserna.

2.2 Metodologiskt stallningstagande

Patel och Davidson (2003) menar att indamalet med en metodbeskrivning &r att ge lisaren en
mojlighet att kritiskt granska studiens resultat. Vi kommer dirfor att redogora hur vi har gatt
tillvdga och klargora vilka val vi har gjort under studiens gang for att ge lasaren en forstaelse
hur vi har genomfort studien. Studiens syfte och problemformulering avgdr om ett kvalitativt
eller kvantitativt tillvigagangssitt bor anvindas. Kvalitativa metoder karaktériseras av
avsaknaden av siffror, fokuset ligger istdllet pa mjuka data som vanligtvis samlas in genom
intervjuer eller observationer. Kvantitativa studier behandlar det empiriska materialet med
hjdlp av matematik och statistik (Holme & Solvang 1997). Eftersom att tanken med studien &r
att oka forstaelsen hur ekonomiska kriser paverkar den ekonomiska styrningen har vi valt att
anvinda en kvalitativ metod med 6ppna fragor for att fa igang en diskussion kring amnet som
forhoppningsvis kan ge en dkad forstaelse for detta fenomen.

2.3 Intervjumetodik

Den intervjumetod vi har valt att anvdnda dr den semistrukturerade intervjuformen dir vi
utgatt fran ett frageformulédr (Bilaga 1). En semistrukturerad intervju kraver enligt Svenning
(2000) att intervjuaren ar flexibel och kan franga ordningsfoljden i formuliret och lata den
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intervjuade utveckla sina svar och tala fritt om #mnet i fraga. Intervjuaren har ocksa
mojlighet att utifran den intervjuades berittelse, stilla en rad foljdfragor som dr av intresse for
forskningen. Att anvinda intervjuer som datainsamlingsmetod for empirisk data ger en stor
flexibilitet da vi som forskaren kan folja upp de fragor som inte besvaras fullstandigt (Bell
2006). I var studie fick vi ocksd mojlighet att ta kontakt med respondenterna i efterhand, sa de
kunde klargora vissa omraden ddr svaren var nagot otydliga. Eftersom vi fore studiens start
inte visste hur intervjuerna skulle komma att utveckla sig eller om respondenten skulle kunna
komma med information som inte vi kunnat forutse, ansag vi att semistrukturerad intervju var
en passande intervjumetod eftersom var forskning i hog grad &r explorativ.

Att vilja intervju som datainsamlingsmetod innefattar att forskaren samlar detaljerad data fran
ett farre antal respondenter. Denscombe (2000) skriver att forskaren skall tinka pa om
undersokningen behover sa detaljerad information som en intervju kan ge. I var studie
intervjuade vi personer som arbetade med ekonomistyrning pa hog niva och detta kan liknas
vid att vi fick tillgang till vad Denscombe (2000) skriver, "Data baserad pa privilegierad
information” (s.133). Detta innebér att var data grundar sig pa information fran ménniskor i
en speciell position.

Nir intervjuer genomfors dr det viktigt att de sker pa ett stille ddr informanten kidnner sig
bekvim (Denscombe 2000) och dirfor ldt vi respondenterna sjédlva vélja plats for intervjun.
Alla valde att genomf6ra den pa sina egna arbetsplatser och intervjuerna tog cirka en timma
vardera.

For att f4 med allt som sades i intervjuerna anviande vi oss av bade bandinspelningar och
anteckningar. Anteckningarna anvéndes framst for att forsikra oss om att vi fick med oss det
viktigaste om ljudupptagningarna skulle misslyckas. Ljudupptagningar ger en komplett
aterberittelse av vad som sades men tar inte hédnsyn till ickeverbal kommunikation
(Denscombe 2000). Intervjuerna skrevs sedan ut ordagrant.

Vi dr ocksa medvetna om att intervju som datainsamlingsmetod har nackdelar. Dels kan det
uppsta sa kallad “bias” eller skevhet nér data skall samlas in. Enligt Bell (2006) kan det
uppsta skevhet i resultatet pa grund av att forskaren kan paverka den intervjuade pa ett sitt
som inte dr medvetet. Detta kallas enligt Bell (2006) och Denscombe (2000) for
intervjuareffekt. Intervjuareffekten innebir att respondenterna ger olika svar beroende pa hur
de uppfattar intervjuaren. De faktorer som framst spelar in dr kon, alder och etniskt ursprung.
Detta gor att forskarens personliga identitet kan vara avgorande for svaren. Dessutom har
amnets kénslighet inverkan pa hur stor intervjuareffekten blir. En annan risk &r att
respondenten ger de svar han/hon tror att forskarna vill ha for att till exempel gora forskaren
glad. Detta leder till att datakvalitén blir lidande. Intervjuareffekten dr nagot som dr mycket
svart att gora nagot at eftersom de paverkande faktorerna dr svara att @ndra pa (Denscombe
2000). Nar vi intervjuade forsokte vi undvika bias genom att vara sa tillmdtesgaende och
tydliga som mojligt. Amnet som behandlades var inte heller personligt eller kinsligt. Detta
gor att respondenterna ofta blir mer &rliga 1 sina svar (Ibid).

2.4 Val av foretag och respondenter

Kvalitativa studier baseras ofta pa urval som sker pa andra grunder &n slumpmaissigt
(Svenning 2000). Vi hade onskemal om att foretagen vi skulle analysera var stora foretag
eftersom dessa ofta enligt Chenhall (2003) har en mer utvecklad ekonomistyrning.
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Vart mal var att i studien intervjua sex olika nyckelpersoner i olika foretag. Eftersom vi inte
fick tag i nagon som kunde hjilpa oss pa fyra foretag valde vi att ta kontakt med andra
foretag. Totalt tog vi kontakt med tio foretag med verksamhet i Goteborgsomradet genom att
ringa eller skicka e-post. Vi anvinde dven en databas med fore detta studenter som anmélt
intresse att ta emot studenter fran Handelshogskolan i Goteborg for intervjuer. Om vi inte
kom i kontakt med ritt person direkt fick vi vidare information om medarbetare som de ansag
vara mer insatta i amnet i fraga. Vi onskade dven att respondenterna skulle ha goda kunskaper
inom vart problemomrade och ha insyn i foretagets verksamhet. Respondenterna vi sedan fick
kontakt med har positioner som ger dem god insikt i foretagets ekonomistyrning och dven en
god overblick 6ver foretagets hela verksamhet. Foretagen de arbetar pa har svensk forankring
med stor del av sin verksamhet baserad i Sverige. Vart mal var att respondenterna skulle vara
anstéllda i ett foretag med internationell verksamhet for att kunna ge ett globalt perspektiv da
den finansiella krisen dr virldsomspannande. Malet fran borjan var att intervjua sex personer
men tva fick forhinder, varav en var tvungen att dka utomlands och en blev sjuk. Eftersom
tiden var knapp, ndjde oss med de fyra kvarvarande.

Den urvalsmetod som kan liknas vid den som vi valde, kallar Denscombe (2000) for
subjektivt urval. Syftet med subjektivt urval dr att intervjua personer som besitter kompetens
inom det omrade som forskaren dr intresserad av. Intervjupersonen kan pa sa sitt ge relevanta
svar. Tre av foretagen i var studie verkar i cykliska branscher och ett i en stabil bransch.
Cykliska branscher dr branscher som paverkas av konjunkturcyklerna, de gynnas av
konjunkturuppgangar och missgynnas ndr konjunkturen gar ner. De branscher som &r
oberoende av konjunkturen kallas stabila branscher. Malet var att ha fler i den stabila
branschen men bortfallet gjorde inte detta mojligt.

2.5 Reliabilitet och validitet

For att bedoma det forskningsresultat som har tagits fram, anvinds begrepp som reliabilitet
och validitet. Reliabilitet eller palitlighet, dr ett matt pd om en undersokning ger samma
resultat vid tva olika midttillfillen (Hartman 2004). For att dka reliabiliteten i var studie
anvinde vi oss ett frageschema for att sdkerstilla att alla de intervjuade fick samma fragor.
Enligt Bell (2006) finns det dock manga faktorer som kan paverka intervjusituationen. De
intervjuade i var studie hade positioner pa olika nivaer i de foretag de var anstillda, vissa var
anstillda moderbolag och vissa i dotterforetag och detta kan ha paverkat deras asikter och
ddrmed dven reliabiliteten i var studie.

Validitet eller giltighet, &r ett matt pa hur korrekt forskaren beskriver eller miter det fenomen
han/hon ska mita (Hartman 2004). Detta innebér att forskaren maste granska sina fragor
kritiskt. Vi formulerade vara fragor utifran var teoretiska referensram for att sékerstilla att
fragorna var relevanta for vart problemomrade. Vi bad dven var handledare om feedback
innan vi bestimde oss for den slutgiltiga utformningen av fragorna.

2.6 Kallkritik

I var teoretiska referensram anvinde vi oss uteslutande av primdirlitteratur fran
vilrenommerade tidskrifter sa som Management Accounting Research och Journal of
Management Accounting Research. Vi valde primérlitteratur eftersom sekundirlitteratur ofta
inte har samma djup och #r inte lika detaljerade. Sekundirlitteratur @r ocksa ofta vinklad,
eftersom summeringar och tolkningar av andras forskning litt blir subjektiv. Aven
primérlitteratur bor granskas med ett kritiskt forhallningssétt (Hartman 2008). Detta innebar
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att forskaren skall soka litteraturens styrkor och svagheter. Vi har forsokt att anvinda oss av
styrkorna i de artiklar vi har ldst. Ndr vi har granskat var litteratur har vi haft i atanke vem
som dr upphovsman till kéllan och vad som é&r forfattarens underliggande syfte med artikeln.
Ibland vill forskaren ge en beskrivning av ett fenomen och ibland &r det underliggande syftet
att skapa nagon form av opinion. Det hade varit 6nskvirt att anvidnda flera olika tidskrifter for
att minska det interna beroendet av killorna men vi ansag att artiklarnas kvalitet var viktigare
och dirfor kommer litteraturen fran fa tidskrifter. Vi har ocksa forsokt att anvidnda litteratur
som dr sa aktuell som mojligt. Nér en forskare skall granska de killor han/hon valt skriver
Bell (2006) att man skall anvinda sig av kéllor som har anseende i forskningsvérlden, de skall
vara citerade av andra forskare, rymma viktiga aspekter som forskaren vill belysa och vara
aktuella inom forskningsomradet. Vi har darfor anvént killor fran omtalade tidskrifter,
skrivna av kidnda forskare som belyst vart forskningsomrade och de flesta &r skrivna fran 1997
och framat. Artiklarna har hamtats fran databaser som vi har haft tillgang till fran Goteborgs
Universitetsbibliotek.
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3 REFERENSRAM

I det hdir kapitlet presenterar vi hur omgivningen pdverkar foretagen och olika drivkrafter
som kan vara de bakomliggande incitamenten till en fordndring i ekonomistyrningen. Vi tar
daven upp fordndringsprocessen, fordandringen och eventuella barridrer som kan hindra att en
fordndring sker.

3.1 Omgivningens paverkan pa féretagen

Contingency theory, situationsteori, har sedan lang tid tillbaka kopplats ihop med foretagens
ekonomistyrning. Teorin antyder att effektiviteten i styrningen av foretaget beror pa olika
situationsfaktorer. Dessa faktorer dr: omgivningen, teknologi, storlek, struktur, strategi och
den nationella kulturen. Teorin handlar om att forsta foretagets kontext och utifran det hitta en
lamplig ekonomistyrning. Omgivningen dr en av de mest kraftfulla faktorerna for hur foretag
véljer att styra sin verksamhet enligt situationsteorin. Den allra storsta aspekten att ta hinsyn
till vad det giller omvérlden och foretagets miljo, dr just osdkerheten den innebir (Chenhall
2003).

Niar marknaden fordndras skapas nya forutsittningar och fordndrad komplexitet att ta hdnsyn
till. En oséker eller komplex omgivning kan inte forutsigas, vilket skapar en ofullstindig bild
av miljon kring foretaget (Chenhall 2003). Foretag som verkar i en dynamisk omgivning med
standiga fordndringar sa som exempelvis fluktuerande rintor, ny teknologi och foréndringar i
vad kunder efterfragar, upplever en stor osidkerhet och svarigheter att prognostisera framtiden
och att hitta lampliga strategier (Karake 1997).

Enligt Miller och Friesen (1983) finns det tre olika perspektiv pa omstdndigheter som
paverkar omgivningen. Den forsta faktorn dr dynamiken som rader pa en marknad.
Dynamiken &r ett samlingsbegrepp for graden av fOrdndringstakt och innovation, men
inkluderar dven ovissheten i leverantorernas och kundernas handlingsfrihet. Det handlar bland
annat om fordndring av kunders smak, risken for fordandringar i den specifika branschen och
produktions- och serviceteknologi. Nésta omgivande egenskap &r fiendeskapet. Det handlar
om foretagens konkurrenssituation och hur omfattande den ir eller kan bli, mycket beroende
pa upp- och nedgangar pa marknaden. Specifika exempel &r pris, produkt, brist pa arbetskraft
och demografiska trender. Den sista egenskapen som paverkar foretagets formaga ar
heterogeniteten. Begreppet beskriver foretagets komplexitet vad det giller variationen pa de
marknader foretagen verkar i. Stor variation stéller krav pa mangfald i produktionen och
skapar svarigheter for segmentering (Miller & Friesen 1983).

3.2 Orsaker till forandring

Det finns manga teorier som forsoker redogora for hur forandringar sker i ekonomistyrning
inom olika organisationer, men forskningen har inte koncentrerat sig pa varfor (Burns &
Scapens 2000). De olika teorierna varfor fordndringen sker har vildigt olika utgangspunkter.
Vissa har tagit sin utgangspunkt i institutionell teori sd som till exempel Burns och Scapens
(2000). Andra menar att det &dr beslutfattarna eller andra intressenter som avgor
ekonomistyrningens fokus. Nir implementering av ABC-kalkylering bredde ut sig fick
forskarna upp Ogonen om vad som driver och paverkar foretagen att inféra nya
ekonomistyrningsverktyg som till exempel Granlund och Lukka (1998).
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Enligt Granlund och Lukka (1998) dr de ekonomiska paverkansfaktorerna de som framst leder
till fordndringar i den ekonomiska styrningen. Makroekonomiska fluktuationer paverkar i allt
hogre grad hela den globala marknaden och foretagen maste standigt anpassa sig till de nya
forhallandena, foretagets struktur och storlek utgor till exempel element som avgor i vilken
grad foretaget kan genomfOra fOrdndringar 1 styrsystemet. I oroliga tider anvinder sig
organisationer av ekonomistyrning for att skapa stabilitet. Genom multinationella
konsultfirmor genomfors liknande foridndringar i foretag vérlden 6ver genom att de erbjuder
liknande 16sningar till liknande problem, exempel pa detta dr Total Quality Management och
Just-In-Time. Aven det faktum att foretagen i sig sjilva har blivit multinationella har gjort att
nya ekonomistyrningstekniker har spridits 6ver nationsgrinserna, detta har ocksa lett till att
den ekonomiska styrningen har homogeniserats. Informationssystem har underléttat
implementeringen av nya tekniker i hela organisationen. Dessa IT-system leder ocksa till att
ekonomistyrningen blir allt mer standardiserad. Dock har forskning visat att foretag i olika
branscher kan regera olika pa samma paverkansfaktorer (Ibid), men agerar de i en liknande
miljo reagerar de pa ett liknande sitt (DiMaggio & Powell 1983).

De tvingande paverkansfaktorerna &r fordndringar som gors pa grund av att transnationella
organisationer sitter upp regelverk som foretagen maste folja. Exempel pa transnationella
institutioner kan vara North American Free Trade Agreement (NAFTA), European Union
(EU) men dven globala organisationer som till exempel Virldsbanken och WTO. Dessa organ
paverkar inte foretagen direkt utan genom reglerverk och direktiv. De foresprakar
standardiseringen av internationella redovisningsregler som till exempel IFRS eller andra
regleringar sa som SOX. IFRS har inte bara lett till effekter pa foretagens redovisning utan
dven pa dess ekonomistyrning. Men &dven fast ekonomistyrningen ror sig mot en
homogenisering finns det dnda kvar lokala ekonomistyrningslosningar i internationella foretag
(Granlund & Lukka 1998).

Forutom patryckningar fran internationella organ kan fordndringar i ekonomistyrningen ske
pa grund av patryckningar fran aktorer i foretagets omgivning sa som kunder eller
leverantorer medan de enskilda staterna far allt mindre inflytande i foretagen (Granlund &
Lukka 1998).

Innes och Mitchell (1990) studerade i1 sin undersdkning fordndringar i ekonomistyrning i
skotska elektronikforetag. De fann tre grundliggande faktorer till fordndring. Fordndringar
uppstod inte enbart genom fordndring i en bestandsdel, utan berodde pa ett komplext samspel
mellan flera olika faktorer. De tre olika faktorerna som de ansag hade paverkan pa
fordndringar 1 ekonomistyrningen var:

Motivators Facilitators Catalvsts

Figur 1- Drivkrafter till féréndring (Innes & Mitchell 1990)

Motivators star for fordndringar i organisationen och dess omvirld, sa som forindrade
marknadsforhédllanden, fordndringar i organisationens struktur eller nya sitt att producera
varor. Korta produktcykler &4r en omstdndighet som sitter press pa utveckling av
ekonomistyrningen. Catalysts representerar de mer direkta krafterna sa som forlorade
marknadsandelar eller forsimrade resultat. Andra faktorer dr konkurrenternas handlingar, om
de sldpper nya produkter eller dndrar ekonomistyrningssystem kan detta leda till fordndringar
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i organisationer som agerar pa samma marknad. Under denna kategori hamnar ocksa ny
personal som kommer med nya idéer och kunskaper till foretaget. Facilitators utgor den sista
faktorn och under denna kategori hamnar faktorer som vilka  resurser
ekonomistyrningspersonalen har tillgang till, exempel pa resurser kan vara forfogande Gver
kunnig personal eller foretagets investeringar i1 redovisnings- och affirssystem. Moderbolaget
kan ocksa tvinga dotterbolaget att utveckla sin ekonomistyrning.

Burns och Scapens (2000) har diremot i sin forskning utgatt fran ett sociologiskt
institutionellt perspektiv och de ifragasitter rationaliteten i varfor foretag fordndrar sin
styrning. De anser att det inte bara dr organisationer som kan institutionaliseras, utan dven
arbetsprocesser. Detta eftersom arbetsprocesser allt som oftast bygger pa regler och rutiner
(Burns & Scapens 2000). En institution kan definieras som:

“a way of thought and action of some prevalence and permanence, which is embedded in
habits of a group or the customs of people” (Burns & Scapens 2000, s. 6)

Burns och Scapens (2000) menar att vissa beteendemonster och handlingar fOrvéntas av
medlemmarna i en organisation. Det kan till exempel vara ett beteende som &r inbyggt i
organisationskulturen. Institutionaliseringens styrka beror i hog grad pa hur linge den har
funnits och @ven hur starkt stod den har hos medarbetarna. Vissa monster &r alltsa littare att
fordndra dn andra. Regler anger formella riktlinjer och finns for att styra organisationen i en
onskvird riktning. Dessa regler skapar ett handlingsmOnster som medlemmarna 1
organisationen rittar sig efter och detta kollektiva handlingsmonster kallas de for rutiner.
Rutiner kan dven ligga till grund for fordndringar i reglerna. Nér handlingarna har utforts
under lang tid blir dessa institutionaliserade med nya regler och rutiner. De gamla rutinerna
finns kvar inom organisationen och verkar som en konservativ kraft. Hur linge de gamla
ruinerna finns kvar beror hur djupt rotade de var i1 organisationen.

Burns och Scapens (2000) menar att ekonomistyrningen i manga foretag institutionaliseras
eftersom den inte ifragasitts. I vissa foretag dr ekonomistyrningsverktygen sa djupt rotade att
de ndstan dr omdojliga att fordndra. De framhiver tre sétt hur medarbetarna i organisationen
kan paverka en foréndring:

1. Medarbetarna kan gora motstand mot fordndring pa grund av att olika intressen inom
foretaget.

2. Medarbetarna kan kénna rédsla for forandring pa grund av bristande kunskap.

3. Medarbetarna kan kénna lojalitet till de gamla rutinerna vilket kan leda till motstand
mot fordndring.

Efterliknande faktorer dr de som hdrstammar fran den institutionella teorin som arbetades
fram av DiMaggio och Powell (1983), de menar att foretag inte existerar i ett vakuum utan
anpassar sig hela tiden till omgivningen och dess aktorer. Foretag tenderar att efterlikna de
aktorer som dr mest framgangsrika. Nya ekonomistyrningslosningar kan ocksa implementeras
for att ekonomistyrningsavdelningen ska legitimera sig sjdlva och visa att de hinger med 1
utvecklingen.

Istdllet for att fokusera pa paverkansfaktorer studerar Granlund (2001) vad som skapar
stabilitet inom organisationens ekonomistyrning. Han stiller sig fragande till varfor
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styrningen inte fOrdndras dven fast det finns goda orsaker till fordndring. Forskningen
fokuserar pa orsakerna varfor ekonomistyrningssystem inte fordndras dven om det foreligger
stora patryckningar i foretagets omvirld att fordndra ekonomistyrningen. Malet med studien
ar att avsloja hur minskliga, institutionella och ekonomiska faktorer paverkar
ekonomistyrningen och genom att studera systemets stabilitet fa nya insikter om foréndring.

3.2.1 Férandringsdrivare och forandringsbarriarer

Stabilitet som ocksa dr ett omrade som ar viktigt for forstaelsen for fordndring har inte fatt
nagon storre uppmirksamhet inom omradet. Tabell 1 visar vilka faktorer som leder till
fordndring 1 ekonomistyrningen (Granlund 2001). Faktorerna i tabellen &r delvis dverlappande
men indelningen har gjorts for att forenkla det analytiska anvidndandet. Granlund (2001)
menar att den ekonomiska situationen &dr den enskilt viktigaste fordndringsdrivaren 1
ekonomistyrningen. Omstidndigheter som kan leda till forédndringar 1 det befintliga systemet
ar:

Tabell 1

Krafter som paverkar férandringar i ekonomistyrningen

Féréndring
e Anvandarna behdver battre kostnadsinformation
Ekonomiska (Beroende pa avreglering av marknaden, 6kad konkurrens
och framforallt en svar ekonomisk situation)
e Anvdndarna litar inte pa det befintliga systemet
* Ny och mer avancerad teknik for att forbattra
ekonomistyrningen sa som till exempel IT
e [somorfism - Foretaget kopierar nagot annat mer
framgangsrikt foretag
Institutionell e Konsultféretag paverkar foretaget till férandring
e En vilja hos anvandarna av ekonomistyrningsverktygen att
forandra
e Viljan hos en enskild chef eller controller att férandra
styrningen
Individuell * Nagon sitter pa expertkunskaper inom ett omrade

Figur 2 - Krafter som pdverkar férdndringar (Granlund 2001)

Cobb et al (1995) diremot, utvecklade under senare ar Innes och Mitchells modell for att
undersoka ytterligare drivkrafter bakom fOréndring. De studerade fordndring 1
ekonomistyrningen i engelska banker. De upptickte da att det fanns vissa nyckelpersoner
inom organisationen som kunde paverka fordndringar, dessa kallade de for leaders. Dessa
nyckelpersoner har ofta en hogre befattning pa strategisk niva och kan genom sin drivkraft
paverka hela organisationens utformning. De upptickte ocksa en foreteelse de kallade for
momentum for change, som dr de slaende faktorerna for fordndring. En sadan paverkansfaktor
ar samarbete med externa organisationer som paverkar ekonomistyrningens utformning. Till
exempel kan ett samarbete med en handelshogskola som bedriver forskning inom
ekonomistyrning, paverka att det gors fordndringar inom omradet (Cobb et al 1995).
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Kasurinen (2002) utvecklade ytterligare fordndringsmodellen som skapats av Cobb et als och
Innes och Mitchell. Kasurinen kompletterade modellen genom att beskriva vilka typer av
barridrer mot forindring som finns, barriers to change. Han delade in barridrerna i tre olika
subgrupper: confusers, frustrators och delayers. Kasurinens fullstindiga modell visas i
figuren nedan.

Motrvators Facilitators Catalysts
| |
Momentum Leaders
-4
L
Potential for
change
v ' !
Confusers Frustrators Delayers
h 4

Accounting change

Figur 3 - Kasurinens féréndringsmodell (Kasurinen 2002)

Kasurinens (2002) bidrag pavisar faktorer som forhindrar att fordandringar sker i
organisationen. Confusers skapar osidkerhet inom foretaget pa grund av att de personliga
malen inte korrelerar med organisationens 6vergripande mal. Malen kan dven skilja sig at pa
de olika nivaerna pa foretaget, exempelvis kan divisionschefernas mal skilja sig fran de som
fattar beslut pa operationell niva. Frustrators innefattar faktorer som &r kopplade till den
radande kulturen inom foretaget om som kan avgora om fordndringen passar in eller inte.
Slutligen barridren Kasurinen kallar for Delayers, som forhindrar forindring genom att det
inte finns system som stodjer det nya sittet att styra eller att de inte finns nagon tydlig strategi
for fordndringen inom foretaget.

Granlund (2001) har ocksa listat de faktorer i Tabell 2 som kan motverka fordndring i den
ekonomiska styrningen i ett foretag utifrdn sin tabell som beror pa de ekonomiska,
institutionella och individuella krafterna.



Tabell 2

Referensram

Krafter som forhindrar forandringar i ekonomistyrningen

Ekonomiska

Institutionell

Individuell

Skapar stabilitet
e Inte tillrackligt med ekonomiska resurser eller for
lite personal for forandring (vaga kostnader mot nytta)

* Det nuvarande systemet bygger pa avancerad teknologi
* Om manga forandringar bade strategiska och

operationella, kan skapa ett behov av stabilitet i vissa delar.

Till exempel i ekonomisystemet

e Organisatorisk troghet och mycket rutiner

* En konservativ foretagskultur

e Redovisningsansvariga har kontroll 6ver
ekonomistyrningen

e Att det i allmanhet blir turbulent i organisationen vid
forandringar.

e Radslan hos enskilda personer att férlora makt vid
inférandet av ett nytt system

e Redovisningsansvariga ar radda for att en storre bérda
kommer att hamna pa deras axlar

® Begransat stdd fran ledningen (individuella relationer far
ett fokus. (Kan ocksa klassificeras som en institutionell
faktor)

Figur 4 - Krafter som férhindrar foéréndring (Granlund 2001)
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Motsdgelsefullt dr att foretagets ekonomi bade &r ett incitament till fordndring samtidigt som
det @r ett hinder. Detta beror pa att en ekonomisk kris kan ge upphov till féréndring till en
borjan, med nir resurserna inte ricker till blir det istéllet ett hinder (Granlund 2001).

Medan omgivningen stdndigt foréndras i allt snabbare takt, maste foretagen trots eventuella
hinder for fordndringen hitta ett sitt att besta och 6verleva och dven lyckas i den dynamiska
miljon. Endast de organisationer som anpassar sig mot den forindrade omvérlden kommer att
overleva (Euske et al 1993).
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3.3 Forandringsprocessen
Nar foretagen stdndigt fordndras 1 takt med den dynamiska omvérlden priglas
ekonomistyrningen utav den processen. Berry et al (1995) beskriver ekonomistyrningen som:

“the process of guiding organizations into viable patterns of activity in a changing
environment” (Berry et al hamtat fran Kloot 1997, s. 51)

For att anpassa foretaget till den fordndrade miljon bade externt och internt, ses
organisationsforandringen, det sa kallade organisatoriska ldrandet som sjdlvaste
fordndringsprocessen. Inom foridndringsprocessen och det organisatoriska ldrandet finns det
enligt Argyris (1977) och Kloot (1997) tva olika perspektiv som talar om huruvida foretaget
reagerar pa fordndringen och vilka konsekvenser det far for de befintliga malen och
strategierna. Dessa tva perspektiv kallas for; single loop learning, dven kallat adaptivt lirande
och double loop learning, dven kallat generativt ldrande. Nar fordndringsprocessen later de
befintliga policyerna och mélen vara konstanta kallas det for single loop learning, adaptivt
larande. Alla redan existerande strategier, strukturer och handlingsplaner rekonstrueras inte
och malet #r att fi foretaget att dverleva forindringen pa kort sikt. Atgirden ses som
nodvindig for foretagets Overlevnad med innebdr inte nagra radikala fordndringar inom
organisationen. Den andra typen av forindring, double loop learning, generativt ldrande,
innebir inte bara en tillfillig atgird for foretaget sa som single loop learning. Perspektivet har
ett storre fokus pa sjdlvaste ifragasittandet inom det organisatoriska larandet for att pa sa sitt
kontinuerligt skapa en ny bild utav foretaget utifran de nya omgivande omsténdigheterna.
Syftet dr att omstrukturera organisationen och strategin for att skapa stabilitet 1 den dynamiska
omvirlden langsiktigt. Enligt Kloot (1997) ar bade adaptivt och generativt ldrande
nodvidndiga for foretagets overlevnad. Att Overleva blir en kontinuerlig larandeprocess for
foretagen for hur man ska forbereda sig for kommande fordndringar, istédllet for att bara
reagera pa det som redan intriffat. Organisationer som har ett generativt lirande, &r oftast
mindre strukturerade och de har troligen ett mer informellt sétt att kommunicera dn mer
byrakratiska foretag. Det generativa ldarandet uppstar ndr foretaget svarar pa omvirldens
fordndring genom att reformera pa en fundamental niva.

3.3.1 Férandring

Foriandring kan enligt Burns och Scapens (2000) sedan ske pa tre olika sitt. For det forsta kan
forandringen vara formell eller informell. Formell innebdr en medveten fordndring 1 det
befintliga systemet och detta kan ske genom att inféra nya regler. Informell fordndring
innebér att omedvetna handlingar dndrar det nuvarande monstret. For det andra kan en
fordndring vara revolutiondr eller evolutiondr, vilket innebiér att fordndringen kan ske plotsligt
eller vixa fram i den dagliga verksamheten. Revolutionidra foréndringar sker ofta nidr nagot
speciellt hinder 1 foretaget och dess omgivning som vid till exempel plotsliga fordandringar i
de radande marknadsforhallandena. Den sista dikotomin har &r regressiv eller progressiv
fordndring. Regressiv fordndring dr en konservativ kraft som didr medarbetarna med makt
forsoker behalla den befintliga strukturen. Progressiv fordndring dr en kraft som talar for
utveckling och forbittring av ekonomistyrningen.

I och med den allt mer osidkra omgivningen har plattare organisationsstrukturer véxt fram och
det har blivit 6kat fokus pa processer och virdekedjor. Plattare organisationer behover inte
traditionella, hierarkiska kontrollverktyg. Istéllet krdvs det att de anstillda tar mer eget ansvar
for beslutsfattande och resultat. Nya verktyg fokuserar mer pa virdeskapande genom
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exempelvis kundfokus eller Total Quality Management. Just virdekedjor baseras pa
horisontella relationer som ocksa har blivit allt mer aktuellt pa senare tid, istillet for vertikala
som 1 traditionella styrverktyg. For att forbéttra den horisontella kontrollen &dr det viktigt att
foretagen dven anvinder icke-finansiella matt sa som balanced scorecard och inte litar fullt ut
pa endast pa vertikalt baserade budgetsystem (Kloot 1997).

En forinderlig omvirld stdller dven stora krav pa aktuell information ur ett bredare
perspektiv. Uppfoljningen av prestationer karaktdriseras av en hogre grad av subjektivitet
(Chenhall 2003). Transparens, externt fokus och mer icke-finansiella metoder dr dven viktiga
delar for att underldtta fordndring 1 ekonomistyrningen. Ju mer omfattande osédkerheten &r
kring ett foretag, desto mer Oppen och externt fokuserad tenderar styrningen att vara. Foretag
tenderar dven att fokusera mer pa en kombination av traditionell budgetstyrning och en mer
social och flexibel kontroll mellan foretagets hierarkiska nivaer. Effektiva organisationer
kombinerar sniv kontroll {for att rddda situationen kortsiktigt, med mer informella, ppna och
flexibla kommunikationssystem for att tillgodose det 6kade informationsbehovet. Samarbetet
och dialogen mellan de dverordnade cheferna och de underordnade cheferna prioriteras, for
att pa sitt kunna soka klarhet i orsakerna bakom de presenterade siffrorna (Chenhall 2003).
Det stills dven stora krav pa flexibilitet hos foretagsledningarna (Karake 1997).

Ekonomistyrningen har dock visat sig bli allt mer formell och kopplad till budgetstyrning nér
omviérlden inte bara ter sig osédker, utan dven turbulent och omstindig (Chenhall 2003).



Empiri Sida |16

4 EMPIRI

I detta kapitel presenterar vi de utvalda foretagens situation och om de har paverkats utav
den osdkerhet som rader kring finansmarknaden idag. Vi presenterar hur foretagen har
fordndrat sin ekonomistyrning sedan finanskrisen startade och vilka barridrer de stoter pa.

4.1 AB Volvo

VOLVO

AB Volvo grundades 1924 pa Hisingen i Goteborg och tillverkade fran forsta borjan
personbilar och har sedan dess utvecklats till en av virldens storsta tillverkare av lastbilar,
bussar och anliggningsmaskiner. Grundarna ansag redan fran starten att grundprincipen
bakom allt som gors pa Volvo &r och maste alltid vara sdkerhet. Detta eftersom maskinerna
kors av médnniskor. Sedan dess har principen har genomsyrat foretaget. Deras affirsidé ar att
tillhandhalla transportrelaterade harda och mjuka produkter med Overldgsen kvalitet, sdkerhet
och omtanke till miljon och till krivande kunder i utvalda segment (Arsredovisning 2008a).

Foretaget har cirka 100 000 anstillda och har kunder i ungefir i 180 linder (Arsredovisning
2008a). Storsta delen av forsédljningen sker i Nordamerika och Europa (Internetkilla 1). For
att stidrka sin strategiska position har foretaget kopt bland annat Renault Trucks, Mack,
Nissan, och amerikanska Ingeroll Rands division for véganliggningsmaskiner
(Arsredovisning 2008a).

4.1.1 Respondenten

Respondent A arbetar som controller pa AB Volvos huvudkontor. Han har dven under sin tid
som trainee pa foretaget varit runt i den Ovriga verksamheten, vilket gor att han har stor
inblick. Avdelningen han jobbar pa ansvarar for ekonomistyrningen, investeringarna som gors
i verksamheten, produktkalkylering och internprissittning. Denna avdelning ansvarar ocksa
for affarsanalysen och foljer upp resultatet varje manad, vilket rapporteras till
koncernledningen. Respondenten har arbetat pa foretaget i fyra ar.

4.1.2 Ekonomistyrning hos AB Volvo

Under normala marknadsforhallanden, utgar alla ekonomer i foretaget fran en bok som kallas
FPP i samband med ekonomistyrningen. Dir finns alla regler hur man rapporterar, hur man
redovisar och hur en investering ska se ut. Aven hur man ska gora en produktkalkyl och hur
man siljer saker internt finns med i FPP, dven de vanliga styrverktygen.

AB Volvo styr dven med hjilp av en arlig plan didr de utmanar affirsomradena, genom att
sdtta upp forsdljningsmal.
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4.1.3 Orsaker till forandring och forandringsdrivare

Under hela 2007 och néstan hela 2008 har AB Volvo legat 1 kapacitetstaket 1 alla fabrikerna
och orderbdckerna vixte konstant. Foretaget borjade efter ett tag kidnna av att orderingangen
borjade minska. Detta var redan innan krisen. Nér finanskrisen vil var ett faktum minskade
orderingangen rejdlt och kostnadstrycket okade. Kassaflodet blev allt siémre och foretaget
hade alldeles for hoga kostnader stéllt emot de minskade intékterna.

4.1.4 Forandringsprocessen och forandringen

Enligt respondenten paverkas inte foretagets langsiktiga strategi av krisen da detta dr en viktig
del for den framtida 16nsamheten. Langsiktigheten maste saledes tas in i planeringen eftersom
vissa projekt genererar pengar forst om flera ar. Det skulle skapa problem i framtiden om
foretaget skulle sta utan produkter att silja, men balansgangen &r svar menar respondenten. I
nuldget fokuserar AB Volvo mer pa det som skapar virde for kunden.

Under krisen har det blivit mycket hardare kontroll pa att kdpa in nya maskiner och
byggnader och det har dven blivit svarare att fa pengar till nya produktprojekt. Vissa projekt
har lagts pa is eller lagts ner helt. De administrativa kostnaderna och forsiljningskostnaderna
som #r en relativt stor post har reducerats. AB Volvo forsoker pa sa sitt anpassa kostymen
efter det radande laget. Intdkterna och utgifterna maste ga jamt upp i slutet, nér intédkterna gar
ner maste man fa ner kostnaderna eller fa upp intdkterna igen. Just nu ses det som omgjligt att
fa upp intdkterna och darfor hamnar foretagets fokus pa att fa ner kostnaderna, menar
respondenten. Fore finanskrisen lag fokus pa forséljning men nu ligger det pa kostnaderna. I
bra tider dr man inte lika noga med att fokusera pa kostnaderna. I det radande laget har AB
Volvo istillet for forsdljningsmal, koncentrerat sig pa utmaningar om hur lite pengar de olika
affirsomradena kan spendera pa olika saker.

Arbetet med att reducera kostnaderna kriaver nedskdrningar pa alla plan. Pa huvudkontoret har
man gjort allt for att skéra ner.

Foretaget har ocksa centraliserats mer under krisen och direktiven har blivit mycket tydligare.
Mojligen utnyttjas dven mandatet fran huvudkontoret mer, det vill sdga mer styrning &n stod
gentemot verksamheten.

4.1.5 Forandringsbarriarer

Nar foretaget borjade se att krisen var pa vig, forsokte foretaget dra ner pa kostnaderna. Detta
var dock svart da det saknades forstaelse for nedskdrningarna ute i organisationen. Nar
orderingangen sjonk drastiskt 6kade dock forstaclsen och gensvaret for fordndringen fran
verksamheten. Dock ser foretaget fortfarande ett motstand fran personalens sida i och med
fordandringarna.

Att vara ett stort foretag kan ocksa ses som ett hinder for fordndring. Besluten tar lingre tid att
genomfora och organisationen blir pa sa sitt trogare dn i en mindre organisation.
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4.2 Volvo PV
Volvo PV (Personvagnar) koptes 1999 ut fran AB Volvo av
Ford Motor Company som &dger hundra procent av foretaget.
Aw Volvo PV ir till skillnad frin dgarna Ford ett vildigt globalt
foretag som siljer bilar i1 lander runt om 1 vérlden. Alla bilar
YOoOrvo Volvo PV siljer internationellt tillverkas i Goteborg, Gent

eller i Uddevalla. Foretagets mal att fortsdtta med imagen de
arvde frain AB Volvo, nimligen att tillverka sikra bilar med
hog kvalitet. Strategin for Volvo PV dr att vara ett
premiummirke och att Volvo ska vara en av de absolut
sdkraste bilarna. Utover detta ska foretaget leverera kundvirde i1 form av unik design,
korglddje och praktiska bilar (Respondent B).

4.2.1 Respondenten

Respondent B arbetar som controller och dr ansvarig for ekonomistyrningen av all logistik pa
Volvo PV:s fabrik i Torslanda och Engine & Chassis Center som &dven kallas for
Bulyckefabriken. Ansvarsomradet innefattar godsmottagning och materialstyrning. Med andra
ord all logistik fran leverans till dess att produkterna monteras ihop i fabriken. Han har arbetat
inom Volvo PV i elva ar och har haft en rad olika befattningar, sa som exempelvis arbete vid
den centrala finansenheten och produktionsenheten, men dven med produktutveckling och
som controller pa Volvos fabrik i Gent. Respondenten anser sig sjdlv ha en god 6versyn 6ver
hela foretaget.

4.2.2 Ekonomistyrning hos Volvo PV

Sett till ekonomistyrningen hos Volvo PV anvinds olika nyckeltal och balanserade styrkort i
samverkan med olika handlingsplaner. Produktionsenheten &r 1 framkant i sitt arbete med
standig forbittring, vilket dven de andra enheterna har tagit efter. Volvo PV har enligt
respondenten kommit vildigt langt i arbetet med stidndig forbattring. Foretaget har nagot som
kallas for Volvo Cars Manufacturing Systems (VCMS). Systemet gar ut pa att bygga upp ett
standardiserat arbetssdtt och arbeta mycket med uppfoljning. Arbetssittet blir véldigt
kontrollerat och foljs upp med nyckeltal. Uppfoljningen dr formell och alla arbetslag ute i
fabriken har en tavla ddr man sitter upp alla sina nyckeltal och handlingsplaner. Foretaget
foresprakar direkta atgirder vid roda siffror i form av handlingsplaner.

Hos Volvo PV ir ocksa ett visuellt ledarskap viktigt. Det dr viktigt att inte bara sitta och
samla in och analysera information, utan #dven att vara ute och kommunicera ute i
organisationen. P si sitt forsoker man implementera ett standardiserat arbetssitt. Aven fast
man sitter pa en teknikavdelning och géor CAD-ritningar sa ska man folja arbetssittet och ha
ordning och reda pa kontoret och det ska vara likadant i fabriken. Det &r viktigt nir folk fran
fabriken ser det. Detta kallas for visuellt ledarskap, att man arbetar lika dverallt. Framf6rallt dr
malet med det visuella ledarskapet att man ska vara ute i foretaget och vara en god forebild.
Det &r viktigt att diskutera och ta reda pa problem sjilv, inte bara fa det via omvégar. Killan
som &r viktig och det dr viktigt att stotta atgéarder och att hjélpa till med forbittringsarbetet.
Med Ford som dgare har foretaget full insyn ibland annat nyckeltal. De undersoker dven
Toyota vad det giller effektiviteten. Utefter all information forsoker man sedan anpassa
verksamheten efter de resurser och forutséttningar Volvo PV har.



Empiri Sida |19

4.2.3 Orsaker till forandring

Sedan finanskrisen har fokus flyttats och hela omvirlden spelar in allt mer. Volvo PV
utnyttjar all information kring marknaden som det finns mdjlighet att gora, bland annat inom
ekonomistyrning, produktutveckling och marknadsfordelar. Under krisen har foretaget framst
fokuserat pa vad konkurrenterna gor. Enligt respondenten adr det svart att definiera exakt vad
som paverkar olika saker som hidnder i foretaget och om det orsakas av finanskrisen,
lagkonjunkturen eller den radande konkurrenssituationen. Genom benchmarking inom Ford
och andra foretag har Volvo PV inhdmtat information till exempel om hur méanga anstillda de
har pa varje producerad bil, komplexitet i produkter och andra kostnadstal. Utifran det har det
har sedan malen satts. Dock kan fordndringen enligt respondenten inte sittas i ett direkt
samband med finanskrisen utan snarare den allt mer komplexa konkurrenssituationen.

4.2.4 Forandringsdrivare

Lagkonjunkturen hade annu inte tagit fart nir forbattringsarbetet inom Volvo Cars
Manufacturing antogs, det var som tidigare nimnt konkurrenssituationen som var bakgrunden
till fordndringen. Projektet kallas for “Best in Class” och malet dr att Volvo PV:s
tillverkningsenheter och fabriker ska tillhdra de tre bésta i Europa inom respektive omrade.
Tanken bakom projektet dr att fortsdtta vara konkurrenskraftiga allteftersom kineserna borjar
Overta produktionen och pa sa sitt overleva en fordindrad konkurrenssituation medan andra
tillverkare faller bort. Till slut kommer lonerna att stiga i Kina och nir de borjar nirma sig
samma loneniva som i Europa kommer Volvo PV finnas kvar, eftersom de da tillhor toppen.
Dock har den frimsta drivkraften for en fordndring av ekonomistyrningen sedan finanskrisens
intag, varit den kraftigt minskade efterfragan pa personbilar.

En annan fordndringsdrivare dr moderbolaget Ford som pa grund av ekonomiska problem har
okat sitt inflytande over Volvo. Detta for att forsékra sig att inte Volvo gor nagra onddiga
utgifter.

4.2.5 Forandringsprocessen och forandringen

Under aktuella marknadsforhallanden blir kortsiktighet och dverlevnad fokus och strategin
hamnar i skymundan. Generellt har fokuset pa Volvo PV i och med situationen gatt mot
miljobilar men &dven mindre bilar. Det stora och lyxiga har tonats ner.

Foretaget ser mer kortsiktigt och i bittre tider mer langsiktigt vad det giller
marknadsstrategin. For Volvo PV handlar det just nu om att dverleva och att reagera pa
situationen. De grundldggande faktorerna sa som strategier och mal forblir ororda. Pa sikt
begrinsas produktutvecklingen och pa kortare sikt dr malet att beskéra kostnadsmassan.

Ekonomistyrningen har blivit allt viktigare eftersom varenda krona blir avgorande for
foretagets verlevnad. Volvo PV har dven gatt fran att vara en decentraliserad organisation,
till att vara mycket mer toppstyrd. Orsaken &r att foretaget inte vagar ha ett delegerat ansvar
som gor det svarare att kontrollera. Ledningen vill istdllet ha full kontroll 6ver foretaget.
Genom centralstyrning och strikt kontroll pa kostnader, ska malet med forédndringen uppnas.
Kassaflodet prioriteras framfor redovisat resultat och det existerar inga forsidljningsmal under
alla omsténdigheter.
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Respondenten upplever att foretaget i goda tider forsoker fokusera pa en kundgrupp och en
viss nisch, medan under dessa kristider foljer man mer efter de som hittar ett bra spar for att
Overleva pa marknaden. Att vara efterfoljare for med sig risker och ska man vara
konkurrenskraftig krivs det att man har egna fordelar utan att kopiera ndgon annan. Volvo PV
har kopierat andra konkurrenters satsning pa miljobilar sedan finanskrisen startade, dock
satsar de pa ett eget produktkoncept. Satsningen gar saledes i linje med ett av foretagets
kdrnvirden, ndmligen miljo.

Eftersom foretagets orderingang (bland annat pa grund av att Volvo PV stillt sig utanfor det
rabattkrig som pagar i USA) minskat kraftigt har foretaget dven infort anstédllningsstopp och
produktionen #r endast igang ungefir tre dagar i veckan. Pa grund av laga volymer skulle man
kunna ga ner pa ett skift, dock laser foretaget sig pa en ldgre kapacitet vilket skapar
svarigheter vid en eventuell uppgang.

Respondenten tror dock att konjunkturen kommer att vinda inom tva ar och anser att foretaget
behover behalla en viss optimism for att vaga satsa i mojligaste man. Att vara for defensiv
betyder att kostnaderna dr pa noll och da finns man inte lingre.

4.2.6 Forandringsbarriarer

Omstillningen dr inte populdr bland de anstéllda da det centrala beslutsfattandet skapar en
troghet inom organisationen. Detta skapar frustration for ménniskor som vill 16sa problem och
ar vana att ta ansvar och fatta egna beslut. Syftet med det toppstyrda systemet vad det giller
investeringar &r att fa kontroll pa kassaflodet. Personalen har dock forstaelse for foréandringen.
I en organisation som Volvo PV dir det hela tiden pagar mycket fordndring blir man som
anstédlld van och kan hantera det. Dynamik &dr av den anledningen bra for foretaget, dock med
matta. Det finns ju en fordel med stabilitet ocksa. Det mirker Volvo PV tydligt nu nar mycket
folk har blivit varslade. De kvarvarande far flytta runt, vilket gor att det &r manga som 4r nya
pa sitt jobb. Folk undrar hur de ska utfoéra sina uppgifter. Da ringer de nagon som svarar att
han inte heller vet hur man ska gora. Foretag som ska klara den hér typen av fordndring maste
ha en ganska hog rotation pa folk internt. Detta anser respondenten att det varit brist pa inom
Volvo PV. Dock har rotationen pa chefer varit hog inom foretaget. Detta ses dock som
negativt da de oftast inte hinner se konsekvenserna kring de beslut de fattar. Skulle cheferna
fa mojlighet att stanna lingre i samma position, skulle forstaelsen for konsekvensen av ett
beslut 6ka och pa sa sitt dven fordandringsberedskapen.

Foretaget upplever dven andra typer av barridrer mot fordndringen. En barridr dr att
kostnaderna for kapital har Okat, vilket gor att Volvo PV behover lana for att betala
leverantdrer och for investeringar. Alla kostnader som inte direkt kan sammankopplas med
den I6pande produktionen eller nya produkter dr bannlysta. Flera leverantorer har dven gatt i
konkurs. Det skapar svarigheter i form av storningar i produktionen och Volvo PV kan vara
tvungna att hjdlpa dem att hélla igang till dess att man hittat en ny leverantor. Detta kan ses
som en barridr for fordndringen.

Ett annat hinder for fordndringen &r aterforséljarna som &r ansiktet utat i foretaget och de som
moter kunderna direkt. Manga har svart att 6verleva i lagkonjunkturen. Foretaget har darfor
sedan krisen tog fart valt att satsa pa de aterforsiljarna med storst volymer, for att koncentrera
forsédljningen till storre och firre distributorer.



Empiri Sida |21

Respondenten sédger att dven politiker och myndigheter kan utgéra ett hinder for fordndring.
Foretaget har exempelvis en dialog med regeringen om att fa lana pengar. Beslutet kan
paverka Volvo PV i stor skala om regeringen inte beviljar lanet. Faststéllandet far saledes stor
inverkan pa foretagets fortlevnad.

Trots barridrer som kan hindra Volvo PV 1 sin foridndring av ekonomistyrningen anser

respondenten att foretaget dr enkelt att stilla om, mycket pa grund av foretagets
decentraliserade organisationsstruktur.

4.3 Stena Line

| S
Stenaline

Stena Line dr ett av virldens storsta firjerederier med en flotta pa 35 fartyg som seglar 18
olika linjer inom Skandinavien, Irlindska sjon och Nordsjon. Foretaget &dr heligt av
moderbolaget Stena AB som har sitt huvudkontor 1 Géteborg. Affarsidén dr att passagerarna
nar sina destinationer och har en upplevelse som dvertriéffar deras forviantningar och att Stena
Line &r ett transportforetag som kan frakta gods till sina destinationer pa ett kostnadseffektivt
sitt (Arsredovisning 2008Db).

Foretaget har 5700 anstéllda varav tva tredjedelar arbetar ombord. De har dven en starkt
decentraliserad organisation. Detta for att besluten ska tas sa ndra kunden som mojligt.
(Arsredovisning 2008b).

4.3.1 Respondenten

Respondent C &dr manager for Corporate Planning and Control och for hela
ekonomiplaneringsprocessen for Stena Line-koncernen. Hér tas budgetar, prognoser och
affarsplaner fram. Enheten har ocksa ansvar for investeringsprocessen i koncernen.
Avdelningen bedriver dven analys, planering och rapportering med hjilp av ett Bl-system.
Dir respondenten arbetar dr det mer inriktat pa framtiden och prognostisering, medan resten
av ekonomiavdelningen dr mer inriktad administrering av fakturor och uppfoljning av budget.
Respondenten har jobbat pa samma position inom koncernen i nio ar.

4.3.2 Ekonomistyrning hos Stena Line

Ekonomistyrningen dr ett prioriterat omrade i Stena Line. Sedan foretaget limnade borsen
2000, borjade verksamheten gd sdmre och enorma kostbesparingsprogram sattes in vilket
ledde till en 6kad detaljstyrning. Idag &dr foretaget dr véldigt budgetstyrt. Foretaget arbetar
med nyckeltal och balanced scorecard. Foretaget lagger stort fokus pa att ta fram uppdaterade
prognoser, for att pa sa sitt kontinuerligt fa en bild av den framtida situationen.
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4.3.3 Orsaker till forandring

Det rader osidkerhet vad det giller omgivningens utveckling. Respondenten menar att
osdkerheten kring framtiden skapar svarigheter att fatta beslut, da ovissheten om
konjunkturligets utveckling dr stor. Manga beslut som fattas kan senare visa sig vara fel
beslut. Da dr exempelvis vissa investeringar redan gjorda.

Osidkerheten omfattar hela branschen i stort. Branschen dr kapitalintensiv med hoga fasta
kostnader eftersom kostnaderna inte skiljer sig sa mycket at om rutten ar fullbelagd eller tom.
Foretaget behover exempelvis en viss sidkerhetsbemanning och fartyget drar nistan lika
mycket brinsle dven om fartyget gar utan last. Detta paverkar i stor utstrickning den fasta
kostnaden.

4.3.4 Forandringsdrivare

Finanskrisen har paverkat foretaget i hog grad och forséljningen gar for ndrvarande inte bra.
An sa linge har det dock inte skett nagon storre fordndring pa privatresesidan, men foretaget
véntar sig mer kritiska signaler om lag forséljning niar hgsdsongen borjar i maj.

Sett till den skandinaviska marknaden &ar det manga resor som gar soderut till Danmark och
till kontinenten, dir valutorna star sig starka mot den svenska kronan. Detta medfor att det blir
dyrt for svenskarna att resa dit. Déarfor ser Stena Line istéllet en potential 1 att folk kommer att
resa fran kontinenten till Sverige, da kontinenten kan se Sverige som ett lagprisland. Det blir
billigare for turisterna att komma till Sverige under radande valutaomstdndigheter. Dock ser
foretaget en okning av resandet till Storbritannien pa grund av att pundet forsvagats. Aven
mellan Storbritannien och Irland 4r det manga som reser for att hilsa pa vidnner och
slaktingar. Detta resande sker dven vid lagkonjunktur. Resandet pa privatsidan kan saledes ses
som en mojlighet att fordndra rutterna sa att utbudet anpassas utefter efterfragan.

Pa fraktsidan har forséljningen pa vissa striackor paverkats negativt. Till exempel har trafiken
mellan Goteborg och Tyskland som till stor del &r driven av fordonsindustrin paverkats i hog
utstrickning. Vissa linjer har backat med 50 procent mot foregaende ar, vilket slagit hart mot
fraktsidan.

Prognosen ser inte ljus ut i dagsldget och man ser ingen viandning. Foretaget sag indikationer
redan forra sommaren och sedan oktober har det gatt daligt. Med dessa drivkrafter for
omstdllning tas initiativen till fordndring bade utav koncernledning och olika
befattningshavare.

4.3.5 Forandringsprocessen och férandringen

Stena Line har ingen tydlig strategi hur de ska mota nedgangen. Foretaget tidnker trots
omstiandigheterna langsiktigt i besluten. Framst pa grund av den finansiellt starka dgaren finns
det en optimistisk syn pa framtiden. Foretaget dr ekonomiskt vil rustat och respondenten
anser att de av den anledningen har mojlighet att vara mer langsiktiga. Stena Line hoppas pa
att de i den unika situation de befinner sig i nu, med hjélp av sin langsiktigt fokuserade dgare,
anda kommer att kunna ga stirkta ur krisen. Foretaget har resurser att utnyttja situationen och
eventuellt sla ut nagon konkurrent. Den starkaste 6verlever och situationer som denna behéver
inte bara vara en nackdel, om situationen kan utnyttjas pa ritt sétt. Kris foder dven framgang
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och allt behdver inte vara negativt, menar respondenten. Vissa linjer gar extra bra nu pa grund
av att konkurrenterna har blivit tvungna att stinga sina linjer. Pa sa sitt giller det att bade
gasa och bromsa, optimera linjerna och dra ner dir efterfragan viker och expandera dér
efterfragan 6kar. Malet att tjana pengar har inte dndrats pa grund av krisen. Dock dndras fokus
fran att vixa till att dra in pa kostnader. Kapacitetsplaneringen blir extremt viktigt nu nér vissa
batar gar nidstan tomma. Eftersom att efterfragan inte dr sa stor som den har varit tidigare
hamnar fokus pa turlistan och man anpassar utbudet efter efterfragan. Det leder dven till att
Stena Line forsoker optimera och ha de storsta fartygen pa de rutter didr det &r storst
efterfragan.

Pa de ldgre nivaerna &r det kostnadsbesparingsprogram som implementeras Overallt.
Besparingsprogrammen fokuserar bland annat pa att dra ner pa resor och inte ha lika mycket
representation. Allt ses Gver, stort som smatt. Det blir dven mer detaljstyrning i form av
kostnadskontroll utav i stort sett allt. Foretaget har ocksa ett bunkerbesparingsprogram for att
dra ner pa brinsleforbrukningen, till exempel pa fartyg som gar pa natten dir inte resetiden dr
lika viktig. For ovrigt hamnar fokus framst pa icke-finansiell uppf6ljning.

Foretaget har dven kollat 6ver personalstyrkan, men personalnerdragningar genomfors i stort
sett bara nidr man tar ur ett fartyg ur drift. Det har heller inte blivit mer centraliserad styrning,
utan foretaget har, trots krisen, behallit den decentraliserade foretagsstrukturen.

4.3.6 Forandringsbarriarer

Det finns en vildigt stor forstaelse och acceptans bland de anstéllda for de fordndringar som
genomfors under radande omstidndigheter. Det finns dock de som tycker att det 4r mycket som
ska rapporteras in till huvudkontoret och att det stédlls hogre krav. Vid tidigare
omorganisationer har forstaelsen fran personalens sida varit mindre. Respondenten menar att
situationen idag dr sa uppenbar for de anstéllda, att de inte gor motstand pa samma sétt som
tidigare.

En annan faktor som kan upplevas som ett hinder mot fordandring kan vara dgaren. Det kan
forekomma intressekonflikter mellan ledningen och &dgaren, vilket kan skapa svarigheter for
planerade fordndringar och i vérsta fall stoppar de helt.

Respondent C anser att han har all information han behover vad det géller det forflutna och
saker som redan har hint. Dock finner han en avsaknad av framtidsinriktad information, vilket
gor det svart att prognostisera framtiden och pa sa sitt klara upp den osidkerhet som finns
kring foretagets omgivning.
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4.4 TeliaSonera

TeliaSonera dr ett foretag som erbjuder

otlia telekommunikationstjinster 1 Norden,

f e A% Baltikum, Spanien, Ryssland och Eurasien.
R N : Foretaget bildades 2002 da det svenska Telia
Ya a0 8 och finska Sonera konsoliderades for att

* stirka sin marknadsposition. De storsta

dgarna dr svenska staten och de nist storsta
dgarna dr finska staten. Tillsammans &dger
man 50 procent av bolaget. TeliaSonera stravar efter att alltid ligga 1 framkant i utvecklingen
och tillhandahédlla den senaste tekniken inom mobil- och internetrelaterade tjénster.
Foretagets strategi dr att leverera produkter och tjédnster till deras olika kundsegment genom
att forsta deras framtida behov. Foretaget har cirka 31000 anstéllda (Arsredovisning 2008c¢).

4.4.1 Respondenten

Respondent D é&r business controller med ett finansansvar. Foretaget har en
redovisningsavdelning som heter Finance Shared Centre, dér gors all bokforing. Sedan har de
dven business control-enheter, som da analyserar fordandringar och initierar foréndringar i till
exempel styrning. Mellan dessa enheter fungerar respondenten som en lidnk. Sedan 1990 har
respondenten arbetat inom koncernen med hela processen, fran redovisning till business
control. Han har saledes stor inblick i foretaget ekonomistyrning.

4.4.2 Ekonomistyrning hos TeliaSonera

Ekonomistyrningen i foretaget &r ett prioriterat omrade och utgors framst utav redovisningen,
balanced scorecard och ledningsverktyg hos de olika ledarna. Inom ekonomistyrningen har
Telia styrtal men dven analystal. Styrtalen dr de mest prioriterade talen, medan analystalen
stottar styrtalen och ger djupare information om bakomliggande faktorer. Analystalen
fungerar dven som ett varningssystem som talar om det aktuella ldget. Mycket av styrningen
bygger dock pa vad den hogsta chefen vill for tillfdllet.

Telia jobbar mycket med prognoser och uppfoljningen. De gor fyra prognoser om aret som de
kallar for rullande kvartalsprognoser, istillet for budget. Det leder till att foretaget kan
fordndra prognoserna successivt.

4.4.3 Orsaker till forandring
Enligt respondenten sa Telias VD {0r ett tag sedan att;

”Ska man vara nagonstans ndr det dr kris ska det vara inom telekombranschen, for nér det dr
kris da ringer folk varandra. Man dker inte pa semester och man koper inte ny bil men man
ringer kompisen och berdttar att man har det for jdkligt.”

Generellt har foretaget inte mérkt av nagon direkt avmattning av finanskrisen. Det
respondenten kan ténka sig skulle paverkas i forsta hand ar foretagssidan. Dér dr det mojligt
att foretagen sidger upp dyra forbindelser eller forhandlar om vissa datanit. Oftast ligger dock
sadana avtal pa flera ar, vilket gor att detta mirks av forst efter flera ar da forhoppningsvis
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krisen har lagt sig. Telia fortsdtter att vara marknadsledande, trots lagkonjunkturen och
finanskrisen. Foretaget har skalférdelar men dr samtidigt en stor och trég organisation.

Respondenten tror att i stort sett hela branschen gar obemirkt genom krisen.

4.4.4 Forandringsdrivare

I en stor organisation som Telia upplever respondenten en del vad han kallar for politik.
Nagon i organisationen far upp 6gonen for nagot och driver fragan ett tag och kan dven lyckas
med att driva igenom vissa forslag. Sedan kan chefen meddela ett annat forslag och da styrs
foretaget av detta. Det dr ett stort ledarberoende nir det giéller vilken fraga som hamnar i
fokus, menar respondenten. VD, Lars Nyberg, har haft ett oerhort stort inflytande dver Telias
organisation och varit en klar drivkraft for vissa fordndringar, detta giller exempelvis
problemet med de olika systemen i1 koncernen som genererar olika siffror for samma sak.
Foretaget 4r i stort behov av att skapa “en sanning”. Pa sa sitt kan uppfoljningen bli enhetlig
och foretaget kan pa sa sitt spara pengar och blir mer effektivt.

Istéllet for att se konjunkturliget som ett hot, ser Telia konjunkturen som en mdjlighet att
ertappa konkurrenter som far likviditetskris. Med sin starka ekonomi kan foretaget pa sa sitt
utnyttja situationen och fa chans att utoka verksamheten.

4.4.5 Forandringsprocessen och férandringen

Strategi och sittet att styra har inte fordndrats pa grund av finanskrisen. Foretaget satsar nu
rejélt pa One-projektet. Projektet bygger pa att foretaget ska ha ett och samma system Over
hela koncernen for att hitta “en sanning”, varfor foretaget satsar pa en implementering utav
SAP. Malet ér att anvinda samma system 6ver hela koncernen.

Orsaken till att foretaget inte har valt att fordndra styrningen pa grund av finanskrisen dr att
branschen inte dr konjunkturberoende och didrmed inte drabbas i storre utstrickning.

4.4.6 Forandringsbarriarer

Respondenten anser att foretaget dr bra pa att fordndra och att stdlla om sin organisation.
Sedan 1996 har foretaget gjort en stor omorganisation var tredje ar. Dar emellan har det skett
en rad medelstora foridndringar. Organisationen dr oerhort flexibel och litt att stdlla om.
Personalen dr dock mycket trétta pa alla fordndringar, och menar att de standigt far borja om
pa nytt.

Telia kan dven se det konstanta ldget och vilgangen i foretaget som en form av barridr for
forandring. Enligt respondenten dr det svart att se en klar anledning till att fordndra nar allt
rullar pa i vanlig ordning.
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5 ANALYS

Analyskapitlet avser att undersoka det empiriska materialet mot referensramen som
utgangspunkt. Analysen ska sedan ligga till grund for de slutsatser vi kommer att presentera i
ndsta kapitel och kommer sdledes dven att vara bakgrunden till svaret pa var fragestdllning.

5.1 Omgivningens paverkan pa féretagen

Efter att ha studerat de olika foretagen utifrdn var referensram har vi sett en rad olika
tendenser. Inte att forglomma ar att finanskrisen och den nuvarande lagkonjunkturen utgor en
mycket unik situation for marknaden och manga foretag har ingen tidigare erfarenhet fran
liknande situationer. Dagens ldge kan dérfor ses som extrem 1 sitt slag. Detta skapar en stor
osidkerhet kring marknaden och svarigheter i valet hur foretagen ska agera.

Utifran teorin skapad av Miller och Friesen (1983) &r det framst dynamiken som i dagsldget
paverkar foretagens omgivning. Dynamiken utgors framst av en omfattande osékerhet over
hur marknaden forhaller sig till den situation som rader. Vi kan genom begreppet se en
koppling till en branschs konjunkturkinslighet. Under var studie har vi sett en stor skillnad i
hur foretagen har paverkats av finanskrisen och hur de stiller sig till de eventuella problem
som uppstar, beroende pa vilken bransch de befinner sig i. Osdkerheten och komplexiteten ter
sig saledes vildigt olika beroende pa dynamiken kring foretaget och branschen som helhet.
AB Volvo, Volvo PV och Stena Line kan ses som betydligt mer konjunkturkiinsliga dn Telia,
varfor omgivningen kring dessa foretag ocksa kan ses som mer dynamisk. Precis som Karake
(1997) menar sa uppfattar dven vi att dessa tre foretag upplever en storre osdkerhet kring
framtiden och har darfor svart att prognostisera och hitta lampliga strategier for en eventuell
forandring. Telia som ddremot inte befinner sig i en lika pressad miljo pa grund av branschens
stabilitet, kdnner inte av krisen 6verhuvudtaget. Att Telias bransch inte &dr kiinslig for cyklerna
pa marknaden gor att krisen inte pressat foretaget mot en fordndring. Fordndringen som gors i
och med inforandet utav det nya SAP-systemet &r saledes inte en f6ljd av finanskrisen.

5.2 Orsaker till forandring och forandringsdrivare
Sett till drivkrafterna bakom foridndringen ser vi en tydlig koppling till Innes och Mitchells

modell (1990). Framst dr det tydliga direkta krafter som paverkat situationen for de tre
konjunkturkinsliga bolagen i form utav minskad efterfragan och forsamrat kassaflode. Dessa
direkta krafter, catalysts, kan ses som drivkraften bakom forindringen hos AB Volvo, Volvo
PV och hos Stena Line. Utifran modellen kan dven drivkraften i form utav motivators kopplas
till foretagens situation och vara en kraft for fordndring. Incitamentet inkluderar fordndrade
marknadsforhallanden i och med lagkonjunkturen, vilket ocksa sitter press pa utveckling och
fordandring av ekonomistyrningen.

Den finansiella krisen har gett upphov till en hardare konkurrenssituation for féretag som AB
Volvo, Volvo PV och Stena Line da dess branscher har blivit hart drabbade. Granlund (2001)
menar att Okad konkurrens ger upphov till att det stdlls hogre krav pa den interna
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effektiviteten i foretagen dir ekonomistyrningen har en viktig uppgift. Aven Granlund och
Lukkas (1998) forskning visar pa att makroekonomiska fluktuationer ger upphov till
fordndringar i ekonomistyrningen, vilket ocksa skett i de foretagen som verkar i cykliska
branscher.

Pa AB Volvo mirktes en minskning i orderbdckerna av redan innan krisen hade tagit fart pa
allvar, detta efter flera goda ar. Nar de sag minskningen drogs produktionen ner. Efter ett tag
vek forsidljningssiffrorna drastiskt och kostnadstrycket okade vilket ledde till att AB Volvo
var tvungna att borja skdra ner pa alla omraden. Bakgrunden till foréndringen dr enligt
respondenten den forsdmrad orderingang och en 6kad kostnadsmassa.

Stena Line har ocksa de drabbats av krisen, dn sa linge mestadels pa fraktsidan. Detta har lett
till att foretaget har behovt dra ner pa vissa linjer. Mellan Sverige och Tyskland har
fraktintédkterna minskat med 50 procent. Pa privat sidan har de én sé ldnge inte méarkt av det
pa samma sitt men de vintar sig att se resultatet av krisen ndr hogsdsongen borjar. Men
Respondent C forvintar sig dven en nergang pa privat sidan och detta har gjort att Stena Lina
har forberett sig for en vikande forsiljning.

Volvo PV hade redan innan krisen borjat med ett forbéttringsarbete for att mota den
intensifierade konkurrensen fran tillverkare ibland annat Kina. Sedan krisen kom har
effektiviseringsarbetet blivit allt viktigare, inte bara pa grund av den 6kade konkurrensen fran
asiatiska lagloneldnder, utan for foretagets fortlevnad. Respondent B ansag att vikande
forséljningssiffror var en stark foréndringsdrivare. Innan Volvo PV sag indikationer pa svaga
forséljningssiffror gjordes inga storre fordndringar.

Hos Volvo PV har fordndringen delvis drivits utav vad DiMaggio och Powell (1983) kallar,
institutionell isomorfism. Volvo PV har f6ljt efter sina konkurrenter och satsat mer pa
miljobilar, ett fokus som har forstirkts pa grund av krisen. Ett 6kat miljomedvetande har
mirkts av och foretaget ser till styrkorna hos sina mest framgangsrika konkurrenter. Detta kan
kopplas till de institutionella krafterna bakom foréndring.

De vikande forsédljningssiffrorna i de tre foretagen som agerar i de cykliska branscherna har
gjort att deras ekonomiska situation har forvirrats. Ekonomiska faktorer dr det som enligt
bade Granlund och Lukka (1998) frimst &ar den faktor som driver en fordndring i
ekonomistyrningen. Respondenterna i de dessa tre foretag ansag sig tvungna att “anpassa
kostymen efter de radande omstidndigheterna”. Enligt respondent C hade Stena Line inte
samma press pa sig som de andra i sin bransch som var aktiebolag. Stena Line har en
finansiellt stark dgare som kan ta forluster nu for att ta marknadsandelar nir konjunkturen
vander. Dock menade han att de var tvungna att anpassa sig till marknaden.

Telia har inte paverkats av finanskrisen enligt respondent D eftersom deras produkter inte dr
konjunkturkinsliga och dérfor har Telia inte haft nagot behov att fordndra sin
ekonomistyrning. Dock dndrar de dnda sin ekonomistyrning for tillfillet, pd grund av att de
haller pa att implementera ett nytt affiarssystem. Fran att ha haft vildigt manga opalitliga
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affarssystem till ett enda, vilket ocksa dr en ekonomisk fordndringsdrivare enligt Granlund
(2001). Det nya systemet kan ge upphov till ytterligare nya verktyg for den ekonomiska
styrningen da konsulterna som implementerar systemen paverkar systemets utformning och
anvindning. Detta dr enligt Granlund (2001) en institutionell kraft som paverkar forandringen
av ekonomistyrningen.

Cobb et al (1995) upptickte i sin forskning att sa kallade leaders hade stor inverkan pa
fordndringen i ekonomistyrningen. Nagot som bade respondent B, C och D tryckte pa. Hos
Volvo PV blev det en dkad toppstyrning ddr manga beslut var tvungna att ga hela viagen upp
till VD:n for att sedan vinda. Aven patryckningar frin #garen till Volvo PV, Ford, hade
inverkan pa centraliseringen. P4 Stena Line hade &dgaren inflytande 6ver utformningen av
ekonomistyrningen. Foretaget som har en stark privat dgare hade enligt respondenten ofta
personliga asikter om hur ekonomistyrningen ska formges. Telias VD har ett stort inflytande
pa ekonomistyrningen men dven enskilda eldsjilar kan driva igenom beslut pa liagre niva. Sett
till Granlunds (2001) tabell kan dessa krafter rdknas som individuella, dir bade kunskaper
inom organisationen och viljan hos chefer fungerar som drivkrafter for en forédndring av
ekonomistyrningen.

Den radande kulturen i foretaget dr en viktig faktor som dr avgorande for fordndringar i
ekonomstyrningen enligt Granlund och Lukka (2001) och Kasurinen (2002) och enligt
samtliga respondenter dr deras foretag duktiga pa att anpassa sig till nya utmaningar och
personalen har en stor forstaelse for att ledningen maste reagera, agera och anpassa sig till de
radande marknadsforhallandena.

5.3 Forandringsbarriarer
Under var studie har vi sett att den frimsta barridren mot fordndring hos de tre

konjunkturkinsliga foretagen dr vad Kasurinen (2002) kallar for frustrators. Foretaget
upplever en frustration bland medarbetarna frimst i och med en allt mer central styrning.

Stena Line upplever dven individuella krafter som forhindrar féridndringen (Granlund 2001).
Ett begrinsat stod fran dgaren i och med intressekonflikter kan verka som en confuser enligt
Kasurinens (2002) modell. De organisatoriska malen korrelerar ddrmed inte genom hela
foretaget.

Hos Volvo PV har fordndringen dven gett upphov till en troghet i organisationen da inga
beslut kan tas pa ldgre niva, vilket gor att fordandringarna tar tid. Ledningen vill ha kontroll
over kassaflodet och dven mindre investeringar maste godkédnnas av chefer pa ledningsniva.
Situationen &r liknande pa AB Volvo. Kostnaderna for kapital ses ocksa som en barridr for
fordndringen hos Volvo PV som befinner sig ett svar ekonomisk situation, vilket kan ses som
en delayer enligt Kasurinen (2002). Bristen pa kapital skapar svarigheter att genomfora
fordndringen, varfor dven den politiska aspekten som Volvo PV antyder kan verka som en
delayer.



Analys Sida |29

5.4 Forandringsprocessen och forandringen

Sett till forandringsprocessen gar de tre paverkade foretagens strategier ut pa att dverleva
krisen. Eftersom att finanskris inte &r ett allt for ofta forekommande fenomen, dr foretagen
ovana vid den situation som uppstar. Fordndringen maste ske snabbt eftersom konjunkturen
paverkar foretagen i de cykliska branscherna i stort sett omgdende. Foréndringsprocessen
som kan kopplas till krisen utgors dirfor frimst utav adaptivt ldrande, single loop learning.
Foretagen reagerar pa omvirldens fordandringar och ser verlevnad som det kortsiktiga malet.
Mojligtvis kan det generativa ldrandet, double loop learning, uppkomma pa sikt som en
langsiktig process om lagkonjunkturen haller i sig dver nagra ar. Foretagen kan da inte lingre
Overleva genom kortsiktiga losningar och kan tvingas fordndra verksamheten pa en
fundamental niva. Detta aterstar dock att utreda i en senare forskningsstudie.

Nir fordndringen sen sker kan den ske pa olika sitt enligt Burns och Scapens (2000).
Fordndringen som Volvo PV, Stena Line och AB Volvo gar igenom ser vi som revolutionir,
da den sker pa grund utav plotsliga fordndringar i omvérlden (Burns & Scapens 2000). Krisen
kom ovéntat och slog till med kraft mot foretagen i de cykliska branscherna, vilket gjorde att
de var tvungna att anpassa sig snabbt efter de nya marknadsforhallandena. Forandringen kan
dven vara formell eller informell. Foretagen i var studie utfor formella fordndringar till fo1jd
av krisen for att mota problemen, eftersom fordndringarna de har gjort dr medvetna och inte
nagot som skett omedvetet.

Kloot (1997) skriver att osdkerhet 1 omgivningen ger upphov till en plattare
organisationskultur och att de inte ldngre behover det traditionella, hierarkiska
kontrollverktygen. Dock hos Volvo PV, Volvo AB och Stena Line har de traditionella
verktygen som till exempel budgetstyrning fatt renédssans da foretagen vill ha kontroll dver
sina kostnader, vilket motsédger Kloots (1997) teori. Enligt Chenhall (2003) blir, till skillnad
fran Kloots teori, ekonomistyrningen allt mer formell och kopplad till budgetstyrning nir
omvirlden &r turbulent, osiker och omstindig. Nir stor osdkerhet rader i foretagens
omgivning tenderar de att fokusera externt pa icke-finansiella mal men de kan dven anvinda
sndvare ekonomistyrning for att ridda foretagen kortsiktigt (Chenhall 2003). Pa ett liknande
sitt har foretagen 1 de cykliska branscherna reagerat mot krisen. De har tillfélligt blivit mer
toppstyrda och det har blivit en tétare dialog mellan ledningen och de anstillda.

Sammanfattningsvis kan vi sdga att vissa av drivkrafterna 1 Kasurinens modell antriffas dven
som en drivkraft hos foretagen. Motivators i form av fordndrade marknadsforhallanden och
catalysts som de direkta krafterna sa som minskad efterfragan, dr de tydliga
fordndringsdrivarna hos foretagen 1 de cykliska branscherna.

Aven leaders har ett stort inflytande pi de tre konjunkturkiinsliga foretagen dir okad
toppstyrningen sitter stor priigel pa foretagens beniigenhet att forindra. Aven Telia i den icke-
cykliska branschen ser ledarskapet som en stor drivkraft for fordndring.

De tre foretagen fran de cykliska branscherna ser framst motstandet fran personalen,
frustrator, som den storsta barriiren mot fOrdndring. Stena Line upplever &dven
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intressekonflikter mellan dgarna och ledningsgruppen, vilket splittrar malsdttningarna. Detta
kan ses som en confuser som forsvérar for foretaget att genomfora forindringar. Aven den
tredje barridren, delayer, kan dven urskiljas hos Volvo PV. Den 6kade toppstyrningen till
foljd av finanskrisen skapar en troghet i organisationen och besluten tar pa sa sitt ldngre tid.

Motivators Facilitators Catalysts
| |
Momentum ﬂ;ns\ \
-
A J
Potential for
change
e
¢ \ L 4 \ L
Confusers ) Frustrators ) Delavers )

Accounting change

Figur 5 - lllustration av patrdffade faktorer utifrdn Kasurinens férdndringsmodell
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6 SLUTSATS

I detta avslutande avsnitt presenterar vi de slutsatser vi kan hdirleda utifran vart
analysunderlag. Vi presenterar dirmed resultatet av var studie och vi besvarar var
fragestdllning. Under detta kapitel ges dven forslag pa fortsatt forskning.

6.1 Slutsatser
De undersokta foretagen har sett utifran var studie olika forutséttningar att klara sig igenom

en finanskris och hur de paverkas utav omvirldens fordandringar. Generellt sett dr branschen
foretagen verkar i avgorande for hur de paverkas utav de makroekonomiska fluktuationerna. I
enlighet med var studie har vi endast sett effekterna utav finanskrisen hos de foretag som
verkar just 1 de branscher som &r kinsliga for marknadens cykler i allménhet, det vill sdga
Volvo PV, Stena Line och AB Volvo, vilket kan ses som en naturlig forklaring. Telia som
agerar i en stabil bransch har inte kint av nagra foljder av finanskrisen.

Vad som kidnnetecknar de uppenbara forandringsdrivarna dr bade indirekta och direkta krafter
fran omvérlden. Det dr den dynamiska omvirlden i sig, motivators, som skapar de indirekta
krafterna mot foretaget. Dessa i sin tur leder till direkta krafterna, catalysts. De direkta
krafterna sa som minskad efterfragan blir den uppenbara drivkraften som paverkar foretagets
verksamhet direkt. Minskad efterfrigan dr den faktor som kan hérledas till den forsamrade
situationen hos de tre konjunkturkiinsliga foretagen. Detta leder till alltfor hoga kostnader i
forhallande till intdkter, vilket forsdmrar kassaflodet. De direkta ekonomiska krafterna,
catalysts, dr de som enligt Granlund och Lukka (1998) frimst driver en fordndring i
ekonomistyrningen, vilket dven bevisas i var studie. Foretagen kidnde sig tvingade att anpassa
sin situation efter det radande ldget och de upplevde saledes inget annat alternativ.

Precis som Cobb er al (1995) upptidckte 1 sin forskning kunde dven vi erfara chefernas
inflytande 6ver ekonomistyrningsforindringen. Detta har dven bevisats av Granlund (2001)
sett som individuella krafter som paverkar forédndringen inom organisationen. Cheferna kan
enligt Granlund (2001) utgora bade en drivkraft och barridr, vilket stimde vil med de
undersokta foretagen.

Den barriiren som de tre drabbade foretagen upplevde gemensamt var organisationens
instéllning till fordndringen, enligt Kasurinen en frustrator. Frustrationen berodde 6ver lag pa
den 6kade toppstyrningen som fordndringen for med sig och den tréghet inom organisationen
som skapas dirav.

Fordndringsprocessen har hos foretagen i de cykliska branscherna setts som kortsiktig. Malet
ar endast att overleva krisen. De har reagerat pa omvirldens fluktuationer i mojligaste man
och sett situationen ur ett kortsiktigt perspektiv. En finanskris kan saledes inte skapa
generativt lirande forutom pa sikt, da foretagen mojligtvis lar sig av tidigare kriser och
misstag. En finanskris kan dock vara svar att urskilja langt innan den infaller och det
generativa ldrandet dr nagot som sker over en lidngre tidsperiod é@n det adaptiva, vilket gor att
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vi endast kan sammankoppla det sistndmnda ldarandet med den tidsaspekt en finanskris
innebdr. Fordndringen har Over lag varit revolutiondr vilket sdger sig naturligt for ett
konjunkturkinsligt foretag 1 och med en finanskris. Volvo PV, Stena Line och AB Volvo har
alla tre tagit medvetna beslut om hur en fordndring ska ske, varfor fordndringen dr formell.
Styrningen har Overlag i enlighet med Chenhall (2003) blivit mer stram och formell. Fokus
ligger pa kostnadsmassan i osékra tider och inte pa intikterna.

Omgivningens paverkan:

e Foretagen som ir i en konjunkturkénsligbransch foréndrar alltsa sin ekonomistyrning
pa grund av finanskrisen. Foretaget i var studie som representerar en stabil bransch
har inte paverkats av finanskrisen har darfor inte heller fordndrat sin styrning.

Orsaker och drivkrafter for forindring:

e Det som till f6ljd av finanskrisen driver foretagen ér direkta krafter catalysts. Dessa
utgors i var studie framst utav ekonomiska faktorer, hdr minskad efterfragan, som
enligt Granlund och Lukka (1998) ér de vanligaste drivkrafterna bakom foréndring.
Aven cheferna utgér en stor kraft for forindringen inom de tre foretagen.

Barriéirer mot forindring:

e Cheferna kan dven utgora en barridr mot fordndring, liksom medarbetarna. Detta kan

ses som en frustrator.
Forandringsprocessen:

e Forandringsprocessen ér pafallande kortsiktig, diar malet for de fordndrande foretagen

ar allt overleva krisen.
Forandringen:

e Foridndringen har skett revolutionért. Besluten om hur fordndringen ska ske ér hos alla
foretagen medvetna, ddrmed formella.

e Styrningen har blivit mer stram och fokus ligger mer pa kostnaderna &n intékterna i
kristider.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Det vore intressant att om nagra ar efter finanskrisen undersoka vad foretagsledarna liarde sig
och om de &r bittre forberedda om en finanskris skulle intréiffa igen. I detta sammanhang vore
det dven intressant att undersoka om foretagen, efter sviterna fran krisen, ldar av situationen
och med tiden eventuellt fordndrar ekonomistyrningen pa en fundamental niva pa grund av
fordndrade marknadsforhallanden.

Det vore dven intressant att mer djupgaende studera vilka drivkrafter for fordndring som
forekommer i mer stabila branscher som i var studie inte paverkas nidmnvirt utav en
finanskris.
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BILAGA 1 - INTERVJUFRAGOR

1)

2)
3)
4)
5)

6)

Vilken roll har du pa foretaget?

- Position?

- Namn?

- Bakgrund?

- ArifOretaget?

Hur anviénder du ekonomistyrning i ditt jobb? Vilka styrverktyg?

Hur har finanskrisen paverkat ert foretag?

Hur har finanskrisen paverkat branschen och marknadsforhallandena i stort?

Har ni nagon tydligt utarbetad strategi?

Ar ekonomistyrningen ett prioriterat omrade i ert foretag?

7)

Har ni och i sa fall pa vilket sdtt har ni medvetet fordndrat ert sditt att styra sedan
finanskrisen startade?

1) Vem/vilka tog initiativ till fordndringen? Var det direktiv fran ovan eller eget
initiativ?

2) Vad utloste forandringen? Specifika faktorer?

3)Vad édr malet med fordndringen?

4) Vilken strategi har ni for att nd malet?

5)Vad fordandrar ni konkret?

6) Hur stéller sig den anstillda till fordndringar i den ekonomiska styrningen?

7)Upplever du att det finns nidgra andra barridrer mot forandring?

8)Har ni en foretagskultur och foretagsstruktur som passa till fordndring?

9)Upplever du att du far all den information du behéver?

10) Tar ni efter andra foretag i er omgivning som har varit framgangsrika inom
omradet?

1) Varfor har ni inte valt att fordndra den ekonomiska styrningen?

2) Vilka barridrer upplever ni forhindrar férdndring?

3)Har ni genomfort en foréndring innan lagkonjunkturen kom?

4)Fungerar alla rutiner bra?

S)Har ni en foretagskultur och foretagsstruktur som inte passar till fordndring?
6)Fa du all den information som du behdver?



