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SAMMANFATTNING

Detta dr en deskriptiv och jamforande studie av tre svenska fjéllanldggningars
ekonomistyrning. Uppsatsen tar ett brett perspektiv pa ekonomistyrning och har sin
utgangspunkt 1 Oppna system - teorier. Utgangspunkten &r att ekonomistyrning handlar om en
vilja att paverka beteenden hos individerna i en organisation, sd att de hushéller med
organisationens knappa resurser pa ett siadant sitt att organisationens malsdttningar kan
uppfyllas. Fjillanlaggningarna Abisko turiststation, Bjorkliden Fjéllby och Riksgrénsen utgor
uppsatsens undersokningsobjekt och deras ekonomistyrning beskrivs utifran tre perspektiv:
val av organisationsform, val av formell styrning och mindre formaliserad styrning.

Uppsatsen har tvd delsyften, dels att komma fram till en helhetsinriktad forstéelse av
anldggningarnas ekonomistyrning, samt att utifrin den empiriska fallstudien analysera
likheter och skillnader 1 ekonomistyrningen och vilka faktorer som péverkar utformningen av
den samma. Vi ville att studien skulle grunda sig pd induktiva resonemang och darmed har
teorikapitlet till stor del véixt fram utifrdn den empiriska undersékning som gjorts. Studien
bygger till stor del pd en deskriptiv ansats d& vi vill beskriva respondenternas syn pa
anldggningarnas utformning av ekonomistyrningen. Dérfér har vi frimst anvént oss av
kvalitativa intervjuer som teknik for insamling av data. En teoretisk modell har vuxit fram
under arbetets gang som bygger pa savil ekonomistyrningsteori som organisationsteori i form
av Oppna system teorier.

Undersokningsobjekten valdes av en rad anledningar. Dels for att jimforbarheten mellan dem
ar stor, da en rad strukturella imperativ &r lika for dem sasom storlek, omvérld, teknologi och
produkt. De ar beldgna i ett relativt isolerat och litet geografiskt omrade och har en liknande
konkurrenssituation. Det var ocksé av intresse for oss att de dr relativt smé foretag, vilket kan
ge lasaren inblick i hur det lilla foretaget anvénder ekonomistyrning i sin verksamhet.
Fjéllanldggningar i sig dr dessutom intressanta som undersdkningsobjekt da de, trots sin
storlek, har en relativt komplicerad struktur och diversifierad verksamhet. En ytterligare
aspekt rorande dessa tre anldggningar var det faktum att de alla tre drivs under olika
associationsformer. Abisko dgs av en stor ideell forening, Bjorkliden av en betydligt mindre
ekonomisk forening och Riksgrinsen dgs av en storre koncern inom svensk turismnéring.
Dessa associationsforhallanden kom att visa sig mycket betydelsefulla for studiens resultat.

Om manga likheter i hur man har utformat sin ekonomistyrning pa de enskilda
anldggningarna kunde forklaras av situationsberoendet och strukturella imperativ, sd kunde de
relativt stora skillnaderna som vi dock fann forklaras av faktorer som strategiskillnader och
olikheter 1 ledningsfilosofi. Situationsberoendet har helt i enlighet med teorin lett till minga
likheter 1 val av organisationsform. Skillnader i strategi och ledningsfilosofi visade sig vara
avgorande for vilka ben av ekonomistyrningen som de olika anldggningarna betonade i sin
styrning. Det dr sannolikt att flera av dessa skillnader ar direkt relaterade till de olika
associationsformerna under vilka anldggningarna drivs. Sévil strategisk planering och
utformning av ekonomistyrningen verkade dessutom vara direkt avhingig verksamheternas
finansiella resurser. En organisation med likviditets- och lonsamhetsproblem riskerar att
hamna i en negativ spiral med minskat strategiskt arbete pa grund av resursbrist och fortsatt
improduktivitet, dd det inte finns resurser for att utveckla ekonomistyrningen. Den negativa
spiralen leder till att fattig blir fattigare och att det blir dyrt att vara just fattig.
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1 INLEDNING

Uppsatsens forsta del inleds med en motivering till val av dmne i undersokningens bakgrund.
Sedan foljer en diskussion kring den problemstdllning vi valt och en definition av begreppet
ekonomistyrning, syftet med uppsatsen, en metodintroduktion, uppsatsens avgrdnsningar samt
en presentation av uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Turismniringen och upplevelseindustrin har pa senare tid fatt allt mer uppmairksamhet 1
svenska medier sdsom en svensk framtidsbransch. Det har talats om det svenska
kulturlandskapet sdsom en killa till tillvixt som idag inte utnyttjas tillndrmelsevis lika
effektivt som 1 jdmforbara ldnder. Totalt satte svenska turister spritt pa 164 miljarder kronor
2002, vilket motsvarar cirka 2,6 procent av BNP. EU-genomsnittet for turistbranschen ligger
kring 6 procent av BNP.' Bada forfattarna till denna uppsats har savil internationella som
nationella erfarenheter av arbete i serviceforetag delvis med inriktning pa turism. Att vi bada
dessutom har ett stort personligt intresse for skidakning och friluftsliv 1 allménhet influerade
naturligtvis ocksa vart val av undersokningsobjekt.

Vi valde att utifran ett ekonomistyrningsperspektiv jimfora tre svenska fjillanlaggningar. Att
transportera turister uppfor svenska fjéllsidor dr en industri som omsitter mangmiljonbelopp
varje ar. Forra sdsongen sdldes det liftkort for 900 miljoner kronor i de svenska fjéllen.
Branschen domineras idag av borskometen Skistar, med finansiella tungviktare som Erik och
Mats Paulsen, Sven Hagstrom och Mats Qviberg i toppen.” Var ambition var dock att finna
tre mindre och fristdende verksamheter som storleksmaissigt och verksamhetsméssigt liknade
varandra. Vi tog kontakt med tre anldggningar som &r beldgna forhdllandevis nédra varandra
och arbetar under liknande férhallanden: Abisko, Bjorkliden och Riksgriansen. Vi fick positiv
respons savél frén anldggningarna som frdn var handledare och allt eftersom har dmnet for
uppsatsen fatt fler grunder att sta pa.

Vi ville ta reda pd och beskriva hur dessa foretag har utformat sin ekonomistyrning. Vi fann
anldggningarna utmdrkta sdsom undersokningsobjekt da de till storlek, produkt och
konkurrenssituation paminde om varandra. Att anldggningarna sedan arbetade under var sin
form av association gjorde undersdkningen associationsméssigt intressant. Abisko tillhor en
av Sveriges storsta ideella foreningar och Bjorkliden drivs av en betydligt mindre ekonomisk
forening. Riksgransen dédremot ingar i en stdrre kommersiell koncern som &r en viktig aktor 1
svensk turismniring. De lokala verksamheterna i1 sig dr intressanta da de har en mycket
diversifierad verksamhet som drivs i smaskalighet.

Intresset for dessa aktuella fjdllanlaggningar vécktes ocksa genom att de dr beldgna i en unik
miljé badde geografiskt som historiskt. Anldggningarna som ligger 20 mil norr om polcirkeln
mellan Kiruna och Narvik, ir virldens nordligaste beldgna skidsystem.” Omradet har varit av
nationellt och internationellt intresse sévidl politiskt som ekonomiskt sedan 1700-talet, da
framst pd grund av de rika malmfyndigheter som finns i omrédet. Abisko nationalpark och
Kiruna hamnar ofta hogt upp pa onskelistan 6ver vad utlindska turister vill besoka i Sverige.

! Redaktion, "Turister virda miljoner, Veckans Affirer, 04-05-03.

? Ragnar Roos, “Fjillguldet: Preparerat for turistboom”, Veckans Affirer, 2004-02-23.

? Caroline Bain and Craeme Cornwallis, Lonely Planet: Sweden, 2:a upplagan (Melbourne: Lonely Planet
Publications, 2003).
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1.2 Problemdiskussion och problemformulering

Normativt kan mycket sidgas om hur ett foretag i en viss situation bor utforma sin
ekonomistyrning, men hur ser det ut 1 verkligheten for det lilla foretaget. Vi har valt att titta pa
tre smé servicefOretag som trots sin storlek har en relativt komplicerad struktur till f6ljd av
deras diversifierade verksamhet. Var avsikt har varit att titta pad anldggningar med bade
vinter- och sommarsdsong, ett liknande antal anstillda spritt dver dret och géirna liknande
konkurrenssituation. Vi ville undersoka anldggningar med, i forhallande till varandra,
liknande struktur. Genom att undersoka respektive anldggnings mél, syfte och vision ville vi
jamfora dessa tre 1 virlden unika fjillanliggningar med avseende pa varfor de finns och vilka
drivkrafter som ligger bakom deras existens. Darfor hade vi som ambition att deskriptivt
besvara frdgan:

Hur ser verksamheterna ut, vilka dr deras mal och syften och hur dr deras ekonomistyrning
utformad?

Riksgriansen dgs av ett aktiebolag, Stromma Turism & Sjofart AB, medan Bjorkliden och
Abisko dgs av fOreningar, Statens Jarnvédgars Semesterhemsforening som dr en ekonomisk
forening respektive den ideella foreningen Svenska Turistforeningen. Dédrav kan de tre
anldggningarnas mal och syften skilja sig at samt styrningen mot dessa. Ambitonen med
denna uppsats har varit att undersdka om detta och dven andra orsaker har betydelse for
skillnader 1 utformningen av ekonomistyrningen inom verksamheterna. Om dér finns
betydande skillnader mellan foretagen var var strivan att finna forklaringar till dessa. Dérfor
ville vi undersdka om det:

Foreligger likheter och skillnader i dessa verksamheters ekonomistyrning och kan vi finna
nagra forklaringar till dessa?

Det finns anledning att tro att det finns manga faktorer som paverkar hur ett foretag utformar
sin ekonomistyrning, men vilka faktorer dr det? Det finns teorier som séger att foretagets
organisationsform, ekonomistyrning och strategier bor paverkas av varandra samt av en rad
omvarldsfaktorer. Saledes stillde vi fragan;

Vilka faktorer paverkar utformningen av de olika verksamheternas ekonomistyrning?

1.3 Definition av ekonomistyrning

Utgdngspunkten for denna uppsats dr att ekonomistyrning innebdr en vilja att pdverka
beteendet hos individerna i en organisation, sd att de hushaller med organisationens knappa
resurser pa ett sadant sitt att organisationens malséttningar kan uppfyllas. Enligt Samuelson*
vilar ekonomistyrningen pa tre ben: styrning genom val av organisation, styrning genom val
av formellt styrsystem och mindre formaliserad styrning. Det dr denna &vergripande
definition som ldsaren ska ha i1 atanke nér vi 1 uppsatsen talar om ekonomistyrning. Utifrdn
var definition kan man ocksd tala om “foretags- eller verksamhetsstyrning”. Begreppet
utvecklas ytterligare 1 uppsatsens teorikapitel.

1.4 Syfte

Vi ville komma fram till en helhetsinriktad forstaelse av dessa anldggningars verksamhet och
ddarmed kunna utveckla pastdenden om skillnader och regelbundenheter i de sociala strukturer
och skeenden som kommer till uttryck 1 form av mal, syften samt utformning av
ekonomistyrningen. Uppsatsen har tva delsyften dir det forsta &r att i den empiriska

* Lars A. Samuelson, Controller Handboken, 7:e upplagan (Stockholm: Sveriges Verkstadsindustrier
(VI):Industrilitteratur, 2001).
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undersokningen besvara den forsta fragan 1 var problemdiskussion, vilken séledes besvaras pa
ett deskriptivt sitt. Det andra syftet dr att utifrdn den empiriska undersdokningen analysera
vilka faktorer som paverkar utformningen av ekonomistyrningen pa nimnda anldggningar och
vilka likheter och skillnader som finns gillande utformningen.

Kandidatuppsats

1.5 Metod

Da det primdra syftet med studien har varit att beskriva anliggningarna utifrén
respondenternas syn pa dessa, har uppsatsen 1 hog grad préglats av en deskriptiv ansats.
Studien har varit av kvalitativ art och har genomforts med hjilp av personliga intervjuer.
Uppsatsens primardata utgors saledes av intervjumaterialet. Vi ville att studien skulle grunda
sig pa induktiva resonemang och ansig fallstudien som metod vara fordelaktig 1 var
undersokning, da vi strivade efter att ge en beskrivande helhetsbild av ekonomistyrningen
inom respektive verksamhet. I kapitel tre nedan foljer en mer utforlig beskrivning av den
metod vi valt att anvéinda oss av for denna studie.

1.6 Avgransningar

Denna studie kom att i forsta hand leda fram till en beskrivning av Abiskos, Bjorklidens och
Riksgrdansens verksamheter, framst utifrdn respektive anldggnings mal, syften och
ekonomistyrning samt de faktorer som paverkar utformningen av dessa. Dessutom har en
jamforelse mellan de tre verksamheterna utforts, utifrdn vilken forfattarna har forsokt att
pavisa och forklara de likheter och skillnader som framgar dem emellan. Anldggningarnas
utformning av ekonomistyrningen har knutits an till den teori vi har valt att anvénda, men
inga rekommendationer har getts till hur ekonomistyrningen bor se ut.

1.7 Uppsatsens fortsatta disposition

Uppsatsens forsta del fortsdtter, efter ovanstdende inledning, med ett teorikapitel dir vi
definierar ekonomistyrning som begrepp. Inom detta begrepp tas tre olika val av styrning upp,
ndmligen styrning genom val av organisationsform, formell ekonomistyrning och den mindre
formaliserade styrningen. Kapitlet avslutas med en modell som har sin utgangspunkt i
kapitlets teoretiska sammanfattning som kan vara till hjélp vid analys av vilka faktorer som
paverkar utformningen av ett foretags ekonomistyrning. Dérefter foljer ett metodkapitel som
tar upp val av metod samt en forklaring till hur vi genomforde studien.

I uppsatsens andra del presenteras de tre fjdllanldggningarna utifran den kvalitativa
datainsamlingen, det vill sdga unders6kningens empiri. I kapitel fyra till och med kapitel sex
presenteras sdledes i tur och ordning Abisko, Bjorkliden och Riksgrinsen. Hér beskrivs
samtliga anldggningars verksamhet, strategi, utformning av ekonomstyrningen, samt viktiga
faktorer som paverkar utformningen av denna.

Kapitel sju utgoér uppsatsens tredje del och innehaller var analys samt slutsatser dir vi binder
thop undersokningen med problemformuleringens tva avslutande fragor. Man bor komma
ihag att slutprodukten i en kvalitativ undersokning formas av den information som samlas in
och av den analys som gors kontinuerligt. Analysen skiljer sig frdn det tidigare materialet i det
avseendet att vara egna virderingar och bedomningar ligger till grund for de uppgifter som
laggs fram dér.

Till sist finns en referenslista och en bilaga med den intervjumall som vi har anvint.
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2 TEORI

Kapitlet tar forst upp en kort definition av begreppet ekonomistyrning och ddrefter kommer en
beskrivning av ekonomistyrningens olika delar. Avslutningsvis finns en sammanfattande
modell som utifran det teoretiska resonemanget beskriver vilka faktorer som paverkar
ekonomistyrningens utformning.

2.1 Ekonomistyrning

Ordet ekonomi hirstammar frin grekiskans oikonomid® som betyder att hushalla. Alla
resurser i en organisation dr knappa och precis som i samhéllet 1 6vrigt handlar ekonomi 1 en
organisation om att hushalla med knappa resurser. Med ordet styrning menas att paverka
beteenden 1 en viss riktning och ddrigenom nd bestimda maél. Vér definition av
ekonomistyrning &r sdledes: viljan att paverka beteendet hos individerna i en organisation sa
att de hushdller med organisationens knappa resurser pd ett sadant sdtt att organisationens
madlsdttningar kan uppfyllas.

Enligt Samuelson® vilar ekonomistyrningen p4 tre ben:
- Styrning genom val av organisation

- Styrning genom val av formellt styrsystem

- Mindre formaliserad styrning

Denna vida och Overgripande definition &r vad vi menar med ekonomistyrning i denna
uppsats. Det finns gott om olika definitioner av ordet ekonomistyrning, mycket beroende pé
utifran vilken niva i organisationen man talar om. Utifrdn var definition kan man ocksa tala
om foretags- eller verksamhetsstyrning, det vill siga hur man skall uppné foretagets mal.’
”Ekonomistyrning dr en process som syftar till att motivera och inspirera medarbetarna i en
organisation till att utféra aktiviteter som gynnar organisationens mal. Det dr ocksé en process
som skall upptécka och korrigera felaktigheter i agerandet, som exempelvis olika former av
missanvéndning av resurser”. "

2.2 Styrning genom val av organisation

Valet av organisationsform dr i sig en visentlig styratgdrd enligt Samuelson. Viktiga
egenskaper i hur en verksamhet organiseras dr dess struktur, fordelning av beslutsritt,
metoder for samordning av verksamheten och beloningssystem.

2.2.1 Struktur

En grov indelning kan goras av organisationens struktur i tre kategorier: divisionsstruktur,
funktionell struktur och matrisstruktur.” Andra viktiga organisationsstrukturer som Samuelson
behandlar 4r flodesorganisation, projektorganisation, imagindra organisationer och
kundorienterad organisation. En ytterligare och viktig aspekt pd den organisatoriska
strukturen ér vilket ekonomiskt ansvar som liggs pa de olika enheterna inom organisationen.'

> Nationalencyklopedin. Tillginglig:
http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=160190&i_word=ekonomi 2004-05-20.

¢ Samuelson, Controller Handboken.

7 Ibid.

¥ Johan Akesson, Foreldsningsmaterial, citerat och versatt: Robert N. Anthony and Vijau Govindarajan,
Management Control System.

? Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, Organizational Behavior: Managing People and Organizations, 7.¢
upplagan ( Boston: Houghton Mifflin Company, 2004).

10 Samuelson, Controller Handboken.
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Ur ett foretagsstyrningsperspektiv dr det dven av intresse att behandla mojligheten till
outsourcing i samband med foretagets struktur.''

Kandidatuppsats

Divisionsstruktur &r nér verksamheten ar uppdelad pa ett antal resultatenheter som var och en
bedriver mer eller mindre sjilvstindig verksamhet med inriktning péd olika produkter eller
marknader. Oftast delas en verksamhet in i divisioner for att den skall bli mer flexibel och
frimja handlingsorientering. Vanliga syften med divisionalisering dr okad marknads- och
affirs orientering, decentralisering, rationalisering, att underldtta styrning och ge bittre
16nsamhetskontroll.'

Ofta ges divisioner ett ekonomiskt resultatansvar. Ett problem med resultatenheter &r att de
ofta styrs med ofullstindiga ekonomiska maétt. Ansvaret omfattar resultatet, alltsd intdkter
minus kostnader, medan savél sysselsatt kapital som dess finansiering ansvarsmaéssigt ligger
kvar hos centrala enheter. En trend bland storre foretag ér att verksamhetsgrenar ’bolagiseras”
for att ytterligare forstirka decentraliseringen och divisionernas sjilvstindighet."> For att
kunna ge en division ett resultat- eller rintabilitetsansvar ar det nodvéndigt att prissitta den
interna handeln av varor och tjdnster med ett internpris. Man kan &ven ha internhandel inom
en affarsenhet, det vill séga att man prissatter flodet av alla produkter och tjanster mellan
enhetens olika avdelningar. Syftet med detta dr ockséd mdjligheten att utvirdera ekonomiska
prestationer.

Den funktionella strukturen &r en naturlig grundstruktur som man finner i sd gott som alla
affarsenheter. Den karaktiriseras av att ansvariga utses for olika funktioner som exempelvis
produktion och marknadsforing. Harigenom tillvaratas mdjliga stordriftsfordelar val. Genom
inriktningen mot specialisering kan fordelar uppnés i form av hogre kompetens. En nackdel ar
att det blir svirare att utvirdera prestationerna for olika funktioner eftersom de gemensamt
bidrar till foretagets output i form av produkter och resultat. Resultatet av denna indelning kan
bli ett allt for smalt och specialiserat fokus inom olika avdelningar. Dérfor kan arbetsuppgifter
utfras som kunden inte r beredd att betala for di de uppfattas som onddiga.'*

Matrisstruktur pa enhetsniva innebér att den funktionella organisationen (matrisens ena sida)
kompletteras med en projekt- eller processdimension (matrisens andra sida). Den ena sidan
har sin utgdngspunkt i ett hierarkiskt beslutsfattande och den andra sidan har sin utgangspunkt
1 problemldsning. Idealiskt sett bestimmer projektledaren eller processdgaren vad som skall
goras och de funktionellt ansvariga hur det skall goras. Matrisens svaghet dr att méanga
resultatansvariga far tva chefer att rapportera till och didrmed finns risk for oklara
ansvarsforhallanden och konflikter."

Huvudtyperna for ekonomiskt ansvar é&r: ansvar for rintabilitet pd eget kapital,
rantabilitetsenheter,  resultatenhet, intdktsenhet, standardkostnadsenhet och rena
kostnadsenheter. '°

2.2.2 Beslutsratt och samordning
Det dr naturligt att tdnka sig att beslutsriatten ligger i linje med den struktur man har valt 1
organisationen, men den kan inom denna ram fordelas ytterligare. Olika organisationer kan

" bid.

2 Ibid.

" Ibid.

' Moorhead and Griffin, Organizational Behavior.
'3 bid.

' Samuelson, Controller Handboken.
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basera beslutsritten pa olika saker, men av tradition ligger 1 vésterlindska foOretag
beslutsritten pé enskilda individer. I andra ldnder som till exempel Japan har man en filosofi
att fler beslut skall vixa fram i consensus hos stdrre grupper av medarbetare. Aven om
organisationen dr uppdelad pa divisioner eller funktioner géller det att binda samman
verksamhetens delmal till det aggregerade och Overgripande mélet med verksamheten. En
viktig organisatorisk aspekt blir darfér hur man lopande skall samordna sin verksamhet och
underlédtta samspel. Vanliga mekanismer dr olika typer av moéten, kommittéer, formella
styrsystem och ovrig intern kommunikation.'”

Kandidatuppsats

2.2.3 Beloningssystem

Den ekonomiska definitionen av beloningssystem omfattar alla former av beloningar for den
anstéllde 1 organisationen det vill séiga 16n, incitamentsprogram, olika formaner, karridrvigar
inom organisationen, fler och nya arbetsuppgifter, jobb rotation, fri arbetstid och
kompetensutveckling. Det dr inte ovanligt att beloningssystem enbart delas upp i1 kategorier
som bonus, optioner och vinstandelsstiftelser, men utgangspunkten i denna uppsats &r att det
4 mer #n monetira beldningar som fungerar som drivkraft hos medarbetarna. Aven
immateriella beloningar fungerar som motiverande faktorer i stor utstrickning. '*

En beloning har dels ett realt virde, som ir ett objektivt och mitbart vérde, och dartill 14ggs
beloningens symboliska virde som mer relaterar till individens perception och personliga
virderingar."” Bel6ningssystem ar ett viktig strategiskt verktyg som bor ta sin utgangspunkt i
motivations- och behovsteorier. Beloningssystemet &r en viktig aspekt for verksamhetens
organisation och styrning, da det syftar till att rekrytera, behalla och motivera medarbetare.

2.2.4 Oppna system?

Inom organisationsteori har det ofta forskats kring vilka faktorer som paverkar utformningen
av organisationen. Nir omvérlden dras in i modeller som ska forklara hur organisationer
fungerar, sdgs det att man anvinder ett ”Gppet system” -perspektiv (open-system theories) pa
organisationerna. Tankegdngen 1 ett Oppet system -perspektiv kan &terforas till biologiska
principer om hur levande organismer maste anpassa sig till handlingsmiljon for att Gverleva.

I borjan av 1960-talet borjade man betrakta organisationer som Oppna system, som &r
beroende av att beméstra sin omvarld for att Gverleva. De forsta studierna papekade att olika
organisationer ofta mdiste forhdlla sig till olika omvirldstyper. Medan tidigare
organisationsteori i hog grad uttryckte en idé om ett principiellt "bésta sitt” att organisera
verksamheter och antog att det skulle finnas vissa universella principer som skulle vara giltiga
for alla verksamheter, blev nu istillet mottot att varje organisation maste anpassa
organisationsstrukturen till vad som kénnetecknar omvirlden. Darmed uppstod en
teoritradition som forsokte visa hur olika typer av omvérld sitter organisationer under press
att utveckla olika former av organisationsstrukturer i avsikt att skapa effektivitet.

Strukturella imperativ

Inom organisationsteorin talas det om organisationens situationsberoende. En stor méngd
undersokningar har forsokt kartligga de kontextuella faktorer som paverkar utformningen av
olika organisationer. Sammanfattningsvis kan ett antal strukturella imperativ ndmnas som har
ansetts viktiga som paverkansfaktorer pa organisationens utformning. Men de &r ocksé viktiga

"7 Tbid.

** Ibid.

' Moorhead and Griffin, Organizational Behavior.

*0 James D. Thompson, Hur organisationer fungerar, 6:¢ upplagan (Stockholm: Prisma, 1988).
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hiansynstaganden for att utforma en effektiv organisation. Ingen enskild teoretiker kan sdgas
vara ursprunget till denna teori utan snarare dr det en sammanfattning av ett stort antal spridda
undersdkningar.?!

Féretagets storlek

I undersdkningar har vissa drag i organisationens utformande varit starkt korrelerade med
foretagets storlek nir de befinner sig i samma typ av verksamhet. Exempel pd detta ér att ju
storre ett foretag ar desto storre ar specialiseringen 1 olika funktioner. Vidare ar utvecklingen
av de administrativa rutinerna starkt forknippade med foretagets storlek och desto mer
formaliserat 4r arbetet. Storleken leder dven till en mer hierarkisk organisation.**

Produkter

Foretagets produktsortiment har visat sig fa betydelse vid utformning av organisationen. Ju
fler och ju mer skilda affirsomréden ett foretag har, desto mer motiverat dr det att lata dem
var och en utgdra egna resultatenheter. 2

Teknologi

Joan Woodward, som var en av dem som tidigt studerade sambanden mellan teknologi och
organisationsstruktur, fann att foretag med minst respektive mest komplicerade
produktionstekniker var minst byrakratiserade.** Aven tjansteproducerande foretag anvinder
teknologi for att utfora sina tjinster. Tillgdngen och anvindbarheten av teknologisk utrustning
har betydelse for vilka mojligheter ett tjansteforetag har att standardisera sina tjnster. Med
standardisering foljer mdjligheten till att byrékratisera organisationen. Perspektivet, att
strategi och struktur gor att man véljer en viss typ av produktionsteknik, har dven lyfts fram
rorande tjansteforetag.*

Omvérld

Samuelson hinvisar till de tva Harvardforskarna Lawrence och Lorch och beskriver att ju mer
komplex omvirld en organisation har att arbeta 1, desto mer miste organisationen diversifiera
sin struktur i olika enheter. Ju mer uppdelad organisationen &r i specialomrdden desto mer
krav stills pd mekanismer for att integrera och samordna verksamheten.?® Osikerhet i
omvérlden existerar nir ledningen for en organisation har lite information om vilka faktorer
som paverkar organisationens utveckling. Osdkerheten bestir av tvd dimensioner: komplexitet
och dynamism. Omvérldens komplexitet beror pad hur médnga omvarldsfaktorer som paverkar
organisationen och dess utformning. Omvirldens dynamism &r i vilken utstrickning dessa
faktorer27f6réindras. Det &r alltsd genom dessa tva dimensioner som omvirldens osédkerhet
avgors.

! Moorhead and Griffin, Organizational Behavior.

*? John B. Cullen, Kenneth S. Anderson and Douglas D Baker, “Blaus Theory of Structural Differentiation
Revisited: A Theory of Structural Change or Scale?”, Academy of Management Journal, Vol. 29, No. 2. (Jun.,
1986).

» Samuelson, Controller Handboken.

** Inger Bergstrom och Marie Lumsden, Ekonomisystem i mindre foretag, Goteborg: Tekniska fakulteten vid
Hogskolan i Lulea och Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet, en akademisk avhandling for ekonomie
doktorsexamen, 1993.

3 C. Chet Miller, William H. Glick, Yau-De Wang and George P. Huber, “Understanding Technology-Structure
Relationships: Theory Development and Meta-Analytic Theory Testing”, The Academy of Management Journal,
Vol. 34, No. 2. (Jun., 1991).

26 Samuelson, Controller Handboken.

" Moorhead and Griffin, Organizational Behavior.
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En faktor som traditionellt inte rdknas till de strukturella imperativen dr foretagets finansiella
situation. Bergstrom och Lumsden ndmner Hiackner som bland annat studerade utformning av
ekonomisystem 1 trihusforetag. Han fann att I6nsamma fGretag har mer vilutvecklade
ekonomisystem &dn mindre 16nsamma foretag. Vidare menar han att finansiellt starka foretag 1
storre utstrickning anvénder sina mer sofistikerade ekonomisystem 1 styrningen av
verksamheten och sésom beslutsunderlag.®®

Kandidatuppsats

Institutionell omvarld

P& 1980-talet kom en typ av studier med fokus pd forhallandet mellan organisation och
omvérld, men som var mer intresserad av kulturell och normativ kontext som organisationer
befinner sig i. Huvudpoédngen inom denna teoretiska riktning &r att det i alla samhéllen finns
vissa uppfattningar om vad som &r ’riktig” och “god” organisering. FOr att organisationen
skall kunna fa legitimitet och stdod i omvirlden maste de tillfredstidlla sddana externa
forvantningar. Detta brukar kallas institutionell teori, darfor att den bygger pa@ uppfattningen
om att vissa vdrderingar institutionaliseras i samhillet och sdtter organisationen under tryck
att anpassa sig. Sddana uppfattningar dr ofta forankrade i lagar och bestimmelser som reglerar
verksamheter och skapar tydliga forvintningar om vad som ska goras.”’

2.3 Styrning genom val av formellt styrsystem

I Controller Handboken definierar Samuelson den formella ekonomistyrningen som bestdende
av tre nivaer: det strategiska arbetet, ettarsstyrningen och den operativa styrningen.

2.3.1 Strategqi

En strategi dr planen och handlingarna som dr nddvéndiga for att uppna organisationens
mal.*® Det 4r inte sjilvklart att en verksamhets strategiformulering hor till det formella
styrsystemet. Samuelson hédnvisar till Robert N Anthonys spridda referensram dér afférsidé
och strategiformuleringar behandlas langsiktigt. Hér anses inte dessa hora till den
formaliserade ekonomistyrningen for att de bestdms for en lang period och omprovas eller
fordndras inte 16pande inom ramen for ett system. Samuelson skriver vidare att i normalfallet
ligger huvudansvaret for affarsidé och strategi hos den hdgsta ledningen och att sedan
ansvaret decentraliseras via ettarsstyrningen och ner till den operativa styrningen. >' T var
sammanfattande modell har vi valt att se pa strategin som en faktor som bor paverka
utformningen av ekonomistyrningen snarare én en del av ekonomistyrningens formella ben.

Robert M. Grant menar att strategin bildar en link mellan foretaget och dess omvérld.
Foretagets viktigaste delar dr enligt modellen dess mal och syften, resurser och kapacitet samt
foretagets organisation och struktur. Affarsstrategins viktigaste syfte dr dels att bestimma hur
foretaget skall hushalla med sina resurser sa att det i sin kontext kan uppna sina ldngsiktiga
mél och hur organisationen skall organiseras for att kunna genomfora strategin. Han ser
sdledes pa utformningen av ekonomistyrningen som avhingig foretagets strategi.’> Efter att
ha studerat sjuttio foretags historia drog Chandler vissa slutsatser om relationen mellan hur
man organiserar sin verksamhet och foretagets affdrsstrategi. Chandler menade att “’struktur
foljer strategi”. Ledningen av ett foretag maste bestimma vad foretaget skall syssla med och

% Bergstrom och Lumsden, Ekonomisystem i mindre foretag.
 Moorhead and Griffin, Organizational Behavior.
30 1.
Ibid.
31 Samuelson, Controller Handboken.
2 R. M. Grant, Contemporary strategy analysis, 4:e upplagan (Oxford:Blackwell Publishers Inc, 2002).
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vilka mél man har med sin verksamhet innan det kan designa sin organisation.* Ett samband
har ocksé konstaterats mellan 16nsamhet och en vil anpassad ekonomistyrning till foretagets
strategiska val.**Anthony & Govindarajan betonar dven de kopplingen mellan strategi och
ekonomistyrning i sin klassiska lirobok Management Control System.”

Grant menar att utgdngspunkten for en god afférsstrategi ar att forsta sin omvérld och bransch.
Bésta utgdngspunkten for en sddan fOrstdelse dr att definiera verksamhetens kritiska
framgangsfaktorer. Varje foretag bestar av unika resurser och kapaciteter och maste utifran
dessa definiera sina kritiska framgéngsfaktorer.’® Den strategiska planeringen ar av stor vikt i
det tjansteproducerande foretaget. En véal preciserad affirsidé &r kanske den viktigaste
nyckeln till tjinsteforetagets framging. Affarsidén har inte bara betydelse for framgangen pé
marknaden utan ocksd for skapandet av foretagets interna identitet. Affarsidén 1 ett
tjdnsteproducerande foretag behover 1 hog grad successivt utvecklas. Det dr ocksd sérskilt
visentligt att foretagets kénnetecken ar vidl genomtidnkta och &verensstimmer med
affirsidén.’’

Mal

Mal och syften med en organisations verksamhet kan inte i sig sjdlv utgdra grunden for att
definiera en strategi, men utgdngspunkten for strategiarbetet bor vara syftet och malen med
organisationens existens.”® Mal och strategier kan vara klart formulerade och ge goda
riktlinjer for arbetet, eller vara vagt formulerade och ge utrymme f6r olika tolkningar av vad
som dr arbetets syfte och vilka resultat man bor efterstrava att uppnd. Organisationers mal &r
helt forknippade med deras effektivitet.’* Forst ndr vi vet vad vi vill dstadkomma kan vi
vérdera hur effektivt vi har handlat.

En organisation ar ett socialt system som dr medvetet konstruerat for att forverkliga vissa
bestimda mal. Detta innebdr att man kan betrakta organisationer som redskap for
maluppfyllelse. Nér vi tdnker pa hur bra eller diligt en organisation fungerar tinker vi ofta pé
i vilken grad den klarar att nd sina mal. Alltsa ir maluppfyllelse detsamma som effektivitet. *°

Vi har definierat en organisation som ett dppet system, det vill sdga beroende av resurser och
faktorer i omvirlden. Thompson skriver att organisationers mal dr en beskrivning av den
framtida domén dér organisationen vill upptrida.*’ Weber beskrev tidigt att en organisation
har, vad man i organisationsteori kallar, mal-medelhierarkier. Dessa innebir att ett mél pd en
nivd blir ett medel pd en annan och déir bor det bidra till att forverkliga organisationens

3 Alfred D. Chandler, Strategy and Structure: Chapters in the history of the American Industrial Enterprise (
Cambridge: MIT Press, 1962).

* R.H. Chenhall and K. Langfield-Smith, “The Relationship Between Strategic Priorities, Management,
Techniques and Management Accounting: An Empirical Investigation Using a Systems Approach”, Accounting,
Organizations and Society, Vol. 23, No. 3. (1998).

% Robert N. Anthony and Vijay Govindarajan, Management Control System, 10:e upplagan (Boston: Irwin/
McGraw Hill, 2001).

3% Grant, Contemporary Strategy Analysis.

37 Samuelson, Controller Handboken.

¥ Grant, Contemporary Strategy Analysis.

¥ Moorhead and Griffin, Organizational Behavior.

“ Ibid.

*! Thompson, Hur organisationer fungerar.
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overgripande mal.* For att mal skall fungera styrande, motiverande och vara mojliga att
anvinda som utvirderingskriterier méste de vara forhillandevis klart operationaliserade.*

Kandidatuppsats

Detta dr logiken som ligger till grund for malstyrning, men man lagger ocksd avgdrande vikt
vid utvérdering. Detta for att faststédlla hur anstédllda bidrar till forverkligandet av 6verordnade
mél och hur beloningar fungerar for att integrera organisationers mél och de anstdlldas
individuella mal. I idealfallet blir resultatet att de operationaliserade delmalen ger de enskilda
1 organisationen klara riktlinjer for arbetet. Samtidigt ska malhierarkin sdkerstélla att alla
aktiviteter bidrar till att forverkliga organisationens évergripande mal.**

Ur ett teoretiskt perspektiv bor mal studeras for att de for det forsta kan ha en motiverande
effekt pa de anstéllda. For det andra framhévs det ofta att organisationers mal har en styrande
funktion genom att de ger riktlinjer for arbetet, sitter granser for de anstélldas beteende och
anger beslutspremisser for enskilda anstéllda. Som vi redan ndmnt dr mal helt avgérande for
att vi skall kunna utvirdera det arbete som organisationen utfér. Malen blir alltsa
utvdrderingskriterier for organisationens effektivitet. Vidare kan ndmnas att mél kan fungera
som en legitimitetsfaktor gentemot omvérlden. Eftersom organisationer dr 6ppna system som
ar beroende av resurser och stod frdn omgivningen behdver de framstd som legitima genom

att representera “riktiga” och “goda virden”.*

Malens komplexitet

Langsiktiga mal har ofta hivdats vara illa lampade som styrverktyg, motivationsfaktorer och
utvirderingskriterier. P4 senare tid har detta dock ifrdgasatts och inom litteratur om strategisk
planering har langsiktiga mal lyfts fram som en del av organisationers idégrundval, det vill
sdga en allmin antydan om vad en organisation ska utfora i framtiden. Langsiktiga mél kan,
just for att de dr vaga, fungera som vida grinser och ge handlingsfrihet som stimulerar
improvisation och nytinkande inom vissa ramar. P4 si sétt kan l&ngsiktiga mélsittningar bidra
till att frimja flexibilitet och innovation.*

Ett annat komplext problem rérande mal dr sambandet mellan mal och medel. Det kan vara
mycket svart att sdga vilka samband som radder mellan vad en organisation gor och vad den
presterar. Det har hdvdats att det oklara sambandet mellan mal och medel &r extra tydligt i
tjansteproducerande och offentliga organisationer.*’

Man kan ocksa skilja pa reella och symboliska mal. Reella mal har styrning och utvirdering
som intention. Symboliska mal anvédnds framst for att visa den bild av organisationen som den
onskar formedla. Det har papekats att det inte tjdnar mycket till att fraga efter formella och
officiella mél, som i huvudsak dr symboliska, om man vill ha insikt i vad som egentligen
hinder i en organisation. Darmed inte sagt att symboliska mal ar betydelselosa. De medverkar
som sagt till att skapa legitimitet i omvarlden.

> Max Weber, Ekonomi och samhdille: Forstiendesociologins grunder — del 1, 3:e upplagan (Lund: Argos,
1983).
“ Moorhead and Griffin, Organizational Behavior.
44
Ibid.
* Ibid.
“ Ibid.
*" Michael Lipsky, Street-Level Bureaucracies: Dilemmas of the Individual in Public Services ( New York:
Russel Sage Foundation, 1980).
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Organisationens och individernas mal

Det ér inte ovanligt att man i teoretisk litteratur behandlar organisationer som om de vore
homogena enheter och att de agerar som individuella aktorer. Silverman kritiserar begreppet
“organisationers malsittningar” och sdger: “The first difficulty with this argument is that to
say that an organisation has a “goal” may be to involve one self in some of the difficulties
associated with reification — that is with the attribution of concrete reality, particularly the
power of thought and action, to social constructs. We can ask an individual about his goals or
purposes but it is difficult to approach an organisation in the same way”.48 “Det bétar dock
foga att inta den motsatta extrema standpunkten och pasté att organisationens mal pa négot vis
4r summan av de enskilda medlemmarnas mal”, replikerar Thompson.*’

Mal och strategi

Nédr en organisation har klargjort mdélen med sin verksamhet kan de kritiska
framgangsfaktorerna for att n dessa analyseras. Dérefter formuleras en plan eller strategi for
att 1dnka organisationen till dess omvirld och fram kan en affars- eller verksamhetsidé¢ vixa.

2.3.2 Ettarsstyrning

Det dr hiar som organisationen infor ett kommande ar, i form av en budget eller prognos,
preciserar strategin till verksamhetsplaner avseende produkter och marknader. Organisationen
méste berékna erforderliga kapacitetsfordndringar och utreda finansieringen av verksamheten.
I prognoserna eller budgeten for ndstkommande ar berdknas normalt I6nsamhet, likviditet och
soliditet, vilka f6ljs upp 16pande under aret. Det 4r hidr som merparten av arbetet med att
planera och folja upp verksamheten ligger. Vanliga begrepp fOr ettirsstyrningen &r
budgetering, kalkylering, prognostisering, nyckeltal, rapportering och balanserade styrkort.
Allteftersom nya krav stills pa verksamhetsstyrningen anser Kaplan & Norton att den
traditionella verksamhetsstyrningen inte formar att linka samman ett foretags langsiktiga och
dess kortsiktiga agerande. Att anvidnda ett balanserat styrkort &r ett sétt att gora det enligt
Kaplan & Norton.”’

2.3.3 Operativ styrning

Den operativa styrningen dr en operationalisering av organisationens ettdrsplanering. Den
behandlar vad foretaget skall sélja, tillverka etcetera imorgon, idag eller om en timme. Pa den
operativa nivan ar det vanligt att bryta ned de dvergripande mélen i nyckeltal. Balanserade
styrkort dr idag vanliga for att ge ett brett perspektiv pd verksamheten och utvérdera hur den
utifran sina strategier och kritiska framgangsfaktorer lyckas operativt. Nyckeltal i1 olika
former brukar presenteras i ndgon slags rapportform. Det dr pa den operativa nivan som det
avgors om ett foretag skall lyckas eller ej. Det dr hiar som verksamheten skall klara kraven pa
hog kvalitet, snabb service och korta ledtider. Inriktningen mot den operativa nivén leder ofta
till att foretag uttrycker att “personalen ir foretagets viktigaste resurs”. Aven om detta kanske
ar lite av en klyscha s dr det en trend inom management att sitta “individen i centrum™’,
vilket for oss in pd ndsta ben inom ekonomistyrningen.

“ David Silverman, The Theory of Organisations: A Sociological Framework (London: Heinemann, 1970), 9.
* Thompson, Hur organisationer fungerar, 161.

%0 Robert S. Kaplan and David P. Norton, “Using the balanced scorecard as a strategic management system”,
Harvard Business Review, Vol. 74, No. 1. (Jan.-Feb., 1996).

3! Samuelson, Controller Handboken.
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2.4 Mindre formaliserad styrning

Med den mindre formaliserade styrningen menas ofta faktorer som organisationskultur,
ledarskap och utbildning. Foretag anstridnger sig idag for att bemanna organisationen med ratt
individer, se till att kompetensnivén dr den rétta och skapa en viss kulturgemenskap hos
medarbetarna. Detta sa att denna kulturgemenskap kan végleda handlandet i olika situationer,
vilket dr en 6vergang frin system till individnivé i styrprocessen.

2.4.1 Kultur

”Kulturen brukar definieras som de normer, virderingar och symboler som gor att individer
har en likartad forstaelse for det som sker”.”> Antropologin, liran om manskliga kulturer,
staller tre grundfragor: hur vet ménniskor inom en kultur vilka beteenden som ir acceptabla
eller ej, hur tillskansar sig médnniskor denna kunskap och hur kommuniceras den till nya
medlemmar av gemenskapen? > Utifrin dessa grundfrigor citerar Moorhead & Griffin

forfattarna Deal & Kennedys definition av kultur som ”The way we do things around here”.”

Magnusson skriver i Controller Handboken om R. Normann som var banbrytande i sin
forskning om ledning och utveckling av tjdnsteverksamhet. P& 80-talets borjan formulerade
han en fOrestidllningsram om service management” som har f6ljande fem
huvudkomponenter:

- Marknadssegmentet

- Servicekonceptet

- Serviceleveranssystemet
- Image

- Kultur och Filosofi

Magnusson skriver att "Normann menar att nir ett overldgset serviceleveranssystem och ett
andamalsenligt servicekoncept vél har skapats dr det ingen annan komponent som ar sé viktig

for en serviceorganisations effektivitet pa lang sikt som just dess kultur och filosofi”.>

Om det generellt ar viktigt for foretag att skapa en effektiv kulturgemenskap, s ér detta d&nnu
viktigare for foretag med en diversifierad verksamhet.”® Baserat pa Peters och Watermans
slutsatser att “the firms with sustained superior financial performance typically are
characterized by a strong set of core managerial values that define the ways they conduct
buisness”, skriver Jay Barney att man bor se pa organisationskulturen som en tillgdng som har
potential att skapa langsiktiga komparativa fordelar och vara av strategiskt stort virde. >’

2.4.2 Ledarskap

Inom modern ledarskapsteori har man givit vad man kallar symbolisk och vérdebaserad
ledning mycket uppmérksamhet. Denna ledarskapsteori omfattar alla ledningsaspekter som
skapar och formedlar organisationskultur och har en symbolisk effekt pa de anstillda.”® Enligt

> Tbid.

>3 Moorhead and Griffin, Organizational Behavior.

> Ibid., 494.

55 Samuelson, Controller Handboken, 810.

>0 Grant, Contemporary Strategy Analysis.

°7 Jay B. Barney, ”Organizational Culture: Can It be a Source of Sustained Competitive Advantage?”, Academy
of Management Review , Vol. 11, No. 3. ( Jul., 1986), 663.

> Moorhead and Griffin, Organizational Behavior.
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Selznick innebdr ledarskap forst och framst att skapa ett gemensamt virdegrundval i
organisationen. Om organisationen forblir ett verktyg for ledningen eller dgaren att uppfylla
sina individuella mél forlorar den sin styrka. Ledarskapets storsta uppgift ar att pdverka den
sociala tolkningen av organisationens syfte och ddrmed skapa viardegemenskap och legitimitet
kring dess verksamhet. Detta dr enda sittet att skapa kidnsloméssigt engagemang fran
medarbetarna for verksamhetens uppritthallande. °° Selznick kallar detta institutionellt
ledarskap och han utgor en av de viktiga foretrddarna for vardebaserat ledarskap.

Kandidatuppsats

2.5 Avslutande modell

En ambition med uppsatsen har varit att forsoka finna forklaringar till vilka faktorer som
paverkar hur de olika verksamheterna i vir undersokning har valt att utforma sin
ekonomistyrning. Teoretiskt har vi ovan gétt igenom olika faktorer av betydelse for
ekonomistyrningens utformning. En ytterligare aspekt kommer dock att tilliggas nedan.

En aspekt som enligt Moorhead & Griffin starkt paverkar hur en organisation kommer att
strukturera sin verksamhet dr dess lednings val. De menar att ledningens erfarenheter,
virdesystem, tradition och personlighet har en signifikant inverkan pd organisationens
strukturella utformning. De ger ett voluntaristiskt synsdtt till skillnad frdn det mer
deterministiska perspektivet om organisationens situationsberoende och sédger att det gar att
vidlja hur man vill utforma sin organisation. Detta gor Moorhead & Griffin under rubriken
”Strategic choice” och forklarar att det &r ledningen som utformar strategin och det dr
ledningen som tolkar de strukturella imperativen och dérefter utformar organisationens
struktur. De skriver “the relationship between strategic choice and structure is actually more
complicated than the concept structure follows strategy” conveys. However, this relationship
has received less research attention than the idea of structural imperatives. And, of course,
some might view strategy simply as another imperative, along with size, technology, and
environment. But the strategic-choice view goes beyond the imperative perspective because it

is a product of both the analyses of the imperatives and the organization’s strategy”.*’

Bergstrom och Lumsden konstaterar i sin avhandling om ekonomisystem i1 mindre foretag att
foretagsledaren har central betydelse for utformningen av ekonomisystemen. Hér pévisas
bland annat att foretagsledare som édgnar stor del av arbetstiden &t 16pande verksamhet eller
arbetsledning anvédnder ekonomisystem som hjélpmedel for styrning i liten utstriackning.
Foretagsledarens utbildningsniva bestammer ocksa i stor utstrdckning hur mycket av besluten
som fattas pa intuitivt sétt eller pd analys av information hdmtad frdn ekonomisystemen.
Foretagsledare med lagre utbildningsniva fattar mer av sina beslut intuitivt.®’ Samuelson
skriver att ”styrningen i ett foretag ar i betydande utstrickning beroende av hur ledningen vill
styra verksamheten, det vill siga vilken ledningsfilosofi den har”.®” Han skriver vidare att
ekonomistyrningen inte dr ndgon exakt vetenskap och att styrningen av en och samma
organisation kan utformas pad ménga sitt med effektivitet som resultat. ”Accounting Change”
ar ett forskningsomrade som betonar traditionens starka inverkan pa ledningsfilosofin. Vi har 1
modellen nedan valt att illustrera detta forhallande i form av boxen ”ledningens val”.

Med utgéngspunkt i ovanstdende teoretiska sammanfattning har vi tagit fram en modell som
har wvarit till hjilp vid analys av vilka faktorer som pédverkar utformningen av ett foretags

> Philip Selznick, Modern organisationsteori (Stockholm: Prisma 1968).
8 Moorhead and Griffin, Organizational Behavior.

51 Bergstrom och Lumsden, Ekonomisystem i mindre foretag.

82 Samuelson, Controller Handboke, 38.
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ekonomistyrning. Modellen dr delvis baserad pa en modell som Moorhead & Griffin anvander
for att beskriva vilka faktorer som paverkar utformningen av en organisations struktur.®

Sammanfattande modell:

SITUATIONSBEROENDE

*Storlek

*Produkt

*Teknologi

*Omvirld
*Institutionell Omvirld

A

A 4

STRATEGI EKONOMISTYRNING EFFEKTIVITET
*Mal *Val av organisationsform *Méluppfyllelse
*Syfte

A 4
A 4

*Kritiska framgangsfaktorer
*Resurser och Kapacitet

*Formell styrning

*Mindre Formaliserad
styrning

A

\ 4

LEDNINGENS VAL

*Personlighet
*Virdesystem
*Erfarenhet
*Tradition

* Associationsform

Figur 2.1 Faktorer som paverkar ekonomistyrningens utformning.

Som vi ser det dr begreppet “effektivitet” oupplosligt knutet till begreppet “mal”. En
traditionell definition av effektivitet &r darfor “graden av méiluppfyllelse 1 forhallande till
resursanviandning”. P4 s sétt knyter var modell an till var inledande definition av
ekonomistyrning sdsom: “viljan att paverka beteendet hos individerna i en organisation si att
de hushéller med organisationens knappa resurser pa ett sddant sitt att organisationens
malsdttningar kan uppfyllas”.

% Moorhead and Griffin, Organizational Behavior.
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3 METOD

Metodbeskrivningen som foljer syftar att gora det mojligt for ldsaren att pa egen hand
viirdera de foljande resultatens och tolkningarnas rimlighet och generaliserbarhet.” Metoden
innebdr en plan for att samla i, organisera och samordna information eller data som sedan
leder till en speciell slutprodukt. Valet av tillvigagdngssdtt bestims av hur problemet ser ut,
vilka fragor det ger upphov till och vilket slutresultat man vill ha.” I detta kapitel motiveras
de metodval vi gjort for studien samt urval av undersokningsenheter. Ddrefter presenteras en
beskrivning av tillvigagangssdttet och slutligen diskuteras studiens tillforlitlighet.

3.1 Val av undersokningsansats

Den mest fundamentala skillnaden ndr det géller metodiskt tillvigagangssitt 1 en
undersokning dr den mellan experimentella och icke-experimentella metoder. Experimentell
forskning fordrar att forskaren kan paverka de variabler som ar av intresse for studien, det vill
sdga ha kontroll 6ver stora delar av situationen. Karaktiristiskt for denna metod &r &ven dess
syfte, ndmligen att den ska studera orsak-verkan-relationer. Icke-experimentell forskning,
eller deskriptiv forskning som den ofta kallas, anvinds nér man strdvar efter beskrivning och
forklaring snarare &n forutsdgelser som baseras pd orsak och verkan. Denna metod kan
anvindas nir det inte dr mojligt att paverka potentiella killor till handlingar. Mélet for
deskriptiv forskning ér att studera processer eller foreteelser.®

Uppsatsen har 1 hog grad préglats av en deskriptiv ansats, d& det priméra syftet med uppsatsen
har varit att beskriva tre fjdllanldggningars ekonomistyrning och de faktorer som paverkar
dess utformning utifran respondenternas uppfattning. Detta har lett till att vi, for att kunna ge
en rittvis bild av nimnda verksamheter, har gjort en beskrivning ur ett brett perspektiv.
Saledes bestar den empiriska delen av uppsatsen av relativt mycket text. Ett ytterligare syfte
har sedan varit att utifrfdin den empiriska beskrivningen gora en jamforelse mellan
anldggningarna och forklara eventuella likheter och skillnader géllande utformningen av
ekonomistyrningen. Denna jamforelse presenteras i en avslutande analys och slutsats dér vi
fringar den rent deskriptiva karaktiren och istéllet later véra egna vérderingar och
bedomningar, utifrdn det som framkommit i den empiriska delen, ligga till grund for de
slutsatser som dras.

3.1.1 Deduktiv och induktiv metod

Det finns tvd angreppssitt for att fanga en foreteelse, deduktiv respektive induktiv metod.
Deduktiv metod beskrivs som bevisandets vdg, medan induktiv metod framstélls som
uppticktens vig.®” Forskningsteknik som &r deduktiv till sin natur, innebir att de variabler
man véljer att studera fir man fram utifrén en teori eller modell. Detta innan unders6kningen
startar och resultaten presenteras oftast kvantitativt. Deskriptiva studier dr ddremot normalt
induktiva. Induktiv metod dr att foredra ndr det &r svart att i tag 1 alla viktiga variabler 1
forvdg. Resultaten presenteras kvalitativt och man anvinder ord och bilder snarare &n
siffror.’® Vi ville att studien skulle grunda sig pa induktiva resonemang. Vi har darfor inte
utgatt fran en teori for att bevisa huruvida respektive anldggning anvdnder denna, utan vi ville
istdllet unders6ka hur man pd dessa fOretag ser pa ekonomistyrning och anvénder sig av

% Rune Patel och BoDavidson, Forskningsmetodikens grunder (Lund: Studentlitteratur, 1991).

% Sharan B. Merriam, Fallstudien som forskningsmaterial (Lund: Studentlitteratur, 1994).

5 Merriam, Fallstudien som forskningsmaterial.

57 Idar M. Holme och Bernt K. Solvang, Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder, 2:a
upplagan (Lund: Studentlitteratur, 1997).

5 Merriam, Fallstudien som forskningsmaterial.
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denna. Vér problemformulering och en forsta intervjumall utformades utifran de tidigare
kunskaper vi hade genom kurslitteratur géllande ekonomistyrning. Teorikapitlet skrevs dock
inte forrdn efter den empiriska undersdkningen, d& vi efter hand kunde knyta an till fler
teoretiska aspekter.

Kandidatuppsats

3.1.2 Fallstudie

Fallstudier ar att foredra dd man ska undersoka aktuella eller nutida skeenden i de fall d& det
inte gar att manipulera relevanta variabler. Foljande fyra grundliggande egenskaper &r
utmirkande for fallstudien som vetenskaplig metod: den é&r deskriptiv, induktiv,
partikularistisk och heuristisk.”” Inneborden av deskriptiv och induktiv metod har forklarats
ovan. Att fallstudien dr partikularistisk innebdr att den fokuserar pa en viss situation,
héndelse, foreteelse eller person. En fallstudie &dr heuristisk d4 den kan forbittra ldsarens
forstaelse av den foreteelse som studeras. Fallstudien kan utvidga ldsarens erfarenhet eller
verifiera det man redan visste eller trodde sig veta.”

Patel och Davidsson menar att “fallstudie &r en beteckning som innebdr att vi gor en
undersokning pa en mindre avgransad grupp. Ett ”fall” kan vara en individ, en grupp individer
eller en organisation. Vi kan ocksd vélja att studera fler dn ett fall, till exempel tvd
organisationer. Vid fallstudier utgar vi fran ett helhetsperspektiv och forsoker fa sa tdckande
information som mojligt. Fallstudier kommer ofta till anvindning nér vi vill studera processer
och fordndringar. Generaliserbarheten hos de resultat vi erhéller vid en fallstudie beror pa hur
man valt ut det aktuella fallet”.”’ Vidare definierar Becker syftet med fallstudier som “att man
ska komma fram till en helhetsinriktad forstdelse av de enheter man studerar och att man ska
kunna utveckla generella teoretiska pastdenden om regelbundenheter i den sociala strukturen

och det sociala skeendet”.”?

Vi valde att gora en fallstudie, da vi ansag att detta angreppssitt i mangt och mycket passade
den problemformulering vi valt, de frdgor den gav upphov till och det resultat vi ville uppné
med undersokningen. Vi ansag att denna metod vara fordelaktig 1 var undersokning, da vi
strivade efter att ge en beskrivande helhetsbild av ekonomistyrningen inom respektive
verksamhet.

En nackdel med metoden &r att &ven om man efterstrdvar en rik och tét beskrivning och
analys av en fOreteelse kan brist pd exempelvis tid gora att man inte riktigt nar hela vigen
fram. Var ambition med denna undersokning har wvarit att ge en helhetsbild av
ekonomistyrningen samt de faktorer som pédverkar dess utformning inom ndmnda
verksamheter. Det bor dock betonas att denna helhetsbild har grundat sig pa respondenternas
uppfattningar om verksamheten, vilka kan skilja sig fran den bild 6vriga anstillda har. En
annan begriansning med den ansats vi valt dr att forskaren &dr det frimsta instrumentet nir det
géller insamling och analys av informationen, och forskaren i hog grad dr uteldmnad 4t sin
egen formaga och fingertoppskénsla under storre delen av arbetet.

3.2 Metoder for datainsamling

Den information, data, som behdvs for att besvara en fragestdllning kan man samla in pé flera
olika sdtt. Det kan ske genom exempelvis befintliga dokument, tester, prover eller olika

5 Merriam, Fallstudien som forskningsmaterial.
7071,
Ibid.
" Patel och Davidson, Forskningsmetodikens grunder, 44.
72 Merriam, Fallstudien som forskningsmaterial, 25.
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former av sjilvrapporteringar, observationer samt intervjuer och enkiter.” Den insamlade
informationen delas in i sekundir- respektive primidrdata beroende pd hur den erhélls.
Dessutom delas informationen in 1 kvalitativ och kvantitativ karaktr.

Kandidatuppsats

3.2.1 Kvantitativ och kvalitativ metod

Problemformuleringen ar avgorande for om man kommer att bedriva i huvudsak kvantitativt
eller kvalitativt inriktad forskning. Forenklat kan man séga att om fragestillningen géller hur
ofta, hur manga eller hur vanligt nagot dr, s& blir en kvantitativ studie det bista alternativet.
Vid en kvantitativ undersokning stills ett fatal enkla fragor till en storre population. Om
fragestéllningen istéllet bygger pa att fa forstaelse och svara pa fragan “varfor” s& ska man
gora en kvalitativ studie.”* Tanken ir att forsoka forstd och analysera helheten. Fragorna stills
till enskilda individer eller mindre grupper. Uppsatsens fragestéllning har varit vigledande i
valet av metod. D4 syftet har varit att beskriva anldggningarna utifran respondenternas syn pa
dessa har vi valt att anvinda en kvalitativ metod.

3.2.2 Primar- och sekundardata

De data som inhdmtas for en studie delas in i primérdata respektive sekundérdata. Primardata
utgdrs av de data som forskaren sjdlv samlar in. Data som samlats in av andra personer
benimns sekundirdata.”

Da studien genomforts med hjélp av personliga intervjuer, utgors saledes uppsatsens
primérdata av intervjumaterialet. Bada forfattarna har varit med vid samtliga intervjutillfallen
och vid alla tillfallen har vi anvint oss av bandinspelning. Vi har medvetet lagt
intervjutillfallena med nagon dags mellanrum for att pa sa sétt ha mojlighet att behandla
insamlad data sa fort som mojligt medan intervjun fortfarande funnits i farskt minne. Vi har
bada tillsammans lyssnat igenom intervjuerna medan vi har skrivit ner det som &r relevant for
var studie. P4 sa sétt har vi bada varit Gverens om att allt av intresse for var studie finns med 1
uppsatsen och att vi har tolkat svaren pa samma sétt.

Till en borjan var var idé att utoka var studie genom att spendera mycket tid pa
anldggningarna och dirigenom bygga studien och resultaten pé viss observation. Detta har vi
dock frangatt under studiens gang da vi endast haft mojlighet att géra observationer i denna
bemairkelse pd en av anldggningarna, nimligen Bjorkliden Fjillby, didr vi bott under den
treveckorsperiod som samtliga intervjuer utforts. D& vi inte kunnat gora likvirdiga
observationer pd samtliga anldggningar har vi istéllet valt att beskriva verksamheten pa
respektive anldggning utifran vara respondenters syn och inte ldgga in egna virderingar
utifran observation.

Sekundérdata som anvénts for uppsatsen har hdmtats ur bland annat bocker, artiklar,
kurslitteratur, internet samt arsprotokoll. Den data vi hdmtat hir utgor 1 forsta hand teorier
och resonemang kring ekonomistyrning samt viss information rdérande respektive
fjdllanlaggning.

3.3 Urval av undersokningsenheter och respondenter

Undersokningsenheter valdes av en rad anledningar. Dels for att jimforbarheten mellan dem
ar stor, da en rad strukturella imperativ &r lika for dem sasom storlek, omvérld, teknologi och

73 Patel och Davidsson, Forskningsmetodikens grunder.
™ Jan Trost, Kvalitativa intervjuer, 2:a upplagan (Lund: Studentlitteratur, 1997).
7 Holme och Solvang, Forskningsmetodik.
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produkt. De dr beldgna 1 ett relativt isolerat och litet geografiskt omrade och har en liknande
konkurrenssituation. Det var ocksé av intresse for oss att de ar relativt smé foretag, vilket kan
ge ldsaren inblick 1 hur det lilla foretaget anvander ekonomistyrning i sin verksamhet.
Fjéllanldggningar 1 sig dr dessutom intressanta som undersokningsobjekt dd de, trots sin
storlek, har en relativt komplicerad struktur och diversifierad verksamhet. En ytterligare
aspekt rorande dessa tre anldggningar var det faktum att de alla tre drivs under olika
associationsformer. Abisko dgs av en stor ideell forening, Bjorkliden av en betydligt mindre
ekonomisk forening och Riksgrinsen dgs av en storre koncern inom svensk turismnédring.
Dessa associationsforhallanden kom att visa sig mycket betydelsefulla for studiens resultat.

Kandidatuppsats

D4 var onskan har varit att undersoka nimnda fjdllanlaggningars ekonomistyrning valde vi att
ta kontakt med respektive ekonomiansvarig pd de olika anldggningarna. Detta gjordes via
telefon och under dessa samtal fick vi sedan namn pé ytterligare personer som respektive
ekonomiansvarig ansdg vara relevanta for studien. Utifran dessa samtal diskuterade vi igenom
de foreslagna respondenterna for att sedan intervjua personer med likartade tjdnster pa
respektive anldggning. Under tre veckors tid har vi, som tidigare ndmnts, bott pa Bjorkliden
Fjallby och haft tillfélle att intervjua de valda respondenterna pa respektive anlaggning.

P& Abisko Turiststation kom vi forst 1 kontakt med Putte Eby. Putte delar, tillsammans med
sin fru Nicki Eby, pa tjdnsten som platschef sedan tva ar. Abisko Turiststation, som dgs av
STF, har ingen renodlad ekonomiansvarig. Putte och Nicki ansvarar for en del av
ekonomiarbetet pd plats, resterande ekonomiuppgifter skots centralt inom STF. Bada har
tidigare arbetat inom STF, Putte bland annat som platschef for Valaddalens fjéllanldggning. Vi
intervjuade dven Nicki Eby, som for tillfdllet & mammaledig. Den tredje respondenten inom
Abisko var Stefan Martensson. Han har arbetat pd anldggningen som sportchef och
sakerhetsansvarig sedan 1995.

Pa Bjorkliden Fjéllby kom vi forst i kontakt med Jan Erik Erlandsson som &r personal- och
ekonomiansvarig pa anldggningen och har arbetat inom verksamheten sedan tvé ar tillbaka. Vi
intervjuade dven Rita Wallberg som tilltridde som platschef under 2001, men arbetat inom
verksamheten sedan 1992 samt Andreas Josefsson som dr marknadsansvarig i Bjorkliden
Fjillby. Aven han har arbetat i Bjérkliden under de senaste tva ren.

I Riksgrinsen kontaktade vi till en bdrjan Henrik Nylund som dr ekonomiansvarig for
anldggningen sen tre ar tillbaka. Enligt Henriks rekommendation intervjuade vi d&ven Mina
Dahl som é&r platschef i Riksgridnsen. Mina tilltrddde pé posten for tre &r sedan efter att
tidigare ha arbetat som ekonomiansvarig pa anliggningen. Henrik och Mina har arbetat inom
verksamheten 1 dtta respektive nio ar.

Utifrédn intervjuer med dessa respondenter anser vi att vi fick ta del av information frén
personer med relativt likartade uppgifter pa respektive anldggning. Utifrdn denna information
har vi &mnat gora en analog beskrivning av anldggningarna for att sedan pavisa likheter och
skillnader mellan dem och finna forklaringar till dessa.

3.4 Intervjuform

Vilken typ av intervju som ska anvindas i en studie avgors genom att man tar stillning till
vilken grad av struktur man vill ha. I strukturerade intervjuer véljer man i forvdg vilka
fragorna ska vara och i vilken ordning de ska komma. Denna metod passar bra till exempel
ndr ett stort urval méinniskor ska utfrdgas. Det dr dock vanligt att intervjuer dr 6ppnare och
mindre strukturerade. Da utgar man ifran att enskilda respondenter definierar sin verklighet pa
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olika sdtt, man vill komma at intervjupersonens sitt att se pad saker och ting. I en delvis
strukturerad intervju vill man ha viss information fran alla respondenter. Dessa intervjuer
styrs av ett antal frdgor eller fragestdllningar som ska utforskas, men varken utformning eller
ordningsfoljd bestdms i forvig. Denna slags intervju gor det mojligt for forskaren att anpassa
intervjun efter situationen.”®

Vi valde att anvinda oss av den delvis strukturerade intervjuformen, detta pad grund av att vi
ville halla intervjuerna &ppna, for att undersoka vad respektive respondent sjdlv anser dr
viktigt angaende utformningen av ekonomistyrningen hos sitt foretag. For att garantera att
intervjuerna holl sig inom, for studien, relevanta ramar fanns dock behov av ndgon form av
struktur pd intervjuerna. Vi valde dérfor att som bas for intervjuerna ha vissa stodord pa en
intervjumall, vilken bifogas i Bilaga 1. Vi utgick frdn denna mall vid samtliga intervjuer, men
vilka fragor som stédlldes vid varje intervjutillfille avgjordes beroende pa vad respektive
respondent kunde svara pa.

Vid varje intervju inledde vi med att berdtta om var ambition med uppsatsen. Dessutom
definierade vi begreppet ekonomistyrning utifran vart antagna perspektiv, vilket innebar en
kort beskrivning av Samuelssons tre ben’’ som vi tidigare namnt i teorikapitlet. Sedan stilldes
frdgorna 1 regel 1 den ordning som f6ll sig naturligt och foljdfragor utvecklades utefter de svar
som erholls. Respondenternas svarsutrymme var i stort sett Oppet, vi bad var och en att
beskriva sin syn pd ekonomistyrningen inom sin verksamhet och de faktorer som péaverkar
dess utformning. Nir fragan om verksamhetens struktur blev aktuell bad vi respondenterna att
sjdlva rita upp respektive anldggnings organisation, som de sjdlva upplever den, detta for att i
sa stor utstrackning som mojligt beskriva verksamheten utifran respondenternas syn pa den.
Alla intervjuer var personliga samt enskilda forutom de intervjuer som utfordes i Riksgransen
dir respondenterna sjdlva valde att intervjuas vid samma tillfille. Dessutom ritade
Riksgriansens representanter inte sjdlva upp ett organisationsschema, som ovriga respondenter
gjort. Mina gav oss istdllet en redan fardigtryckt utskrift dver Riksgransens organisation.

3.5 Registrering av intervjudata

Det finns tre grundlaggande tekniker for att registrera intervjuinformation. Den vanligaste &r
att anvinda sig av ljudbandinspelning under intervjun. Genom denna metod kan man vara
sdker pa att allt som sagts registreras. En viktig nackdel kan dock vara att respondenten ar
ovillig att sdga vissa saker under inspelning. Den andra metoden &r att fora anteckningar
under intervjuns gang och det tredje sittet dr att skriva ner s& mycket man kan efter
intervjun.”® Efter att vi i inledningen av varje intervju tillfrigat samtliga respondenter om
tillatelse anvidnde vi oss av bandinspelning. Vi ansag det vara mest fordelaktigt da vér
ambition har varit att i mojligaste man undvika att férvrdnga intervjumaterialet, vilket litt kan
hinda om man endast forlitar sig till nedskrivna anteckningar.

3.6 Validitet och reliabilitet

Nér man talar om validitet och reliabilitet handlar det om i vilken utstrdckning forskaren kan
lita pa de resultat som en undersokning gett. Validitetskravet innebdr att en undersokning
skall méta det den avser att méta, det vill siga undersokningens giltighet. Dessutom maéste

7 Merriam, Fallstudien som forskningsmaterial.
" Samuelson, Controller Handboken.
78 Merriam, Fallstudien som forskningsmaterial.
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man veta att det gors pa ett tillforlitligt sitt, det vill sdga att undersokningen har god
reliabilitet.”

Kandidatuppsats

3.6.1 Validitet

Begreppet validitet kan vidare delas upp 1 tvd delar, inre och yttre validitet. Inre validitet
innebér traditionellt hur vél de erhéllna resultaten stimmer 6verens med verkligheten. Man
méste dock ha i dtanke att informationen inte talar for sig sjdlv utan den tolkas och Gversitts
av bdde respondent och forskare. En foreteelse kan inte heller observeras utan att den
forandras.® Var ambition r att beskriva respondenternas bild av ekonomistyrningen pa
ndmnda anldggningar. Respondenterna har varit Oppna och samarbetsvilliga under
intervjuerna, och vi har beskrivit deras bild av verkligheten utifrdn dessa intervjuer. Utifran
detta menar vi att studien uppnatt en god inre validitet. Det kan dock vara pa sin plats att
understryka att det &r respondenternas verklighet vi har beskrivit, ddremot har vi inte
undersokt hur andra anstédllda inom verksamheten upplever berérda faktorer.

Yttre validitet visar hur pass generaliserbara resultaten frdn en unders6kning dr. Termen
overforbarhet kan anvindas inom kretsen for kvalitativ forskning, det fungerar som en
lampligare beteckning 4n generaliserbarhet.®’ Utifrén det empiriska resultatet kan det vara
svart att dra ndgra generella slutsatser rorande sma foretags eller fjdllanldggningars
utformning av ekonomistyrning. Detta pa grund av att varje undersékningsenhet dr unik med
tanke pa faktorer sdsom associationsform, tradition och geografiskt lage. Vi har dock dragit
vissa slutsatser i studiens avslutande kapitel, men vi finner det svart att uttala sig om deras
generaliserbarhet.

3.6.2 Reliabilitet

Reliabilitet ror frdgan om i vilken omfattning en undersoknings resultat kan upprepas. Nir det
giller ett kvalitativt forhallningssitt &r denna frdga mindre central, enligt Trost, eftersom
ménniskans beteende befinner sig i stindig forindring. ** Eftersom vi i den inledande
delfrdgan har som mal att beskriva hur respondenten upplever situationen dr det sannolikt att
man kan fa liknande information vid en senare studie. Daremot giller den sista delen av
problemformuleringen att jdmfora de tre anlidggningarna utifrdn utformningen av
ekonomistyrningen pa respektive anldggning for att uppticka och forklara eventuella
skillnader. Har ligger vara egna tolkningar, baserade pa den information vi fatt ta del av fran
respektive anldggning, till grund. Detta kan leda till skillnader vid en senare studie.

En annan aspekt av innebodrden i begreppet reliabilitet &r tillforlitlighet, det vill sdga hur vél
ett instrument for en undersokning motstar slumpinflytande av olika slag. Vid anvéndning av
intervjuer dr undersdkningens tillforlitlighet i hog grad relaterad till intervjuarens formaga
eftersom bedomningar gors vid registrering av svaren vilket kan leda till feltolkningar.
Forutsattningen for god reliabilitet &r alltsd att intervjuaren &r trdnad. Man kan ocksd rikna
med forhillandevis god reliabilitet om man anvénder sig av standardiserade intervjuer.™

Vi har varit noga med att intervjua personer med likvirdiga arbetsuppgifter pa respektive
anldggning. Under samtliga intervjuer har vi anvédnt oss av en intervjumall for att vissa

7 Patel och Davidsson, Forskningsmetodikens grunder.
8 Merriam, Fallstudien som forskningsmaterial.

$ Tbid.

82 Trost, Kvalitativa intervjuer.

% Patel och Davidsson, Forskningsmetodikens grunder.
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bestimda fragor skulle berdras vid samtliga fjédllanldggningar. Detta for att kunna gora en
likvirdig beskrivning av de tre som sedan ska leda till en jamfOrelse av dessa. Varje
respondent har dock endast blivit ombedd att svara pa det som hor till just den personens
kompetensomrade. Dérigenom har de hellre hdnvisat till en annan person om en friga
uppkommit som de inte kunnat svara pa med sékerhet. For att 6ka tillforlitligheten ytterligare
var, som tidigare ndmnts, bdda forfattarna ndrvarande vid samtliga intervjuer, som &ven
spelades in pa band for att forsdkra oss om att vi inte feltolkat svaren. Med forbehdll om de
intervjuades uppriktighet vid intervjutillféllet menar vi att reliabiliteten hér ar relativt hog.

3.7 Kallkritik

Denna undersékning bygger till stor del pa primirdata som samlats in under intervjuer. Detta
ar en insamlingsform som kan ge upphov till subjektivitet. Da var ambition har varit att
beskriva respondenternas bild av verkligheten har inte detta varit ndgot stort problem. Pa
grund av vér intervjumetod finns litet utrymme for forvrangning av data nér det géller den
deskriptiva delen av studien. Ddremot finns risk for att vi har dragit fel slutsatser av den
information vi samlat in ndr det giller den jamforelse vi gjort och de forklaringar vi tagit upp
till de skillnader som finns mellan anldggningarna. Nar det géller sekundérdata har vi i s hog
grad som mojligt anviant oss av aktuellt material sasom facklitteratur, protokoll,
arsredovisningar, hemsidor och anldggningarnas informationsmaterial.
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4 ABISKOS VERKSAMHET OCH EKONOMISTYRNING

Foéljande beskrivning bygger friamst pd intervjuer med Abisko Turiststations representanter:
Putte Eby, platschef, Nicki Eby, platschef och Stefan Martensson som dr sport- och
sdkerhetsansvarig. Dd annan kdlla ej anges hdnvisas till dessa intervjuer. I texten nedan
kallar vi respondenterna vid fornamn, da det kdnns mest naturligt med tanke pd den
informella kulturen pd anldggningarna.

Handelshsgskolan
VID GOTEBORGS UNIVERSI

4.1 Abisko turiststations verksamhet

Ar 1902 beslét STF:s styrelse att for summan 500 kronor kdpa tvd sma “hyddor” nira
Abiskojokks kanyon och den vildiga sjon Tornetrdsk. Nar malmbanan mellan Kiruna och
Narvik stod fardig fick STF mojligheten att 6verta rallarnas gamla befdlsbaracker, som efter
renovering blev enkel och billig turistlogi.® Ar 1909 avsatte Riksdagen dalen lings
Abiskojakka som nationalpark. Marken dér turiststationen ligger dr dock utbruten ur parken
och dgs av STF.®

I slutet av 1930-talet var det dags for en omfattande renovering och tillbyggnad som pagick
fram till 1943. Slutresultatet var ett praktfullt herrgardsliknande trdslott mitt ute i vildmarken.
Men efter midnatt den 29 april 1949 hinde det som inte fick hinda. Abisko turiststation brann
ner till grunden. Beslutet om att bygga upp en ny station togs samma dag av STF:s styrelse
vars vilja var att nu bygga en brandsdker byggnad. Fjéllstationen byggdes upp i tegel men
invindigt forsokte man behalla mycket av den gamla atmosfédren i form av 6ppna spisar, ljus
fargsittning och detaljer i trd.

Abisko har statt for en stor del av STF:s omsittning, cirka 10 procent genom &ren, vilket
innebér cirka 20 miljoner kronor per ar. Putte beréttar att Abisko turiststation, som ligger mitt
1 nationalparken, sen 1902 har setts som foreningens flaggskepp. Ekonomin har alltid varit
besviérlig och did framst vintersdsongerna. I botten har STF dock sina cirka 330 000
medlemmar och i och med det en relativt stark ekonomisk bas. Darmed kan man st& ut med
att vissa av foreningens anldggningar inte bdr sig sjdlva. Under 50-, 60- och 70-talen lag
antalet géstnétter for ett ar pa cirka 30 000 stycken, nir sen vigen byggdes 1984 fran Kiruna
till Narvik okade géstnétterna dramatiskt. Rekordet i Abisko var 1989 da man hade 59 000
géstnitter. Sen blev det fritt fall, 1996 var man nere 1 26000 géstnitter. Forra aret hade Abisko
turiststation 33000 géstnétter. Men trots att antalet gistnitter har vant, har ekonomin inte vént.
Krasst har det varit sa att de sista 15 &ren har tva ar gett positivt resultat och dd har det totala
overskottet varit 400 000 kr. Under 13 &r har verksamheten gétt med forlust och den totala
forlustsumman under dessa ar har varit 21 miljoner. 2001 var forlusten 3 miljoner och 2002
uppgick den till 2 miljoner. I och med att Abisko dgs av STF &ker allt in i STF:s resultat och
medlemsavgifterna har historiskt varit en vag for att ticka upp forlusterna. Vissa av STF:s
verksamheter ger positivt resultat, till exempel Vandrarhemsavdelningen, vilka hjdlper till att
tacka forluster i andra verksamheter. Men for STF blir det ohallbart att ha en verksamhetsgren
som géar med stindig forlust och darfor sig man behovet av att strama upp verksamheten 1
Abisko och dven omorganisera den. Som en f6ljd av detta tillsattes 2002 Putte och Nicki Eby
som nya platschefer. Bada har tidigare arbetat inom STF, Putte bland annat som platschef for
Valadalens fjéllanldggning. Abisko hade tidigare en relativt traditionell hierarkisk struktur pa
sin organisation med olika operativa chefer for de olika verksamhetsomradena. Anlédggningen

8 Svenska Turistforeningen: Arsberittelse, 2001, 40.

% Abisko Turiststation: Utbildningsmaterial, 2004.

% Cenneth Sparby, “Fjillstationernas fader”, Svenska Turistforeningens drsbok 2002: Bygga och Bo
(Stockholm: STF Bokforlag, 2002).
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har historiskt haft stora problem med I6nsamheten och huvuduppdraget for de nya
omradescheferna var att f4 ordning pa ekonomin och effektivisera organisationen. Ett viktigt
led 1 detta ansédg Putte och Nikki vara att bli av med den tidigare hierarkiska indelningen av
organisationen. Man har idag bildat ndgot som liknar en inofficiell ledningsgrupp” bestaende
av Putte, Nicki och Stefan Martensson.

Kandidatuppsats

4.1.1 Sasongerna

Vintertid dr Riksgriansen prisledande, Bjorkliden ldgger sina priser lite ldgre medan Abisko
ligger ytterligare under. P4 sommaren &r det tvartom. Priset blir en viktig konkurrensfaktor
mellan anldggningarna for olika sédsonger.

Gaéstnétterna 1 Abisko fordelar sig ungefdar 60-40 procentuellt pA sommar och vintersdsong.
Hur mycket pengar en gést spenderar per dag varierar vildigt mellan sommar och
vintersdsong. Pa vintern dr det mycket populart att hyra turiststationens stugor. Putte forklarar
att “dessa géster skoter sig sjdlva. De kommer frdn Luled eller Pited i bil och har redan
inhandlat all mat, vilket leder till att de inte spenderar mycket pengar inom anldggningen och
ger endast en liten intdkt. Ddremot pa sommaren utgdrs méanga géster av medeldlders eller
dldre par. De bor i huvudbyggnaden med helpension och foljer med pa alla guidade turer.
Detta ger en helt annan intékt”.

Antal anstillda har som mest varit 70 personal. Nu har Abisko Turiststation dock 42 individer
anstillda, men inte 42 tjanster pa heltid utan nagra halvtid och ndgra 75 %. Sommar och
vinter dr ganska likartade i antal anstdllda. Abiskos marknad sommartid &r 25 procent
utldndska gister och resterande géster kommer fran hela Sverige. Vintertid har turiststationen
en mycket liten andel utlindska géster och 50 % av dess marknad utgdrs av Norrland. Sa
sommartid dr Abisko en internationell aktor och vintertid en mer lokal, sdger Stefan.
Vintersdsongen striacker sig fran februari till maj minad. Under sommaren har man 6ppet fran
juni till oktober.

4.2 Agaren

Abisko turiststation dgs av Svenska Turistforeningen som ar en av Sveriges storsta ideella
organisationer med cirka 330 000 medlemmar. Foreningen driver 315 vandrarhem, nio
fjdllstationer och ett 40-tal stugplatser 1 ett vaglost land. STF har en reseverksamhet, ett
bokforlag och ger ut medlemstidningen “Turist”. STF:s kansli finns i Stockholm.*” I samband
med momsreformen valde den ideella foreningen att bilda ett aktiebolag, STF AB, dér
Vandrarhem och fjillverksamheterna skulle ingd, da ekonomisk verksamhet inom ideella
foreningar blev momsbelagt. Fran kansliet, pa Skeppsholmen i1 Stockholm, styrs bland annat
marknadsforing. Dér finns Torbjorn Vidén som dr VD i STF AB och dven generalsekreterare i
foreningen. STF AB och den ideella foreningen har samma styrelse. Pa& kansliet finns en
administrativ chef som har under sig ett antal personer som jobbar med administration,
bokforing och ekonomistyrning for STF totalt. “All formell bokf6ring, allt som revisorer
kréver, sker pa detta kansli”, berdttar Putte.

4.2.1 Associationsform

Huvudorganisationen dr en ideell férening. Ideella foreningar ar sirpriaglade genom att de inte
finns reglerade 1 ndgon lag. De associationsrittsliga reglerna om dessa foreningar har istéllet
utvecklats 1 praxis och rittsvetenskaplig litteratur, i stort grundat pa Foreningslagen och
ibland Aktiebolagslagen. Klart dr dock att en ideell forening &r en juridisk person utan

%7 Svenska Turistfreningen: Arsberittelse, 2001.
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personlig ansvarighet for deldgarna. En ideell forening behover inte enbart ha ett ideellt syfte,
utan kan dven bedriva ekonomisk verksamhet. Ideella foreningar kan dven ha till syfte att
gynna sina medlemmars ekonomiska intressen utan att bedriva ekonomisk verksamhet som
till exempel fackforeningar. En ideell forening kan éga ett aktiebolag som ar fallet med STF.®®

Kandidatuppsats

4.2.2 STF:s Foreningsidé

“Svenska Turistforeningen dr en medlemsorganisation med ett 6vergripande ideellt syfte. Dir
affarsdrivande verksamhet och lokal foreningsverksamhet fungerar som medel for att uppna
foreningens ideella mal. STF ska vara bist pa natur- och kulturupplevelser i Sverige, baserat
pa langsiktig och hallbar utveckling. STF ska inta en aktiv och ledande roll i debatt och

opinionsbildning som rér natur- och kulturturism i Sverige”.*

Vid intervju med foretagets representanter angdende foreningsidén fick vi foljande svar:
”STF:s motto &r “kénn ditt land”, det var s& det borjade”, berittar Nicki. STF vill 6ppna upp
fjéllvarden for folk och vill ge kunskap om kulturarv och natur. Men fortfarande ar
fjallvarlden okdnd mark for vissa befolkningsgrupper, det forsoker man fordndra exempelvis
genom STF:s ambition att 6ppna upp fjidllvérlden for invandrare och nysvenskar. Projektet gar
under namnet “Tillsammans” och dr en f6ljd av mottot ’kann ditt land”.

”STF som organisation dr valdigt stort, det &r véldigt langt fran Stockholm till Abisko. Sa
organisationen dr ganska heterogen”, sdger Stefan. Han uttrycker en viss problematik kring
huvudkontorets fokusering pa visionen for medlemmarna, da 60 procent av Abiskos besokare
ar vanliga géster for vilka det enligt Stefan saknas en tydlig vision. ”De hdr maélen och
visionerna fran STF ar nagot luddiga niar de kommer ner hit till oss, men nigra saker finns ju
kvar, sdsom att vi dr ideella till exempel, vi har inget rintabilitetskrav pa eget kapital.”
Viktiga bitar enligt Stefan dr folkbildningen, kidnn ditt land och ekoturismfilosofin. ”Nagot
som genomsyrar hela var organisationskultur”. Putte betonar frdmst ekoturismidén med
miljomedvetenhet och hallbar utveckling.

4.3 Strategi

”STF é&r ju nistan lite beromda for att vara lite tontiga, knétofs och sé vidare, lite P1”, sédger
Putte. Han fortsétter Vi forsoker inte folja trender utan har i alla ar kort vidare pa vér grej
och da och da varit helt ”rdtt”. Sa fort vi forsoker anpassa oss hinner vi inte riktigt med. Da
hamnar vi hela tiden efter och blir aldrig “rdtt””. Putte tror att trygghet och det familjara
kommer att efterfridgas i en oroligare vérld, atminstone nu ett tag. Sen kanske det svinger
igen. Varje anldggning dr ganska sjdlvstindig men péd den ideella foreningens arsmoten tas
vissa beslut som direkt paverkar verksamheternas inriktning som exempel nidmner Putte
foreningens starka fokus pa ekoturism. ”Véra anldggningar ska jobba med miljoprofil. Det dr
klart att sadana beslut drabbar oss, det far ju konsekvenser for oss ddrute for det dr vi som ska
se till att det sopsorteras och att vi har sndlspolande toaletter. Kommunikationen av
foreningens  Onskemdl om  verksamhetens inriktning fungerar bra nedat i
organisationsstrukturen, men rent operativt vet man inte alltid hur det ska genomf6ras”, sédger
Putte.

Helt avgorande for Abiskos framgéang dr att ha en bra personal. En viktig strategi dr saledes att
arbeta med personalens attityd och serviceniva. En annan strategisk ambition for Abisko
turiststation ar att bli ekoturismcertifierade och dessutom Svanmaérkta, sdsom fjéllanlaggning.

% Svante Johansson, Associationsritten: En introduktion (Stockholm: Norstedts juridik, 1999).
% Svenska Turistfreningen. Tillgénglig: http://www.svenskaturistforeningen.se/st.asp 2004-04-10.
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Putte tror inte att detta kommer leda till fler géster. ”Det &r ingen imagefaktor utan mer en
hygienfaktor. Abisko turiststation, en STF anldggning som ligger mitt i en nationalpark, ska
banne mig vara bést i Sverige pa milj6”. Han sdger vidare att ’pa marginalen kanske vi kan fa
lite fler grupper, som har miljopolicies i sina upphandlingsrutiner, men inte mycket annat.
Men pa detta omrdde maste vi bara vara bra”. En ytterligare ambition som ligger i linje med
ekoturismfilosofin &r en god relation till lokalbefolkningen.

Kandidatuppsats

Vid arsmotet 2004 antogs en verksamhetsinriktning for fjéllverksamheten dar ambitionen att
ta en ledande position inom upplevelseturismen 1 Sverige betonas. Prissdttningsstrategin skall
dven fortséttningsvis vara kopplad till medlemskap och medlemspris. Man vill astadkomma
utokat samarbete med andra lokala, regionala och centrala aktdérer. Vikten av service och
kvalitetssikring och dkad bokningstillgéinglighet betonas vidare.”

4.3.1 Anlaggningens kritiska framgangsfaktorer

Bade Putte, Nicki och Stefan framhaller vikten av ha ritt personal med hég serviceniva och
ritt anda. Enligt Putte har det tidigare funnits en bild av Abisko ddr man horde rykten som I
Abisko har man sur personal och det ar lika fyrkantigt inne som det &r ute”. Graden av
sanning i dessa rykten vagar inte Putte uttala sig om, men betonar att den bilden méste arbetas
bort. Detta dr Abiskos vég till framgang, sdger Putte. Nicki betonar vikten av att alltid forsoka
mota gédstens onskemdl i stort och litet.

Generellt for fjdllanldggningar i Sverige tror Putte dock att det ar svért att hitta kritiska
framgangsfaktorer gemensamt for alla, forutom personalen som giller alla serviceforetag.
Stefan betonar dock varumérkesperspektivet som en kritisk framgingsfaktor. Han ndmner
dven nationalparken i Abiskos fall, da denna ar helt avgorande for att locka utldndska turister
till Abisko. Vidare betonar Stefan éter kulturen och dven den historiska anknytningen.

4.3.2 Anlaggningens mal och syften

Vi har ingen affarsidé hér 1 Abisko. Det finns sékert sddant nedskrivet sen tidigare, men med
tanke pa det krassa resultatet anser jag att ett ”sd gjorde vi forut” argument dr det sdmsta
tankbara argumentet i Abisko”, sdger Putte.

Putte och Nicki som é&r relativt nya pad sina positioner som platschefer for turiststationen
uttrycker en vilja att ’kdnna sig fram” initialt. De sdger att de har en idé om hur turiststationen
bor drivas men det dr inget som de hittills har satt pd print. Just nu &r anliggningens mal
ganska handgripliga, att forst och framst fa kontroll pa de stora underskotten i verksamheten
och vidare genom att skapa en ny kultur bland personalen ge turiststationen ett bittre
servicerykte med en mjukare atmosfar. Abiskos representanter uttrycker alla att STF:s maél
och syften upplevs lite svivande och odefinierade nér det skall genomforas pé operativ niva.
Langsiktigt vill STF ha ett resultat pd minst 5 procent av omséttningen pé sina verksamheter.
Mialet r dock satt pa en aggregerad niva och behdver inte gilla varje enskild anliggning.”'

% Svenska Turistforeningen: Protokoll vid Arsméte, 2004.
91 1
Ibid.
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4.4 Val av organisationsform
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Figur 4.1 Abiskos organisationsschema (x = kostnadsstéllen)

4.4 1 Struktur

Turiststationens verksamhet bestir av sju huvudsakliga verksamhetsomraden. En butik som
har uthyrning och forsdljning av sportartiklar samt matvaror och till viss del souvenirer.
Linbanan som transporterar folk upp pa fjéllet har dven ett kafé vid sin toppstation. Sporten dr
den avdelning som arrangerar kursverksamhet och guidning. Turiststationen har ocksa en stor
restaurang samt en tillhdrande bar i undervéningen. Receptionen skoter alla bokningar och in
och utcheckningar for huvudbyggnadens rum, sjidlvhushallet ”Keron” och stugbyn. Man har
totalt 300 baddar. Dessutom finns avdelningarna Stdd och Fastighet. Lite vid sidan av finns ett
attonde verksamhetsomrade som kallas Projekt Banverket.

Abisko har, som ndmnts tidigare, 42 personer anstéllda varav fyra ar helarsanstéllda, resten
har klassiska sdsongsanstéllningar. Turiststationen har en grundstomme av personal som
funnits dir i manga ar, bade lokala och andra. Man har en ganska hdg medelalder for en
sdsongsanldggning, 30 ar. ”Det &r bade pa gott och ont nir man infor fordndringar, dessa
personer ar viktiga att fa med sig”, sédger Putte.

Ambitionen med verksamheten vid Abiskos fjéllstation dr att skapa ett helhetstdnkande. Nicki
sdger att folk kommer hit for att besoka fjdllstationen, inte bara restaurangen eller enbart
sportavdelningen. Tidigare var det sd att man inte jobbade i Abisko pa turiststationen, utan
man jobbade pd exempelvis stiddet, eller linbanan. Putte och Nicki upplevde att den gamla
strukturen gav en rad suboptimeringseffekter, dd det uppstod ndrmast en konkurrenssituation
mellan avdelningarna. Alla avdelningar dr lika viktiga for denna helhet, vissa genererar mer
kostnader och andra mer intidkter, men de behovs likvél allihop. Abisko har numera fyra
kostnadsstéllen, som tidigare var tolv, dir Abisko, sjilva anliggningen ses som det
overgripande kostnadsstéllet och dér ingar butik, stdd, restaurang, fastighet och reception. De
ovriga tre kostnadsstéllena &r Linbanan, Sporten och Projekt banverket. Anledningen till att
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man sirskiljt just dessa ar att man 1 Linbanans fall vill ha speciellt noggrann uppfoljning da
man hoppas kunna sdlja denna verksamhet till en utomstdende entreprendr, vilket dr ett
centralt beslut frdn Stockholm. Projekt Banverket dr en lite speciell verksamhet for STF, en
konsultfunktion som bygger pd Stefan Maértenssons specialkunskap inom lavinforskning.
Stefan dr den forste svensk som haller pa att doktorera inom detta forskningsomrade.
Konsultverksamheten som Banverket koper &dr bland annat spriangning och
snoskredsforhindrande i omradet kring banvallen utmed fjéllet Nuolja, som é&r ett utav
fjéllvarldens mest lavinfarliga omrdden. Stefan har rollen som projektledare inom
konsultverksamheten. Nar det géller sportverksamheten menar Stefan att man allmidnt inom
hela STF vill kunna f6lja upp denna del av verksamheten. Puttes ambition &r dock att
langsiktigt ta bort 4ven detta kostnadsstille.

Kandidatuppsats

4.4.2 Fordelning av beslutsratten

De personer som ér avdelningsansvariga har trots tidigare ndmnda organisationsférandringar
fortfarande kvar beslutsratten for mycket av sin egen verksamhet pé individnivd. Men méinga
av de beslut som fattas diskuteras med Nicki och Putte. "Aven om vi forsoker bryta den
traditionella uppdelningen s& har vi 4ndd ndgon som &r mer eller mindre ansvarig for varje
avdelning, vilket behdvs vid sadana tillfillen som exempelvis utbildning av nyanstilld
personal. Men malsittningen &r att fa en storre helhetssyn pé driften”, séger Nicki

4.4.3 Metoder for att samordna verksamheten

Varje vecka har man ett kortare mdndagsmote, vilket dr mer eller mindre ett frivilligt méte i
samband med tre-fikat nir personalen samlas nere i storstugan. Dér handlar det mest om
feedback pa det som varit, hur det gatt foregaende vecka, hur beldggningen ser ut och vad
som dr pa gang infor kommande vecka. Da skrivs ett enkelt protokoll som sedan sétts upp pa
personalens anslagstavla, déir de anstillda dven hdmtar sin personliga post. Detta blir d4 en
naturlig informationscentral. Putte ndmner vad han kallar ”management by walking around”
for att lopande samordna verksamheten.

P& grund av tidsbrist har Putte valt att backa lite i sin ambition att ha en helt 6ppen
kommunikation och pabdrjat en metod dir man har enstaka moten med de omradesansvariga
som en slags “miniledningsgrupp” for att diskutera gemensamma problem. Négot som ocksa
efterfragats av personalen, enligt Nicki. Putte och Nicki &r egentligen emot denna typ av
moten, d& de anser att man vid dessa inte far speciellt mycket gjort och tiden gar. Metoden har
dock fallit ganska bra ut och kommer att fortsitta atminstone under tiden Nicki é&r
mammaledig och arbetsbordan har blivit relativt stor for Putte.

4.4.4 Beloningssystem

Som platschef kan man vidlja om man vill jobba mot ett bonussystem. Putte sdger att “av
forstaeliga sjél valde Nicki och jag inte det under forsta aret. Jag och Nicki forsoker 1 varje
beslutssituation téinka: om vi dgde Abisko sjédlva, hur skulle vi gora d4? Svaret blir ofta att vi
skulle gora det sjdlva och d& gor vi det. Det ar litegrann det tdnket man méste ha tror jag.
Vissa av oss dr dumma nog att ha det naturligt och vissa méste ha en morot sé att sdga”.

Nér det giller sina anstillda, beréttar Putte och Nicki att det inte finns nagot speciellt
bonussystem att jobba mot och l6ner dr nagonting som vi oftast inte kan gora sd& mycket
med”. En typ av beldning, for att sporra och behalla personalen, som man talar om i
verksamheten dr kompetensutveckling. Man erbjuder till exempel vissa kurser och
praktikplatser for sin personal. Nicki talar ocksa om detta som en mojlighet for Abisko som
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anldggning att dra nytta av. Nagot som ocksa skulle kunna ses som en form av mindre
formaliserad styrning. En annan sak som vi gor, sdger Nicki, &r att vi till exempel forsoker
hjalpa personal med viss rehabilitering vid behov.

Kandidatuppsats

Putte betonar att de flesta som soker sig till Abisko gor det for friluftslivet och naturen, ...sé
det &r ju en bonus bara att fa vara hér, och det ér klart att man som arbetsgivare utnyttjar det.
Jag skulle ju sédkert delvis kunna driva den hir anldggningen bara med praktikanter, men det
finns ju en etisk gréns”.

4.5 Formellt styrsystem

“Varje platschef har en ganska stor frihet och stor inverkan pé den formella styrningen. Vissa
anldggningar har striktare budget och manga nyckeltal nedbrutet 1 detalj, medan vi hir i
Abisko, med var bakgrund, har mindre av formellt styrsystem”, séger Putte. Stefan menar att
den formella styrningen dr en mycket kostnadsdriven process med tonvikt pa
personalkostnader. Han ger vidare bilden av organisationen som liknande en offentlig och
politisk verksamhet, sadsom en kommun eller landsting. Han saknar ett storre intdktsfokus som
inte handlar om att behélla och virva nya medlemmar utan istédllet beskriver hur man bor
fanga géster till anldggningen, vilket ger intdkter som inte dr medlemsavgifter. Tanken inom
organisationen paminner lite om hur en kommun resonerar rorande sina intdkter. STF har sina
avgiftsbetalande medlemmar medan en kommun har sina skatteintdkter. Alltsd en
medlemsdriven ideologi och kultur rérande hur man ska fa intékter till verksamheten.
Forsvinner det medlemmar sd maste man minska kostnaderna.

4.5.1 Ettarsstyrning

Man f6ljer de enskilda avdelningarna pa kontoniva i bokforingssystemet ménadsvis och ur
detta kan man f4 ut rapporter. Putte sdger att ’nir jag tittar pa anldggningen dr det oerhort
mycket pé totalen. For att pa ett sddant hér stille sa kan till exempel pé fastighetsavdelningen
oforutsedda utgifter uppkomma, vilket dr omdjligt att budgetera. D& &r det bra for mig att ha
den kontrollen att kunna forsiktigt bromsa kostnadsutvecklingen péa en annan avdelning for att
kunna kompensera utgifterna. Det viktigaste &r ju trots allt att anldggningen som helhet visar
ett positivt resultat”. Vidare menar Putte att en nackdel med detta dr att mycket hinger pa
honom sjélv, vilket har att géra med att turiststationen &r inne i en fordndring och han vill
sjalv ha allt ansvar samlat hos sig. Putte skoter den 16pande bokféringen vilket gor att han kan
hélla lopande kontroll pad intdkts- och kostnadsutvecklingen. Dock skots den formella
bokforingen, som tidigare ndmnts, centralt inom STF AB.

Budget

Praktiskt gar budgetprocessen till sd att i mitten pa sommaren far turiststationen ut ndsta ars
budgetdirektiv, dd har man gjort en prognos for nésta ar. Den fjdllansvarige pd kansliet i
Stockholm fér en tilldelad budgetniva for fjdllverksamheten totalt. De for i sin tur ett
resonemang med Putte och Nicki angdende Abisko turiststations budget. Detta diskuteras
bland annat pa en platschefskonferens i maj och dven en i oktober. Budgeten, som dr en
resultatbudget, arbetas fram 1 forhandlingsform. Den faststills formellt av styrelsen 1
december. En viktig aspekt for STF som helhet &r, enligt Putte, att fa kontroll over
kassaflodena inom verksamheten. Till exempel sd dr det vanligt att anldggningarna far som
Putte uttryckte det “kostnadspucklar” initialt pa sdsongerna. Pa en anldggning som
exempelvis Kebnekaise fjillstation gors bestidllningar for hela sdsongen pa en gang, da annars
stora transportkostnader uppkommer.
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Anlédggningen har vad man kallar ett ekonomistyrningssystem som heter Mercur. I detta
registrerar Putte 16pande anldggningens utgifter och inkomster. Veckovis levereras
redovisningen ur Mercur till STF:s kansli. Tillbaka far turiststationen ett manadsavslut nagra
dagar in pd nidstkommande ménad. Lagerinventering gors i slutet av varje sdsong.

Kandidatuppsats

“Det svara dr att resultatet egentligen bara kommer ménadsvis, det &r da jag ser exakt
l6neutfall etcetera. Det dr svért att veta utfall och dirfor svart att ha veckomdten med
butiksansvarig exempelvis for att utvirdera resultat. Det skulle ha fungerat om vi haft ett mer
utvecklat ekonomisystem som 1 sin tur skulle kréva en ytterligare ekonomitjénst hér 1 Abisko.
Men vi tycker inte att det skulle vara virt den kostnaden, for att fa den dagliga och snabba
uppfoljningen”, sdger Putte.

Nar vi fragar Putte om budgetens betydelse sidger han att “’resultatet dr viktigt, att jag levererar
det som jag har lovat. Hur jag gor det 4r av mindre betydelse. Vid vissa tillfillen krivs det att
jag bollar om pa kontona, exempelvis nu 1 mars hade vi en stor utgift som ej var planerad.
Detta var bara pa grund av en miss i planeringen, d& utgifter kom tidigare dn berdknat och
inkomster sldpade efter. Huvudsaken ar att resultatet i slutindan blir vad vi hade
prognostiserat. STF har inga generella réntabilitetskrav pa sina verksamheter, men man har
som maélsittning att alla ska visa positivt resultat. Alltsd ska kostnaderna vara mindre dn
intékterna. “Bara gésterna trivs och vi haller s ldga priser som mojligt, sé att vi fir s& manga
gister som mojligt, d& 4r man nojd”, sdger Putte. Man vill dock rendera en viss vinst for att
fondera pengar till bevarande av sitt fastighetsbestdnd. I och med att Abisko har ett stort
fastighetsbestand vill man att denna anldggning ocksa renderar nagot hogre avkastning. "Med
tanke pa anldggningens ekonomiska historia sa skulle vi f4 champagne och trta i kubik om vi
gick plus minus noll”, sdger Putte. Kravet for Abisko i dagsléget dr att f4 kontroll pa sina
kostnader och skapa stabilitet kring ett nollresultat.

Budgetens funktion som motivationsfaktor och definierade mél for verksamheten fungerar
inte riktigt bra da det mesta utav uppfoljningen sker med for stor fordréjning. Personalen eller
de verskamhetsomrédesansvariga deltar inte i budgetprocessen. Det dr Putte och Nicki i
samrad med Stefan som lagger budgeten for sdsongen.

Kalkylering

Utifrdn budgetarbetet forsoker ledningen gora kalkyler med hjdlp av historiska data och
konstruera intéktskalkyl per gistnatt. Siffrorna bygger pa 15 ars statistik nedbrutet pé
produktgrupp. Putte séger att “den stora gissningen for mig dr: hur minga géstnétter kommer
Abisko ha for till exempel 2005”7 Nér han vil har satt en siffra pd hur manga gastnitter han
tror sig komma att ha infoér en period, sd anvinder han sig av standardintikter for varje
produktgrupp och adderar sig fram till en kalkylerad total intdkt. Kostnadssidan ridknas ut
bakldnges med hjilp av de forutbestimda marginaler som anliggningen har pa varje
produktgrupp.

4.5.2 Operativ styrning

Stefan talar om STF:s traditionella idé om att mita omséttning i relation till personalkostnader
och omsittning per géstnitter. Tyvérr, enligt Stefan, blir dock tidnkandet ibland alltfor
fokuserat pa rena kostnader. Stefan forsdker i budgeteringen for sina aktiviteter folja den
statistiska trenden 1 korrelationen mellan antal géstnédtter och betalande aktivitetsdeltagare.
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Nyckeltal

For mig handlar det nédstan bara om volym, sidger Putte, vi har for lite géster helt enkelt. Vid
pask ar det fullbelagt, vilket innebdr cirka 300 gister. Annars dr snittbeldggningen péa
sommaren ungefar 200 personer och péd vintern ungefar 150. Detta dr ett viktigt méltal och
som ett led 1 tanken pa att se Abisko som en helhet s& vill Putte att mycket fokus skall ligga
hér. ”Trots detta méste vi halla ungefar samma personalstyrka. Beldggningsgraden &r oerhdrt
betydande ndr man pratar om nyckeln for Abiskos framgéng” sdger Putte.

Putte ndmner svinn som ett viktigt nyckeltal. Ett annat nyckeltal som Putte ndmner &r
ravaruprocent i koket och framhdver snarare detta nyckeltals sporrande effekt for personalen
an dess betydelse som uppfoljningsverktyg av verksamheten. Eftersom ekonomisystemet inte
tillater en lopande uppfoljning av resultatet for verksamheten blir det forst i efterhand som
nyckeltal kan berdknas pa avdelningar, produktgrupper och dylikt. Nyckeltalsberdkningar 1
traditionell mening gors dock inte i nigon storre utstrdckning utan Putte betonar istillet
resultatet 1 sin kommunikation med de anstéllda.

Rapporter

En gang i ménaden far de verksamhetsomradesansvariga se en rapport for hela anléggningen.
Denna rapport himtas ur ekonomisystemet Mercur. Problemet blir dock att vissa kostnader
och intdkter blir bristfélligt periodiserade.

4.6 Mindre formaliserad styrning

Vi ér pensionatsparet som bor och lever hér. Vi bor hir med vara barn och vi fokuserar pa att
skapa en bra atmosfar. Det dr det som man tror behovs hér 1 Abisko, huset 1 sig dr ganska kallt
och dérfor kravs det mycket, mycket virme bland dem som &r anstillda hér, och det &r det vi
har gett oss fan pa. Sa vi har plockat ut personal for att hitta ritt personer. Den formella
utbildningen dr inte s& viktig men dédremot den rétta instéllningen” séger Putte. Dessutom
berdttar Nicki att de forsoker anstdlla en bredd av personal, inte bara tjugodringar och inte
bara sextiodringar, utan de vill ha en blandad alder och dven blandat killar och tjejer. Detta for
att man vill ha personal som ser pa saker pa olika sitt och dessutom motsvarar profilen pa
turiststationens géster. Enligt Putte &r filosofin att “ndr personalen méir bra sd mar gésterna

2

bra”.

4.6.1 Ledarskap

Putte kallar den nya ledningsfilosofin “management by walking around”, en mycket
verksamhetsnédra typ av ledning dir Putte och Nicki efterstrdvar mycket interaktion med sévil
gister som personal. Putte berittar att han tycker att “management by walking around” ar en
viktig del av ambitionen for att bryta ner gamla hierarkiska strukturer och skapa en kultur av
direkt och 6ppen kommunikation. En tydlig yttring av den hér filosofin ar att Nicki och Putte
med familj har valt att bo i ett rum ovanfor kontoren pa turiststationen, istdllet for i den
”platschefvilla” som ligger en bit ifran turiststationen. Putte och Nicki betonar att de vill bo pa
det séttet for att de alltid vill finnas ndra verksamheten.

For att skapa den gemenskap och anda som de efterstrivar av att allt pd anldggningen berdr
alla, s& ar Putte och Nicki vdl medvetna om att de maste visa det genom handling. Darfor &r
Putte vaktméstare tva dagar i veckan, jobbar i stiddet ibland och kdr &ven soprundan dé och da.
Nicki arbetar badde i restaurangen och i1 receptionen. "Detta for att skicka signaler till
personalen att det dr vi tillsammans och ingen annan som kan gora det &t oss”, sdger Nicki.
Hon betonar vidare vikten av att lira kidnna anliggningen och hur den fungerar.
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4.6.2 Kultur

Putte anvinder en radiometafor for att beskriva skillnaden mellan Abisko, Bjorkliden och
Riksgrinsen: de som jobbar och dr géster 1 Riksgriansen lyssnar pd kommersiell radio, de som
ar gister och personal i Bjorkliden lyssnar pd P3 och P4, medan gisterna och personalen i
Abisko lyssnar pd P1 och P2. Putte forklarar; ”For att kunna méta den gistkategorin vi har vill
jag att var personal skall identifiera sig med vad jag kallar P1-kultur, men hittills har jag dock
inte helt 6vertygat all personal om att lyssna pa P1”.

”Hogutbildade akademiker och studenter dr en viktig del av var kundkrets, bade svenskar och
utlindska. Nu pd vintern har vi jittemycket kurser i bland annat telemark och hogalpina
kurser. Deltagarna dr studenter fran olika universitet och dven déa de dr yngre sa tycker de att
det dr jattemysigt att sitta framfor brasan och saknar inte ndgon after-ski eller sa”, sdger Putte.

?Jag vill forsoka forklara for min personal varfor man forlorar géster. En procent dor, fem
procent flyttar och 64 procent gor det pa grund av personalens bemdtande. Det dr det som ar
véran ledstjarna. Det far inte dka hem nagon gist hirifrdn som &r missndjd, iallafall inte utan
att de pratat med nagon om det”, sdger Putte. Putte och Nicki berittar att de vill ha
kontinuerlig gistkontakt genom att vara ute mycket i verksamheten.

Som sagt dr den storsta ambitionen for ledningen i Abisko att personalen ska kdnna ett
gemensamt ansvar for anldggningen. “Vi tycker att vi dr pa ritt vig, men vi borde sitta det pa
préant. Det vore ju bra for personalen, speciellt for all ny personal. Det vore ldttare att snabbt
fa in dem 1 tdnket”, sdger Nicki. Hon har dock svart att se att det finns ndgot som man kan
kalla en generell ”Abisko-anda”, men hon betonar vikten av att dagligen ména om personalen.

4.6.3 Utbildning

”Problemet &r att vi har sdsongspersonal. De kommer pa onsdagen och vi 6ppnar pé fredagen,
darfor finns inte tiden att sitta och brainstorma om hur saker och ting ska ga till”, sdger Putte.
Detta har man f{orsokt avhjilpa och Fjdllsektionen har centralt skapat en femveckors
webbaserad utbildning for nyanstélld personal. Ledningen 1 Abisko har utarbetat fem moment
som alla nyanstéllda ska g& igenom. Det &r allting fran hur man pé turiststationen ser pd géster
och géstbemdtande, till hur langt det ar till Abiskojaure och hur mycket liftkorten kostar i
Bjorkliden. Ddr fir man dven reda pd STF:s syfte “kdnn ditt land”. Det finns dven ett
chatforum dir det finns diskussionsfragor som de anstéllda far bolla mot ledningen 1 Abisko
eller mot varandra. Detta blir ett sdtt att skapa gemenskap redan innan man kommer till
turiststationen.

4.7 Faktorer som respondenterna upplever paverkar
ekonomistyrningens utformning

Stefan tycker att associationsformen bor betonas som en faktor som paverkar
ekonomistyrningen.  Medlemsfokuseringen inom  STF  paverkar den  formella
ekonomistyrningen sa tillvida att antalet medlemmar blir avgorande for hur mycket kostnader
man tillater de olika verksamheterna att ta pa sig. Putte betonar dven han associationsformen,
men ocksd STF:s kultur och tradition som faktorer som péaverkar ekonomistyrningen i Abisko.
Stefan sdger vidare att associationsformen péverkar starkt genom att man har en bristfallig
organisation av verksamheten.
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Mycket av Abiskos strategi bygger pa vad ledningen i Abisko anser vara den mest kritiska
framgangsfaktorn, ndmligen personalen. Dérfor bygger mycket av deras ekonomistyrning pé
mindre formaliserad styrning. Ett problem blir dock enligt Stefan att infrastrukturen 1 omradet
far betydelse for personalomsittningen. Det dr helt enkelt svért att bositta sig och verka pé
orten langsiktigt, vilket paverkar mgjligheten att attrahera och behélla kompetent personal.

Kandidatuppsats

Nicki menar att en mycket konkret faktor som paverkar utformningen av ekonomistyrningen
ar ’ledningens val” ur ett dgarperspektiv. Hon exemplifierar med STF:s ambition med att
tillsdtta henne och Putte som omridesansvariga for Abisko. ”Avgorande var vér personlighet,
att vi skulle bli ett virdpar. Ambitionen var att det skall bli mjukare hdr pad Abiskos
turiststation, att vi skall synas mer bland personalen, vara med 1 driften och gésterna skall veta
vilka vi dr. Vi anstélldes inte for var ekonomiska kompetens”.

Stefan betonar dven anliggningens brist pA modern teknologi som en faktor som paverkar
deras ekonomistyrning. ” Med det bokningssystem vi anvénder, Optor, kommer fakturorna
via internet. Det &r tidskrdvande eftersom vi inte har bredband. Men det faktum att vi ingdr i
en storre organisation gor att vi blir tvungna att f6lja det som huvudkontoret har valt nir det
géller bokningssystem och ekonomisystem. Det dr inte s& mycket ledningen i Abiskos val,
utan det &r ett val av ledningen 1 STF”, sédger Putte.

Ledningen i Abisko betonar att 1angsiktigt dr det positivt med den dgarstruktur man har, vilket
betyder att man inte har ett uttalat vinstkrav i verksamheten. ”Vi &r inga entreprendrer, jag r
inte sjélv intresserad av att tjdna pengar. Jag har inte den motorn. Daremot har jag den motorn
att jag vill gora Abisko bra. S4 for mig &r det jittebra att jobba for en ideell forening”, sidger
Putte. Stefan sdger vidare att ’jag ar inte fullt lika stressad som mina kollegor ar i Riksgransen
och Bjorkliden, eftersom jag arbetar utifrdn en ideologi, en god tanke”.
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5 BJORKLIDENS VERKSAMHET OCH EKONOMISTYRNING

Foljande beskrivning baseras frimst pa intervjuer med Bjorkliden Fjillbys representanter:
Rita Wallberg, platschef, Jan Erik Erlandsson, personal och ekonomiansvarig samt Andreas
Josefsson som dr marknadsforingsansvarig. Da annan killa ej anges hdnvisas till ndmnda
intervjuer. I texten nedan kallar vi respondenterna vid fornamn, dd det kinns mest naturligt
med tanke pd den informella kulturen pd anldiggningarna. Fjdillanliggningen i Bjorkliden
heter idag Bjorkliden Fjdllby, men bendmns i dagligt tal som endast Bjorkliden. Vi har anvint
oss av bdda dessa bendmningar i foljande text vilka alltsd har samma innebérd.
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5.1 Bjorkliden Fjallbys verksamhet

1925 foddes idén om att davarande "Svenska Jarnvdgsminnens Vilohemsforening" skulle
starta ett vilohem i1 Bjorkliden. Gammelgérden, som ar den dldsta delen av Bjorkliden Fjillby,
byggdes av stommen fran en gammal rallarbarack och invigdes 1925. Hotell Fjillet byggdes
ursprungligen pa 1930-talet men brann ner till grunden 1967 och byggandet av dagens
hotellbyggnad paborjades 1968. Sveriges hogst beldgna fjillstation Laktatjakka, som ligger
hogt uppe pa kalfjéllet, inte ldngt frdn Bjorkliden, stod fardigt 1939. Dessa byggnader samt
stugbyn Kéappas och ett fital andra byggnader utgér Bjorkliden Fjillby. 1985 bildades
Bjorklidens Golfklubb och 1986 pabdrjades bygget av Bjorklidens 9-hidls golfbana som
invigdes 1989.%% Skidanldggningen har fem slipliftar och 24 nedfarter pa fjillet Képpasaive.
Byn ligger 420 meter dver havet och hogsta akhojd som nds med lift & 1000 meter over
havet. Bjorklidens liftar haller vanligtvis ppet fran borjan av februari till mitten av maj. Infor
2004 har Bjorkliden en budgeterad omsittning pé cirka 35 miljoner kronor.

Bjorkliden Fjéillby 4dgs av vad som idag heter Svenska Jarnvdgsmdnnens
Semesterhemsforening (SJS) som &r en ekonomisk forening. Resultatet fran foreningens olika
anldggningar runtom i Sverige gér in i foreningens totala ekonomi. Fram till for tio ar sedan
hade dévarande Bjorklidens Fjillanliggningar en relativt stabil resultatutveckling med cirka
60 000 géstnitter per ar och arlig vinst péd fem till tta miljoner kronor. De senaste tio aren har
dock varit besvirliga med stadigt sjunkande antal besdkare, med ett bottenrekord forra aret
med 33 690 gistnitter. Ett viktigt tillskott historiskt, som man sedan 2001 gétt miste om ér, de
bidrag som Statens Jarnvégar tidigare har skjutit till sin personalorganisation SJS. Jan Erik
sdger att de minskade anslagen har gatt hand i hand med att Statens Jarnvégar har fétt allt mer
affarsméssiga avkastningskrav pa sig. Andreas ndmner ocksa det minskande antalet
medlemmar i féreningen som en bidragande orsak till att foreningens intdkter har minskat,
vilket dven paverkar anldggningen 1 Bjorkliden. Det faktum att Bjorkliden resultatméssigt
tidigare har gatt bra under minga ar har gjort att anldggningen har fétt bidra med finansiella
resurser till foreningens 6vriga anldggningar. Jan Erik menar att det har varit ett strategiskt
misstag att inte gora avsittningar till ndgon form av aterinvesteringsfond. Istdllet har de
vinster som genererats 1 Bjorkliden till stor del anvénts for att ticka driften 1 foreningens
ovriga anlidggningar. Bjorklidens bidrag har varit helt avgdrande for SIS ekonomi. Bade Jan
Erik och Andreas ser bristen pa aterinvesteringar som en delforklaring till den svikande
trenden 1 gdstnitter. Angdende borttagandet av bidragen och den sviktande trenden i
medlemsantalet sédger Rita att “man redan di, ndr man visste att det hir skulle férsvinna,
skulle ha tittat pa vad som behdvs goras langre fram. Det har helt enkelt inte funnits nadgon
beredskapsplan”. SJS styrelse har pd grund av den svéra ekonomiska situationen fatt mandat
av foreningsstimman att sluta avtal med antingen en partner eller alternativt en kdpare av hela
Bjorkliden Fjallby.”

%2 Bjorkliden Fjallby. Tillganglig: http://www.bjorkliden.com/home/historik.htm 2004-04-10.
% Svenska Jarnvigsminnens Semesterhemsforening: Protokoll fran extra foreningsstimma, 2004-01-31.
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5.1.1 Sasongerna

I runda tal ligger omséttningen under en vintersdsong kring tjugofem miljoner kronor, medan
sommarens omsattning dr ungefar tio miljoner kronor, enligt Jan Erik. En faktor som blir
avgorande for omséattningsskillnaden dr de belopp som Jan Erik ndmner angéende hur mycket
en gist spenderar per dygn. Sommargisten spenderar cirka 300 kronor per dygn medan
vintergdsten ldgger ut cirka 1000 kronor per dygn. ”Sdsom en vinteranldggning ska man
koncentrera krutet pa vintern” sdger Jan Erik. Sdsongerna i Bjorkliden dr de samma som i
Abisko med undantaget att liftarna i Bjorkliden har 6ppet ett par veckor lidngre.

Antalet anstéllda ar under érets vintersdsong 96 personer och till sommaren berdknar man
sdsongsanstélla 30 personer. Tidigare somrar har man varit ungefar 40 personer men péa grund
av det ekonomiska léget forsoker man hélla nere personalstyrkan infér sommaren.

5.2 Agaren

Bjorkliden Fjillby dgs av SJS, en ekonomisk forening som idag har cirka 14 000 medlemmar.
Foreningen har funnits sedan 1906.”* Fér tio 4r sedan hade foreningen 30 000 medlemmar och
for ett ar sen 15000, vilket sdger ndgot om med vilken hastighet medlemsantalet minskar. Av
de medlemmar som foreningen har idag 4r hilften pensiondrer och hilften i aktiv tjinst.”
Ovriga anldggningar som #gs av SJS dr Hilleviks Havsbad som #r en hotell- och
konferensanldggning 1 Blekinge, Rolfskérrs stugby i Dalsland och Fredensborgs Herrgard i
Smaéland dir huvudkontoret ar beldget.

Under de senaste dren har det skett ganska stora organisatoriska fordndringar inom
foreningens verksamhet. Bland annat har huvudkontoret 1 Stockholm lagts ner och flyttats till
Fredensborg, vilket har gjort att varje anldggning har fétt ta 6ver fler administrativa uppgifter.
Man hade dessutom tidigare en bokningscentral vars verksamhet idag har lagts ut pé de olika
anldggningarna. Posten som verkstéillande direktor for foreningen var tidigare en heltidstjénst,
men dr numera enbart en tjdnst pa 60 procent. Enligt Rita har ocksa detta bidragit till bristen
pa langsiktigt strategiskt tinkande.

Rita menar att de ansvariga i Bjorkliden, men ocksa foreningens styrelse, inte ser nagon
framtid eller utvecklingsmdjlighet for Bjorkliden 1 foreningens regi. Savél styrelsen som de
operativt ansvariga vill mycket med Bjorkliden men ser sig inte ha resurserna att genomfora
de fordndringar som kravs.

5.2.1 Associationsform

“Den ekonomiska foreningen dr foreningsrittens nadrmaste motsvarighet till det bolagsréttsliga
aktiebolaget. En ekonomisk forening ar en juridisk person utan personlig ansvarighet for
deligarna”. *® En ekonomisk fSrenings verksamhet skall alltid ha till syfte att frimja
medlemmarnas ekonomiska intresse. Det &r alltsd inte tillatet att driva en ekonomisk férening
for ideella dndamal.”’

% Svenska Jarnvigsménnens Semesterhemsforening. Tillginglig: http://www.sjs-hotellen.com/infosjs.htm
2004-04-27.

% Svenska Jarnvigsminnens Semesterhemsforening: Protokoll frén extra foreningsstimma, 2004-01-31.

% Johansson, Associationsrdtten: En introduktion, 68.

7 bid.
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5.2.2 Féreningens andamal
“Att forvalta och driva semesterhem och semesterstugor samt ddrmed forenlig verksamhet

avsedd for rekreation for foreningens medlemmar”.”®

Ur foreningens perspektiv ser Jan Erik att medlemmarna trots allt far en relativt prisvird
vintersemester. Ett problem ar dock att SJ inte ldngre kor strickan frdn Kiruna till Narvik
vilket gor att medlemmarna idag maste betala sina tigbiljetter. Jan Erik beréttar vidare att han
upplever att det dr svéart att forstd vad foreningen verkligen vill dstadkomma med sitt dgande
av anldggningen.

“Agarskapet har himmat utvecklingen av den hir anliggningen. En medlemsiigd organisation
har gjort att det inte har funnits nagot kommersiellt tinkande. Det har gjort att man har
blundat litegrann for den trend som har funnits de senaste tio aren och inte gjort nagot at det.
Att man ser till medlemmarnas intresse frdmst gor att man missar det progressivt
marknadsmaissiga tdnkandet, driften blir mer av ett forvaltande av anldggningen, ...ett slags
bevarande av hur det alltid har varit” sdger Andreas. Det sistndmnda menar Andreas dr en
foljd av den hoga medeléldern i foreningen. En slags naturlig konservatism.

5.3 Strategi

En viktig faktor for Bjorklidens framtid ar att man lyckas bygga sitt eget varumirke vilket dr
ett arbete som redan har pdborjats. Tidigare har anldggningen marknadsforts mycket i
samband med SJS, men som Rita sdger: “SJS séger inte folk ndgonting och dédrunder har
Bjorkliden alltid legat. Men nu tycker jag att det kéinns mer som vi héller pa att bryta oss ur
det lite forlegade SJS och folk ser Bjorkliden mer idag”.

Barnfamiljer har alltid varit en viktig mélgrupp for Bjorkliden och dr sa dven idag. Andreas
betonar vikten av att ha en produkt som stimmer Gverens med sin mélgrupp och anser detta
vara fallet med Bjorkliden. “Det unika med Bjorkliden &r att man hér kan ge hela familjen en
fjallupplevelse. Hir finns utmanande skiddkning for fordldrarna och samtidigt bra
forhdllanden for barnen”.

Trots att anldggningen har haft en besvirlig tiodrsperiod har det, enligt Jan Erik, fran
styrelsens sida saknats en ambition att fordndra anldggningens kommersiella strategier.
Snarare har man bara accepterat den langsamt sjunkande beldggningsgraden. Bade Jan Erik
och Andreas ndmner den O0kade medeldldern inom SJS som en faktor till det minskade
intresset for utvecklingen péd anldggningen. Med den 6kande medeldldern minskar andelen
medlemmar som ar aktiva skiddkare och detta visar sig genom att av Bjorklidens totala antal
géstnitter bestar medlemmarnas andel endast av en till tva procent.

”Som den ekonomiska situationen ser ut just nu dr det svért att lyfta upp blicken och titta pa
strategiska saker, for egen del finns det inte tid for det, mycket blir kortsiktigt... precis som
ndr man i sin privatekonomi inte har nigra pengar blir allt fokus just pd pengar” , sidger Jan
Erik.

Rita betonar att en viktig strategi for anldggningen &r att aktivt satsa pd vad man kallar “ett
vinnande vérdskap”. Nér man inte har resurser att investera 1 sina anldggningstillgdngar sa blir

% Svenska Jarnvigsmannens Semesterhemsforening. Tillganglig: http://www.sjs-
hotellen.com/medlem/stadgar.asp 2004-04-27.
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det allt viktigare med en hog serviceniva. Har tycker Rita att man har lyckats bra och hon ér
idag mycket ndjd med den personal som anldggningen har.
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5.3.1 Anlaggningens kritiska framgangsfaktorer

Som kritiska framgéngsfaktorer framhaller Rita tvd aspekter: snd och rétt personal. Hon
menar att produkten Bjorkliden med dess natur ar tillrackligt stark for att vara
konkurrenskraftig sd& linge man har bra vintrar med mycket sné och rétt personal anstélld.
“Med bra personal kan man f& en gést att dterkomma trots att stugan eventuellt inte var tip

topp”.

Jan Erik framhéller att det ar viktigt att hitta sin niche och halla en tydlig profil, vilket han inte
tycker att Bjorkliden riktigt har lyckats med. Vidare tror han att det blir avgérande for
regionens utveckling att man hittar samarbetskanaler for att locka fler skidakare och besokare
till omrédet som sédant. Alltsd en strategi ddr man i mindre utstrackning konkurrerar om de
existerande gdsterna utan istdllet forsoker locka nya gister till regionen.

“Naturupplevelsen hdruppe ar nog den i sdrklass viktigaste framgangsfaktorn for oss”, sdger
Andreas. Han framhaller vidare ett personligt bemdtande frén personalen som valdigt viktigt,
det som man 1 sin affiarsidé¢ kallar “vinnande vérdskap". Eftersom Bjorkliden inte har de
finansiella resurserna for konkurrenskraftiga investeringar i hardvaran, s& far man istéllet
satsa pa sitt humankapital och en hog serviceniva. Denna hoga serviceniva definieras dd som
framst ett personligt bemotande. “Det dr oerhort viktigt att vdra anstéllda ser gésten”, sidger
Andreas.

5.3.2 Anlaggningens mal och syften
Affarsidén 1 Bjorkliden lyder: “Bjorkliden Fjéllby skall skapa en mangfald av upplevelser
med vér unika natur och kulturmiljé som grund. Vi skall genom ett vinnande vérdskap striva

efter att dvertriffa vara gisters forvintningar pa en vistelse i Bjorkliden™.”

Enligt Bjorklidens tre representanter har denna affarsidé arbetats fram lokalt. De uttrycker att
de ser det som en brist att dgaren inte direkt har uttalat ndgon vision med sitt dgande av
anldggningen.

2003 gjorde man alltsa en forlust pd en halv miljon 1 Bjorkliden. Infér 2004 har man
budgeterat ett positivt resultat pa 3,5 miljoner vilket dr en forbéttring fran foregdende ar med
fyra miljoner. Ett langsiktigt mal for Bjorkliden Fjillby é&r att f4 utjamnade kassafléden over
sdsongerna och att fi upp omséttning per géstnatt. Dessutom vill man fa kontroll &ver
kostnadsstrukturen.

% Bjorkliden Fjallby. Tillganglig: http://www.bjorkliden.com/home/malsattning.htm, 2004-04-10.
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5.4 Val av organisationsform
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Figur 5.1 Bjorklidens organisationsschema (x =intdktsenheter, m=kostnadsstillen)

Rita betonar att hon egentligen inte tycker det &r riktigt att rita organisationstrddet med henne
sjdlv 1 toppen da hon inte ser sin position som den viktigaste. Hon skulle egentligen vilja ha
ett omvént organisationstrdd med personalen hogst upp da detta dr anldggningens viktigaste
tillgang och de som moter gisterna. Rita tycker att hennes roll hittills, pa grund av det oroliga
ekonomiska ldget och borttagning av administrativa tjénster, inte riktigt har varit vad den
borde vara. Hon anser att hon har fatt koncentrera sig allt for mycket pa rena driftfragor
istéllet for att ha tid att lyfta blicken for ett mer strategiskt 1angsiktigt arbete. Hon tycker
vidare att hennes roll som platschef borde vara mer offentlig i den mening att hon saknar
mojligheten att delta pd méssor och bygga upp ett nidtverk for att fi ta del av andras
erfarenheter. Bade Andreas och Jan Erik tycker att deras egen roll dr jambordig med
avdelningscheferna och de ser inte sig sjdlva i ndgon slags ledningsposition.
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5.4 1 Struktur

Hotell Fjdllet har 48 rum och hédr finner man ocksd restaurangen Lapporten och baren
Rallaren. Vid sidan av hotellet ligger anldggningens sportbutik didr man ocksd bedriver
skiduthyrning. Stugbyn bestar utav 80 fembdddsstugor. Campingen har drygt 100
husvagnsplatser och Léktatjakka, vilken dr Sveriges hogst beldgna fjillstation, som ligger nio
km fran Bjorkliden, har tio rum med totalt 18 baddar och egen restaurang och bar. Vardshuset
Gammelgarden har 23 rum och dven den har egen restaurang. Det totala antalet baddar i
Bjorkliden uppgar till cirka 500 stycken. Det finns ocksa en matbutik vilken &r beldgen 1
stationshuset dit gdsterna anldnder nir de kommer till Bjorkliden Fjillby.

Anldggningen har sju avdelningschefer vilka ansvarar for foljande avdelningar: Food and
Beverage (FOB), Lift och Pist, Fastighet, Husfru, Reception, Grupp och konferens (som
ligger under receptionen) samt avdelningen Sporten. Dessa avdelningschefer ansvarar for
driften och personalen inom sina verksamheter. De olika avdelningarna utgdr dock i viss man
olika typ av ansvarsenheter vilket vi beskriver under rubriken ansvarsenheter nedan.

Skapandet av positionen FOB var ett led i omorganisationen av anldggningen, da man ville ta
bort ett antal avdelningschefer. Sedan 2001 har man komprimerat antalet avdelningschefer
fran 14 stycken till de sju man har idag. Foretaget ville underldtta samordningen av
verksamheten samt minska kostnaderna.

Verksamhetens diversifierade art &r svar att organisera effektivt. Jan Erik ser dock att det
finns vissa mojligheter att effektivisera organisationen men detta krdver investeringar som
inte dr mojliga att goéra under nuvarande ekonomiska situation. Ndgot som bade Andreas och
Jan Erik ndmner som en mgjlig vig vore att, med andra fjdllanliggningar som forebild, lagga
ut avdelningar péd entreprenad. Detta har man foreslagit for styrelsen i SJS men detta ligger
inte 1 linje med foreningens 6nskemél rorande Bjorkliden Fjillby.

Ansvarsenheter

Hotell och stugby ér lite av navet for Bjorkliden Fjéllby, beréttar Jan Erik. Dessa utgor tva av
tolv intdktsenheter. De Ovriga dr Restaurangen, Baren, Lift och Pist, Snobaren, Sportshopen,
Sportverksamheten, Campingen, Véardshuset Gammelgarden, Fjillstationen Lékktatjdkka och
matbutiken. Anldggningen har dessutom tvé rena kostnadsstéllen, 315 &r husfrutjansten och
hon har kostnadsansvar for stdd och tvitt pa anldggningen. Det andra dr 310 dir en rad
gemensamma kostnader ingar sdsom administrativa kostnader, kostnader for marknadsforing,
anldggningens forsdkringar, licenser samt fastigheternas forvaltande.

Jan Erik beskriver kort att de sex intdktsenheterna; Restaurang, Bar, Hotell, Stugby, Lift och
Pist samt Sportshopen utgor anldggningens viktigaste inkomstskéllor. Lift och Pist har hoga
marginaler likvdl som sportshopen och da fridmst dess uthyrning. Hotell och Stugby utgor
anldggningens “mjolkkor”. Nar det géller Restaurang och Bar blir tickningsbidraget frin
denna avgorande for hela anldggningens resultat dd volatiliteten hir varit hog historiskt.
Marginalerna hér &r relativt 14ga men nir man lyckas kan Restaurang och Bar utgdra en
positiv vagskal for anldggningen. Verksamhetens representanter ser pd de Ovriga
verksamheterna som komplement i utbudet, men inte som ndgra viktigare potentiella
bidragsenheter. Hér forvintar man sig mer eller mindre nollresultat. Exempelvis matbutiken
och sportverksamheten bér inte sig sjdlva men kravs for anldggningens helhet. Man tar dock
fram en form av resultat for varje intédktsenhet som sammanfaller med de olika avdelningarna
till vilka man fordelar vissa kostnader sdsom till exempel el- och vattenférbrukning samt
fastighetskostnader. Men man har ingen fordelningsnyckel for alla gemensamma kostnader
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som ligger pa 310. Foljaktligen fungerar i princip avdelningarna som intdktsenheter fran vilka
man forvéntar sig ett tickningsbidrag.

Kandidatuppsats

I avseendet att méta resultat pa de olika avdelningarna sa ldgger vi ner vildigt mycket tid och
energi pa att fa fram avdelningarnas verkliga kostnader och intékter”, sidger Jan Erik. Han ar
dock medveten om att kostnaderna inte ar fullstdndigt fordelade men tycker dnd4 att det ger
en réttvisande bild over hur det gar for de olika avdelningarna gentemot en utomstdende
eventuell intressent. Den totala kostnaden som inte fordelas dr fem miljoner kronor pa en total
kostnadsmassa av 30 miljoner. Som exempel tar han upp de 1,5 miljoner som man arligen
lagger pad marknadsforing.

Internhandeln ar framst kostnadsbaserad och skall framforallt ticka ravarukostnaden och till
viss del arbetskostnaden. I praktiken gar det till sa att cirka en tredjedel av intdkten aterfors till
den producerande avdelningen.

5.4.2 Fordelning av beslutsratten
De avdelningsansvariga har relativt stor frihet att besluta om mycket kring sin egen
verksamhet. Strategiska fragor som till exempel prisniva och marginaler beslutas dock till stor
del 1 samverkan med inte bara Andreas, Jan Erik och Rita utan dven med andra
avdelningsansvariga som fragan kan rora.

Andreas beskriver ett beslutsforfarande i consensus och en relativt flexibel organisation. De
olika avdelningsansvariga, som har speciella kunskaper inom sitt kompetensomréde,
diskuterar sinsemellan en rad beslut. P4 si sitt blir tinkandet i organisationen 1 viss mén
teambaserat.

5.4.3 Metoder for att samordna verksamheten

Den frimsta metoden for att samordna verksamheten 16pande 4r de avdelningschefsmoten
man har pa torsdagar. Dir gar man igenom allt fran praktiska detaljer till beldggningsgrad och
ekonomi samt till viss del marknadsforing. Mdtena &r inte ténkta att bli langa sittningar utan
hdr tar man upp det allra nédviandigaste samt om det dr ndgot som berdr alla inblandade.
Andreas betonar istdllet mojligheten att i samband med torsdagsmoétena mer inofficiellt
diskutera saker som beror enskilda avdelningsansvariga. Efter motet har man mdjlighet att fa
prata med den avdelningsansvarige som en specifik frdga berdr. Andreas tycker att foretagets
storlek dr en fordel da kommunikationsvdgarna dr korta och organisationen flexibel.
Darutover har avdelningscheferna tillsammans med Rita, Jan Erik och Andreas
utviarderingsmoten efter varje sdsongsavslut.

5.4.4 Beloningssystem

Bade Rita och Jan Erik tror att det skulle vara bra att ha ett beloningssystem som i ndgon form
vore kopplat till prestation. Idag finns inga sddana beloningssystem utan det dr den vanliga
16nen som géller. Rita pratar dock om att man ser mgjligheten att fa vara 1 denna miljé som en
viktig motivationsfaktor till att f& folk att vélja att arbeta pa anldggningen. Darfor forsoker
man, pa de avdelningar dér det dr mdjligt, att ldgga scheman sé att personalen far l1dng och
sammanhéngande ledighet. Rita pratar dven om att det i framtiden skulle vara bra for
anldggningen att arbeta mer med personalforméner 1 mén av ekonomiska resurser.
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5.5 Formellt styrsystem

Anldggningen har idag ett separerat ekonomisystem och bokningssystem. I framtiden 4r det
mojligt att anvinda bokningssystemet R360 som komplett ekonomistyrningssystem.
Bokningssystemet dr nytt och man ar for tillfallet mitt i processen att byta system. Jan Erik
uttrycker ett dnskemal om att fa mer tid over till att utnyttja den ekonomiska informationen
som ett styrinstrument men bristen pa pengar i verksamheten gor att utvecklingen inte har gatt
1 den riktningen. Den ekonomiska situationen gor att det blir ett kortsiktigt tinkande. Nar Jan
Erik overgripande beskriver verksamhetens formella ekonomistyrning ger han bilden av en
ganska kostnadsdriven styrning. Det handlar, som han sdger, mycket om att redovisa sina
kostnader och inte s& mycket om uppf6ljning av hur man skapar sina intékter.

5.5.1 Ettarsstyrning

Jan Erik berittar att budgetprocessen har f6ljt en viss form sedan méinga &r for anlédggningen.
Budgeten som fokuserar pa att ta fram ett resultat arbetas fram inf6r varje verksamhetsar och
tas fram i forhandlingsform. Det &r en kombination av top-down och bottom-up process.
Styrelsen presenterar ett resultatkrav for Rita som sedan begér in en preliminér resultatbudget
fran respektive avdelning. Den ansvarige pa varje avdelning far dé specificera sina kostnader
och intdkter som till stor del baseras pa den preliminéra beliggningsgraden pa anldggningen.
Niér dessa avdelningsbudgetar har slagits samman bdorjar en process for att matcha dessa mot
styrelsens resultatkrav. Budgetforhandlingarna sker inte bara mellan Jan Erik, Rita och
respektive avdelningschef utan d&ven mellan avdelningscheferna.

Uppf6ljning av budgeten sker manadsvis nér Jan Erik har gjort vad han kallar sin kérning”.
Efter att 16ner, moms och fakturor &r inlagda i ekonomisystemet tas ett manadsresultat fram
som gar ut till respektive avdelning, sa att de ocksa kan se hur de ligger till i forhallande till
sin egen budget.

Angaende budgetens betydelse betonar Rita att hon tycker att budgeten borde fungera som ett
viktigt styrmedel, men hon beréttar att man har haft vissa problem med sitt budgetarbete
historiskt och dven idag ser hon vissa problem men &dven forbadttringar. Det historiska
problemet har varit att budgetarna har varit allt for optimistiska och ddrmed mist sin
motiverande funktion. Avdelningscheferna har varit medvetna om omdjligheten 1 att né
budgetmélen redan nér de blev faststillda. De senaste dren har man anstrangt sig for att inte
sdtta budgetmalen efter dnsketdnkande. Nu dr dock problemet att den finansiella situationen
istéllet har gjort att avdelningscheferna dnda inte har fatt frihet att verka inom sin budgetram.
Upprepade kopstopp 1 samband med likviditetskriser har gjort att avdelningscheferna maste
diskutera varje enskilt inkdp med Rita och Jan Erik. Det sistnimnda ndmner Rita som en
bidragande orsak till att hennes roll har forskjutits fran det 6vergripande strategiska tdnkandet
till mer av ett vridande och vindande pé kronor, vilket dr allt for verksamhetsnéra. Jan Erik
ndmner att det dr svart att sdga ndgot om budgetens egentliga betydelse for de som arbetar 1
verksamheten. Jan Erik tror att det skulle vara bra i framtiden att pd ndgot sétt koppla
budgeten till nagon form av beloningssystem eller liknande.

5.5.2 Operativ styrning

For att f4 ordning och kontroll 6ver det stora spill som man har haft inom sin
restaurangverksambhet tidigare s& har man nu bestamt att de avdelningar som hanterar mat och
alkohol skall inventera ménadsvis.
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Nyckeltal

Begrinsningarna i ekonomisystemet gor att man periodvis fokuserar pa bitar ur verksamheten
diar man vet sedan tidigare att man har haft problem. Under det senaste verksamhetsaret har
rdvaruprocenten och marginalerna i restaurangverksamheten statt i centrum. Dessutom har
Bjorkliden, enligt Jan Erik, linge legat pa en lag niva i jamforelse med branschsnittet vad det
géller omsittning per anstdlld. Jan Erik forklarar att till viss del beror denna situation pa
verksamhetens spretiga art. Bjorkliden Fjéllby dr i1 forhallande till hur mycket man omsitter
en vildigt diversifierad verksamhet. Han betonar dock att man anstringer sig for att
effektivisera driften och hitta méjligheter att samutnyttja personal mellan olika avdelningar.
For att forbittra Bjorklidens vinstmarginal maste man fokusera pa sina tva tyngsta poster
inom kostnadsstrukturen, ndmligen personalkostnader och energikostnader. Séledes har tre
nyckeltal hamnat i fokus under den senaste tiden, nimligen rdvaruprocent, arbetskraftskostnad
1 forhallande till omsidttning och energikostnad 1 forhallande till omsittning. Att man
overhuvudtaget tittar pa nyckeltal frin styrelsens sida &r relativt nytt och det hinger samman
med den ekonomiska situationen.

Rapporter

Jan Erik tycker inte att nuvarande ekonomisystem fungerar tillfredsstéllande for att man ska
kunna f6lja upp verksamheten sé frekvent som man skulle 6nska. De rapporter man fér ut idag
visar manadsresultat och arsresultat. Men man kan inte ta fram veckorapporter som skulle
vara Onskvért. Vad man gor veckovis dr att man skriver ut rapporter fran hotellsystemet, till
vilket alla dagskassor rapporters, dessa laborerar Jan Erik lite med och kan bakvégen fa fram
resultatprognoser veckovis.

5.6 Mindre formaliserad styrning

Rita ndmner att en ambition har varit, sedan hon tilltridde, att forsdka skapa en stor Gppenhet
1 verksamheten. Genom Oppenhet har man kunnat skapa medvetenhet hos de anstéllda om den
ekonomiska situationen. Rita tycker att denna medvetenhet har lett till storre samarbetsvilja
och forstdelse for att foretaget inte kan ta pa sig for stora kostnader. Rita sédger att hon
upplever en stor attitydfordndring da personalen tidigare talade mycket om ‘“det sndla
foretaget” medan man idag har storre forstaelse for att Bjorkliden maste spara. Den 0ppna
kommunikationen och drligheten har ocksad gjort att man fatt bort mycket spekulationer och
osdkerhet kring personalpolitiken, sdger Rita. “Det jag far veta ndr jag dr med pa
styrelsemoten det talar jag om for avdelningscheferna som sedan for det vidare till all
personal, ...det jag vet, vet ocksa min personal”.

5.6.1 Ledarskap

Rita pratar d&ven om att man vill ha ett verksamhetsnira ledarskap. Alla avdelningschefer dr
schemalagda inom sina verksamhetsomraden och pa detta sétt far de en naturlig inblick 1 hur
verksamheten fungerar. Vidare ndmner hon att avdelningscheferna inte har nagra
personalférmaner som inte den “vanliga” personalen har. En brist i den nuvarande rollen som
platschef anser Rita vara bristen pé tid till att komma ut pd avdelningarna och mer aktivt
interagera med personalen. “Det dr personalen som moter gasterna och dérfor blir det viktigt
for mig att se hur vardagen fungerar”.

Nir det giller ledarskap talar Rita &ven om vikten av att ha ett enhetligt forhallningssétt mot
personalen. Man vill inte ha en situation dir vissa chefer inte tar sitt ansvar gentemot sin
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personal och inte foljer gillande regler och forordningar. “Det dr viktigt att det blir réttvist nir
det giéller formaner for de olika avdelningarna”, séger Rita.

Kandidatuppsats

5.6.2 Kultur

Foretagets representanter ndmner forslag till fordndringar som de tror skulle gynna Bjorkliden
och som de har presenterat for styrelsen, men inte fatt ndgot gehor for. De ger uttryck for en
viss uppgivenhet dé det ekonomiska ldget ar vad det &r. Trots att man kénner till investeringar
som bor goras for att ge en béttre utveckling, si finns inte pengarna till att genomfora dem. Pa
liknande sétt kan en viss oro for framtiden hos personalen spéras, enligt Jan Erik.

Andreas pratar om att den daliga ekonomin och darmed kortsiktigheten i planeringen bidrar
till osdkerhetskédnslan hos alla inblandade pé anldggningen. De ansvariga kidnner inte att de far
klara direktiv i vilken riktning man skall g& och de anstéllda fér heller inga klara direktiv och
garantier for sitt arbete. Ett konkret exempel kan vara att man inte med sidkerhet vet hur
ménga timmar man kommer att fa jobba under ndstkommande period.

Manga problem till trots sé uttrycker savél Rita som Andreas och Jan Erik att de sjdlva och
manga andra som jobbar pd anldggningen kédnner starkt for Bjorkliden. De beskriver en
lojalitet gentemot omrddet och faktiskt en stark framtidstro. Detta menar Rita 4r en
bidragande orsak till att Bjorkliden trots allt har 6verlevt och att ménga forslag och idéer om
fordndringar framkommer i verksamheten.

En viktig och dvergripande fraga, enligt Rita, dir man idag inte riktigt har tid att ldgga ndgon
energi ar arbetsmiljofragor. Hon dr medveten om denna brist och hoppas 1 framtiden kunna
forbéttra detta omréde.

Andreas talar om vikten att hitta réitt personer for att arbeta pd anldggningen. “Bjorkliden
maste passa for dem och de for Bjorkliden”. Han tycker att det finns vissa karaktéristiska drag
hos dem som soker sig till anldggningen. Personalen som soker sig till Bjorkliden gor det inte
for en image, utan snarare for lugnet och naturen. Detta gor att det skapas en viss
viardegemenskap. “Ambitionen dr ju att personalen i Bjorkliden skall avspegla Bjorklidens
karnbudskap” sdger Andreas. Detta kidrnbudskap ér framst vad foretaget kallar “ett vinnande
virdskap” som bygger pd ett personligt bemétande, hjédlpsamhet och en stolthet dver sin
anldggning.

5.6.3 Utbildning

Rita ser mojligheter med utbildning som en vig till att skapa storre medvetenhet om
servicenivins betydelse for att det ska gé bra for anldggningen. Hade medel funnits sa skulle
hon vilja att man satsade pa utbildning av savil avdelningschefer som sdsongsanstéllda. Infor
forra aret hade man en kurs som Sveriges Turistrad arrangerade under rubriken “Det goda
vardskapet”, vilket enligt bade Andreas och Rita f6ll bra ut. Denna typ av kurser, men dven
kompetensutveckling pd enskilda arbetsomraden och allmidnkunskap om omrédet och dess
kulturarv, skulle kunna vara viktiga element i den mindre formaliserade styrningen i en
framtid med bittre resurser. Som exempel ndmner Rita ledarskapsutbildning bade for sig sjilv
samt for avdelningscheferna.
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5.7 Faktorer som respondenterna upplever paverkar
ekonomistyrningens utformning

Bjorklidens tre representanter nidmner en och samma avgdrande faktor for hur
ekonomistyrningen dr utformad, ndmligen bristen pd pengar och ddrmed bristen pd tid.
Anldggningens operativt ansvariga ldgger all sin tid pa att fi den dagliga verksamheten att
fungera och hinner dérigenom inte med att utvérdera eller fordndra sin ekonomistyrning. Den
finansiella situationen blir avgdrande for bristen pa strategiskt arbete.

Kandidatuppsats

En annan aspekt som paverkar hur ekonomistyrningen utformas ir den 1dngsamhet som finns i
den ekonomiska foreningen som associationsform, enligt Jan Erik. Han exemplifierar med
firmateckningsratt, ritt att fatta beslut och att faktiskt fatta beslut. I en forening med sa ldng
historia som SJS har, finns det naturligtvis en lang rad forutfattade meningar om hur saker och
ting skall skotas. Dessa traditioner och kulturella beteenden sitter djupt rotade i foreningen
och paverkar naturligtvis utformningen av ekonomistyrningen, enligt Jan Erik. Den langa
ekonomiska framgdngen for anliggningen fram till mitten av 90-talet i kombination med
langsamheten 1 organisationen, sdsom en forening, gor att ekonomistyrningens former har
blivit kvar trots de tio senaste arens stora behov av reformer, sdger Jan Erik. Jan Erik drar en
parallell med vad han upplever har hiant med SJ sjdlvt, att som han uttrycker det: ”man har
helt enkelt glomt bort omvérlden och i sin skyddade vérld har man blivit omkoérd pd bade det
ena och andra omrédet, foretagskulturen &r sé javla starkt rotad, det dr genomstatligt sésom SJ
en ging var, ...det rullar pd och man far sina anslag...”. Han ndmner dessutom brist pd
kompetens som en viktig faktor och dessutom foreningens mojlighet att locka till sig
kompetenta medarbetare. Detta giller sévil styrelsen som nedét i organisationen.

Andreas betonar bristen pd maélséttningar for verksamheten ur dgarnas perspektiv som starkt
bidragande till utformningen av ekonomistyrningen. Han menar att bristen pé
ekonomistyrning 1 Bjorkliden beror till stor del pa att dgaren inte har ndgon vision med sitt
dgande. ”Visionen ar ett oskrivet blad, vilket dr en stor svaghet, men det kanske aterigen &r
vir medlemsdgda organisation som spelar stor roll hér”.
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6 RIKSGRANSENS VERKSAMHET OCH EKONOMISTYRNING

Foljande beskrivning baseras framst pd intervjuer med Riksgrdnsens representanter: Mina
Dabhl, platschef, samt Henrik Nylund, ekonomiansvarig. Da annan kdlla ej anges hdnvisar vi
till ndmnda intervjuer. I texten nedan kallar vi respondenterna vid férnamn, da det kdnns
mest naturligt med tanke pd den informella kulturen pd anldggningarna. Riksgrinsen dgs av
Stromma Turism & Sjofart AB, men bendmns i dagligt tal som endast "Stromma”. Vi har
anvdnt oss av bdda dessa bendmningar i foljande text vilka alltsa har samma innebord.

6.1 Riksgransens verksamhet

Som hors av namnet ligger Riksgriansen precis vid grinsen mellan Sverige och Norge. Platsen
blev till runt sekelskiftet d& Malmbanan mellan Kiruna och Narvik drogs forbi dir. Som
skidomrade uppticktes Riksgrinsen under 1920-talet och en turiststation 6ppnade 1928. En av
Sveriges forsta skidskolor grundades hir 1934. Oppnandet av den nya Norgevigen mellan
Kiruna och Narvik for ett 20-tal ar sedan innebar att Riksgridnsen blev en betydligt mer
tillgédnglig skidort &n tidigare. Riksgrdnsen har bara en handfull invanare och en enda stor
turistanldggning med narmare 500 biaddar. Liftarna ar 6ppna fran februari till juli och dygnet
runt i maj till och med juni, d4 man kan &ka skidor under midnattssolen.'®

Omsittningsmassigt har Riksgrdnsen o©kat vildigt mycket de senaste &ren och hade
foregdende ar en omsittning pd cirka 61 miljoner kronor. Innan den nya dgaren, Stromma
Turism & Sjofart AB, tog Over lag omséttningen arligen pa cirka 45 till 50 miljoner kronor.
Anldggningen genererade da stabila resultat och god avkastning pa verksamheten, enligt
Henrik. Den stora omséttningsékningen sen Strdomma tog 6ver har dock inte motsvarats av
samma resultatutveckling, d& kostnaderna har f6ljt med omsittningen. Forsédljningsmassigt
verkar det dock som man dven 1 & kommer att 6ka och att trenden héller i sig. I och med
Strommas intrdde 1 verksamheten 2001 har stort fordndringsarbete pabdrjats och som en del
av Strommas dvergripande affarsidé har man lagt vissa avdelningar pa entreprenad under det
senaste aret. Detta, som Henrik papekar, kommer att pdverka omséttningsnivén for Stromma 1
Riksgrinsen storleksmissigt, men for anliggningen totalt hoppas man pa positiva effekter.
Anléggningen hade forra aret 36 000 gastnétter.

6.1.1 Sasongerna

Vintersdsongen i Riksgridnsen borjar i slutet av januari och haller pd fram till midsommar.
Sommarsédsongen stracker sig fram till september, sen har anldggningen stidngt frdn oktober
till och med december. Perioden februari till midsommar stér idag for cirka 75 procent av den
totala omséttningen, enligt Mina. Under den perioden har man en absolut intdktstopp under
perioden mars till maj manad, da en stor del av anlédggningens kassaflode uppstér. Det dr dock
en ambition frin foretaget att satsa mer pd sommarturismen for att fa stabilare kassafloden,
enligt Mina. Under vintersdsongen har man nirmare 170 anstéllda och under sommaren &r
antalet cirka 90 personer. Alla personer dr inte anstillda direkt av Strémma utan hér har man
dven riknat in verksamhet som ligger ute pa entreprenad.

6.2 Agaren

Stromma Turism & Sjofart AB dr det nya namnet pa den foretagsgrupp som har sina rotter i
Ostersjorederiet Bore Lines AB och skiirgirdsrederiet Angfartygs AB Stromma Kanal. Under
aren har verksamheten utvecklats till att handla allt mer om upplevelseinriktade aktiviteter.

1% Riksgrinsen. Tillganglig: http://www.svt.se/falun/packatarkiv/program/801/3mal.htm 2004-04-10.
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Under 1990-talet har foretaget expanderat bade av egen kraft men ocksa genom en rad forvirv
och frdn 1999 bedrivs all verksamhet i ett enda bolag. Det finns en verksamhetsgren i
foretaget som gar under namnet “Stromma Fjidll & Aktivitet AB”. Dér ingar forutom
verksamheten 1 Riksgrénsen ocksd Térnaby ski camp, Hemavan samt Kastellet i Waxholm
utanfor Stockholm. Koncernen bestir av manga etablerade och enskilt kdinda varumérken
vilka foretaget fortsdtter att profilera var for sig. Forutom turismnéiringen har man traditionell
rederiverksamhet sisom skeppsmékleri och rederi inom torrlastomradet.'®!

Kandidatuppsats

Riksgrinsens representanter bendmner inte Stromma som “dgaren” utan som “ledningen”,
vilket beror pd koncernens dgarforhéllanden. Stromma Turism och Sjofart AB dr del av en
storre koncern vars huvudforetag dr det finldndska foretaget Rettig ICC som ér storst 1 Europa
pa el- och vattenburen viarme. Detta foretag dgs av fyra syskon i familjen von Rettig. De
malséttningar som sitts upp for Riksgrinsen bygger mycket pad Strommas intentioner da
Rettig ICC é&r en passiv dgare. Vi dr familjens lilla fritidsnoje”, sdger Mina.

Strommas satsning pé fjdllanldggningar har gjorts med ambitionen att fi bittre kassafloden
over hela éret, da deras verksamhet tidigare har varit sommardominerad. Nu har man fort in
sin strategiska modell i fjdllvarlden. Stromma Fjéll och Aktivitets mélfokus gentemot
ledningen 1 Riksgrdansen har forskjutits fran ett rent resultatkrav till kassaflode och det
balanserade styrkort som man héller pa att infora i verksamheten. Det balanserade styrkortet
kommer dven att anvindas i den operativa uppfdljningen medan kassaflodet inte kommer att
bli ett styrtal for avdelningscheferna. I det balanserade styrkortet utgar man fran kritiska
framgangsfaktorer och foljer upp fyra perspektiv nedbrutet till operativ nivd och ir ett
langsiktigt mal fram till 2006. Vi kommer att prata mer om det balanserade styrkortet, som
annu inte dr helt implementerat i verksamheten, nedan under rubriken operativ styrning.

6.2.1 Associationsform

Aktiebolaget utgér den vanligaste associationsformen 1 Sverige och regleras 1
Aktiebolagslagen. Det finns idag 6ver 300 000 aktiebolag i Sverige. Ett aktiebolag dr en
juridisk person utan personlig ansvarighet for deldgarna. Lagen innehaller regler om hur bolag
bildas och registreras, om bolagets organ (styrelse, bolagsstimma, verkstdllande direktér och
revisorer), om skydd for aktiedgarminoriteter och borgendrer samt om likvidation av
aktiebolag.'"

6.2.2 Beskrivning av affarsinriktning

Stromma Turism & Sjofart AB: s affdrsinriktning dr att “skapa upplevelser, aktiviteter och
utflykter &t en fritids- och nojesinriktad publik”. De dr priméirt intresserade av vad man gor
ndr man ar ledig.

Mina och Henrik beréttar att verkstidllande direktéren for Stromma Turism & Sjofart AB, Jan
Larsén, star for en stor del av det strategiska arbetet i koncernen. Hans starka kulturhistoriska
intresse praglar valet av investeringar som verksamheten gor. Koncernen har haft som strategi
att kopa traditionella och historiskt intressanta varumirken i svensk turismndring. Ett led i
viljan att bredda verksamhetens sdsongsutbud har varit att ta ett aktivt steg in i fjallniringen.

11 Strdmma Turism & Sjofart. Tillganglig: http://www.stromma.se/bolagsbeskrivning 2004-03-30.
192 yohansson, Associationsritten: En introduktion.
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6.3 Strategi

Mina beskriver att ndr det géller entreprendrskapet arbetar ledningen efter en modell som man
kallar Stromma-modellen. Ledningens ambition dr att behalla kontrollen Over strategiskt
viktiga tillgdngar och i samarbetsform dra nytta av den sméskaliga entreprendrsandan dér det
ar mojligt att dra nytta av den. Detta géller fraimst operativa intdktsenheter dar det &r svart i
storskalighet att hélla kontroll 6ver kostnadsstrukturen samt att fi en bra marginal pa
verksamheten. Mina betonar dock att det inte behdver rora sig om verksamheter som inte &r
lonsamma utan istdllet verksamheter som gar att gora mer lonsamma med en mer
verksamhetsnéra styrning. Till strategiskt viktiga tillgdngar rdknas anldggningstillgangar som
fastigheter och liftar. Hit rdknas ocksd all liftndra verksamhet sdsom utomhusaktiviteter.
Andra viktiga bitar att behélla kontroll dver dr forséljningsorganisationen och immateriella
tillgdngar sdsom varumarket for att ’behalla kontrollen 6ver gésten”, som Mina uttrycker det.
Stromma-modellen bygger pé att operatoren, vilket dr Strommas begrepp for entreprendren,
betalar omséttningsbaserade arrenden. Detta ger ett Omsesidigt behov av samarbete.
Operatoren &ar beroende av forsdljningsavdelningens mojlighet att locka géster till
anldggningen och anldggningen dr beroende av en god insats frdn operatdrens sida for att fa
bra intdkter 1 form av arrende. Detta givande och tagande skapar, vad Mina kallar, ”goda
synergier med oss sjilva”. Denna modell har Stromma anvéint under manga ar inom sina
traditionella verksamhetsomrdden med goda resultat.

Mina betonar att det dr viktigt att behalla en enhetlig image for anldggningen som helhet och
att inte konceptet gar forlorat. Ledningens strategi att outsoursa verksamheter fir inte méarkas
av gisten. Mycket av de fristdende operatdrernas handlingsmdojligheter ér reglerat i avtal just
for att Riksgransen ska behalla kontroll Gver sitt koncept och varumaérke, beréttar Mina.

6.3.1 Anlaggningens kritiska framgangsfaktorer

Mina sédger att infrastrukturen dr oerhort viktig for en fjillanldggning som ligger sd pass
avligset for gisten som Riksgrinsen gér. Aven om omridet som sadant blir mer attraktivt s&
satter infrastrukturen grinser for hur ménga géster anldggningen kan ta emot. Vissa
langhelger hiander det att anliggningen har manga lediga platser pad grund av att flygen till
Kiruna ar fullbokade.

Niér vil kunden dr pd plats dr det utomhusaktiviteterna som blir helt avgérande for huruvida
kunden blir n6jd eller inte. ”Allting annat &r en baskvalitet och dér ligger vi bra till och far
goda omdomen i véra géstenkéter. Men det dr inte darfor gisten kommer hit, utan det ar for
utomhusaktiviteterna”, sdger Mina.

Marknadsforing och inforsédljning blir helt avgorande. ”Det dr hur vi lyckas sélja in véra
aktiviteter 1 forhéllande till vara konkurrenter som dr avgérande om vi lyckas eller inte”, sdger
Mina. Hon betonar den starka korrelationen mellan marknadsforingsutgifter och omséttning.
Sedan Stromma tog &ver verksamheten har marknadsforingsutgifterna fyrdubblats. "Nar vi
gar ut med stora kampanjer 1 Stockholmsomréadet sa mirks det pa telefonerna direkt dagen
efter”, sdger Henrik.

6.3.2 Anlaggningens mal och syften

Riksgransens affdrsidé dr: “att erbjuda en variation av aktiviteter i den exotiska lapplédndska
fjallvarlden som Riksgransen ligger i. Vi erbjuder spdnnande skidakning fran mitten av
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februari till midsommar likvdl som aktiviteter kombinerade med det norska fjordlandskapet
paketerat for en kravande kund”.'®

Mina menar att foretaget vander sig till en ndjes- och fritidsinriktad publik, men tycker att
man bor lagga till nagra aspekter till affarsidén for att géra den fullstindig. Spa-verksamheten
ar strategisk viktig for anliggningen och skall ocksa betonas i affirsidén. Dessutom betonas
inte sommaren i affarsidén men det dr, som ndmnts ovan, en ambition att utveckla
verksamheten fOr sommarsdsongen. Tidigare hade Riksgriansen bara Oppet under
vintersdsongen men de senaste tvd aren har man dven haft 6ppet juli till september. Mina
menar att affarsidén saledes i sin nuvarande form &r “lite skev” da den fokuserar mycket pa
skidakning och Riksgridnsen dr sd mycket mer.

6.4 Val av organisationsform

bl snibiaing. Lii .

Riksgrénsen
Lednings- VD for | Stromma
DU som Din gruppen & Fjall & Turism &
anstalld Avdelning Platschef Aktivitet Sjofart
Mina Peter Jan
Dahl Henricson Larsén
Arbetsledare //
Avdelnin f ﬁmm]
\ Andra | anstéllda Andra Avdelningar Utsi Marknads-
Sport foring
Spa Tarnaby Manuel
Hotell Thomas Lindberg
Stad Ringbrandt
Restauranger
Butiker Vaxholm
Fjéllet Lars
Fastighet Aggestedt
Administration [

Figur 6.1 Riksgrinsens organisationsschema. Utdver de avdelningar som visas i bilden ovan finns under
Sportavdelningen en shop samt skiduthyrning. I restaurangavdelningen ingar totalt tre restauranger samt en
nattklubb. Det finns dven en Camping. Detta innebér att Riksgransen har totalt 14 “resultatbidrande” avdelningar,
varav sex stycken ligger pa fristdende operatorer.

Henrik menar att Riksgrinsens organisationsschema belyser personalens betydelse da det ar
den som interagerar med gésten. ”Organisationsschemat borjar med den enskilde individen,
den anstillde, for det dr den som &r den viktigaste kontakten for gisten” tilligger Mina. Hon
menar vidare att ledningen for anldggningen skall fungera som en stdodfunktion till den
enskilda medarbetaren i dess kontakt med gésten.

6.4.1 Struktur

Riksgriansens verksamhet bestir av foljande avdelningar: Sporten, med guidning, skidskola
och alla 6vriga fjdllaktiviteter. Till denna avdelning hor ocksa skiduthyrningen och shopen
som kallas Schmedjan. P& hotellet dit det mesta av boendet, av totalt 483 baddar, &r knutet

'3 Riksgransen. Tillganglig: http://www.riksgransen.nu 2004-04-10.
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ligger ocksa anldggningens Spa och matbutik. I anknytning till matbutiken ligger
Kaféverksamheten Katterjaure. Hotellets stora restaurang heter Lapplandia och har en relativt
hég profil pa sin meny for anliggningens “krivande kunder”. Ovriga restauranger ir Kafé
Lappis som é&r ett enklare restaurangalternativ i ndra anknytning till liftarna och
Nordalskiosken som ligger mitt 1 skidsystemet. Inne pa hotellet ligger ocksa anldggningens
bar och nattklubb Grénan.

Kandidatuppsats

Kafé Lappis 14g redan forra aret ute pd en fristdende operatdr. Frdn och med i ar har man
utokat till tva stycken fristaende operatdrer som driver all restaurangverksamhet samt
matbutiken. Aven campingen &r utarrenderad och har varit det under lang tid tillbaka.

Stromma Fjéll & Aktivitet har en gemensam marknadsforingsstab som sitter i Stockholm.
Forséljningsavdelningen for privatpersoner och grupp- och konferensgister sker lokalt, men
all marknadsforing dr forlagd till Stockholm. Anldggningen har utvecklat ett system for att
forenkla for forsédljningsavdelningen. Nér man sidljer arrangemang som é&ven innefattar
verksamheter som ligger péd fristdende operatorer har man ett pad forhand framforhandlat
ramavtal for hur man till exempel skall ge grupprabatter. All prissdttning hos de fristaende
operatdrerna méste godkénnas av ledningen for anldggningen. Detta &r specificerat i det avtal
som skrivs vid kontrakterandet av operatérerna. I avtalet ingdr ocksa mdgjligheten for
anldggningens ledning att de ndr de vill kan kora ut kassarapporter for att kunna stimma av
mot operatdrernas redovisning. Operatérernas arrende bygger ju pa deras omséttning och
detta dr en kontrollfunktion frn anldggningens sida.

Ansvarsenheter

Riksgransen har 14 resultatbdrande avdelningar i sin verksamhet men idag har man, som
tidigare ndmnts, lagt ut vissa av dessa péd fristdende operatorer. Anldggningen har 15
avdelningschefer varav sex inte avlonas av Stromma di dessa dr operativt ansvariga for
outsoursade verksamheter. Mina &r platschef, vilket dr en post som tillkommit sen Stromma
overtog anldggningen. Minas funktion dr att vara ansvarig for hela verksamheten i
Riksgrinsen, vilket innefattar bland annat det yttersta ansvaret for hela organisationen nir det
géller budgetplanering och ekonomistyrning. Viktiga bitar innefattar dven logistik, tjénster
och aktiviteter pa de olika avdelningarna. Henrik har ansvaret for ekonomiavdelningen och
administrationen dir man skdter den I6pande bokforingen och rapporteringen gentemot
ledningen for Stromma Fjéll & Aktivitet AB. Mina dr den som &r den officiella 1inken mellan
anldggningen i Riksgrédnsen och dgaren Stromma. Mina och Henrik betonar att Riksgrénsen
som anldggning dr mycket fristdende fran ledningen i ménga avseenden och verksamheten
utformas till stor del lokalt.

Varje avdelning har, enligt Henrik, ett totalt budgetansvar upp till vad man kallar TB2 niva.
P& TB2 niva rdknas enbart kostnader in som de avdelningsansvariga kan styra sjdlva.
Ledningen i Riksgridnsen har visserligen pd grund av Strommas lednings dnskemédl bdorjat
arbeta med att hitta en modell for fullstindig kostnadsfordelning. Den nya &dgaren é&r
intresserad av att ta fram ett sé riktigt resultat som mdjligt for varje enskild avdelning. Henrik
betonar att det dock dr svért att hitta helt korrekta fordelningsnycklar for verksamhetens
overheadkostnader. I det formella styrsystemet som anvidnds i kommunikation med
avdelningscheferna betonas dock fortfarande den traditionella bilden av avdelningarna som
intdktsenheter som ska ldmna ett visst budgeterat tdckningsbidrag. Det ar detta
tackningsbidrag som avdelningschefen har ansvar for. Man har inget generellt
avkastningskrav pa avdelningar i forhallande till omséttning utan det skiljer sig fran avdelning
till avdelning. I Riksgrinsen har man som minimum ett nollresultatsansvar pa sina

50



Handelshsgskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

; )
(¢ % ¥

forsdljningsavdelningar, vilket innebér att alla avdelningarna atminstone upp till TB2 niva
méste béra sina egna kostnader. Frdn exempelvis Sportaktiviteter och Spa forvantar man sig
ett nollresultat da dessa har visat sig svara att fa lonsamma. Ansvaret for den totala
lonsamheten ligger pa Mina.

Kandidatuppsats

De resultatkrav man sétter upp grundar sig pa manga drs statistik for intdkter och kostnader pa
respektive avdelning. Marginalerna pa de olika avdelningarna skiljer sig mycket.
Fastighetsavdelningen ir en ren kostnadsenhet. Aven Stid ir frimst en kostnadsenhet, men
anldggningen har en metod for att rdkna fram ett slags resultat hir did man tittar pa
beldggningsgrad pa boendet i forhallande till staidkostnaden. Dessutom rdknar man in vissa
externa intdkter som avdelningen har fran stdd- och tvittverksamhet. For denna avdelning har
avdelningschefen dock bara ett kostnadsansvar.

Riksgransen har ett kostnadsbaserat internrekvisitionssystem och man anviander en modell dir
man ridknar fram en inkdpskostnad for den avdelning som har kopt in varan. Man sitter
saledes internpriset sd néra verkligt inkdpsviarde som mgjligt. ”Vi kor det hér foretaget som ett
enda foretag dér alla strdvar mot samma mal, sa internhandeln ska inte vara ett sitt att tjédna
pengar pa andra avdelningar”, sdger Henrik. Till f6ljd av att man ligger ut verksamheter pa
fristdende operatorer vill man minska den tidigare internhandeln. Det som tidigare
internrekviderades hamnar nu pa en extern faktura och &r ett dyrare alternativ till att planera
sina inkop val. Det dr dock viktigt att det som verkligen internrekvideras ocksa noteras da ett
av de viktigaste nyckeltalen inom verksamheten dr varumarginalen pé olika avdelningar och
deras varugrupper, sdger Henrik.

6.4.2 Fordelning av beslutsratten

Alla enskilda avdelningschefer har fullt ansvar for budgetplanering, anstillningar av personal,
uppfoljning och rapportering till ekonomiansvariga Henrik och Mina. Mina menar att det
stora ansvar som ar delegerat till avdelningscheferna kriver mycket av dem. Att de
avdelningsansvariga har ansvar for den personal som de anstéller dr en viktig faktor for vad
mina kallar “det mentala kontraktet”.

Riksgrinsen har ett ganska vél utvecklat manualsystem, 1 form av handledningsmaterial for
hur personal ska agera i vissa situationer. For vildigt mycket av verksamheten har man
fardiga arbetsbeskrivningar ett mal infor 2005 dr att alla medarbetare ska ha en siddan
arbetsbeskrivning.

6.4.3 Metoder for att samordna verksamheten

I Riksgrdansen har man operativa veckomoéten pa tisdagar med avdelningschefer och ledning.
Hér sker bland annat den ekonomiska rapporteringen och uppfoljningen. En gang i ménaden
har man vad man kallar samarbetsmdten da dven de externa operatdrerna dr med. “Detta ar ett
forum for alla att ta upp vad de kénner for och vad de vill lyfta upp, ...hér har vi véldigt hogt i
tak och tycker véldigt olika saker men nér vi vél gér ut genom dorren, dé har vi en enad bild”,
sdger Mina. Var sjitte vecka har ledningen for Riksgrdnsen tillsammans med
avdelningscheferna ett mote med verkstillande direktor for Stromma Fjéll och Aktivitet AB,
Peter Henricsson.

6.4.4 Beloningssystem

Riksgrinsen har ingen ekonomisk aterkoppling till sina ansvarsomrdden i1 form av
beloningssystem utan man har ett traditionellt [6nesystem. Mina pratar snarare om aktiviteter
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som avdelningarna har i form av fester och liknande for sina anstdllda som en form av
beloning. Hon betonar vikten av positiv feedback fran bade géstenkéter och ledning som en
form av beloning.

Kandidatuppsats

6.5 Formellt styrsystem

I Strommakoncernen betonas allt mer kassaflodet och mal sdtts upp for verksamheterna just i
kassafloden, enligt Henrik. Han tror dock inte att detta ganska nya fokus kommer att paverka
uppfoljningen pa operativ niva i Riksgransen, utan just forbli ett dvergripande koncernméssigt
styrinstrument. Henrik betonar vikten av att halla den ekonomiska kommunikationen med
avdelningscheferna pa en begriplig nivé, det ska handla om paverkbara kostnader som dras
bort fran avdelningarnas egna intdkter. Om man inte lyckas halla den ekonomiska
kommunikationen pa en begriplig niva forlorar ekonomistyrningen sin motiverande funktion.

Som ndmnts tidigare har man ambitionen att ta fram fullstindiga resultat for de olika
verksamhetsgrenarna. Detta ligger 1 linje med StrOmmas strategi att lagga ut vissa
verksamhetsgrenar pé fristiende operatorer. Detta tillvigagingssatt blir dock inte sa mycket
ett styrningsredskap utan snarare ett ledningsinternt instrument for att utvérdera olika
verksamheter.

I Riksgrinsens verksamhet &r bokningssystemet och ekonomisystemet separerade och
overforingen dér emellan sker mer eller mindre manuellt. Dagligen gors en sammanstillning
av forsdljningen pa alla avdelningar i ett excelark som sedan ger ett underlag for bokfoéringen.

6.5.1 Ettarsstyrning

Budgetarbetet borjar 1 slutet av juni infor ndstkommande ar. Da anvénds de underlag man har
frdn den sdsong som har gatt och dven frdn foregdende sdsonger. Man utvdrderar vilka
prisjusteringar som maste goéras och sid forsoker man prognostisera sin beldggning.
Beldggningsgraden fran ar till &r stimmer vildigt bra 6verens och dessutom dr mycket av
beldggningen bokad lang tid 1 forvdg. Detta gor att man far stabila prognoser som underlag for
sitt budgetarbete. Statistiken visar dven tydligt hur stora intdkter man har pa respektive
avdelning samt intékter for olika veckor under sdsongerna.

Verkstéllande direktor for Fjall och Aktivitet sdtter upp budgetmél som sedan kommuniceras
ut 1 organisationen via Mina och Henrik till respektive avdelningschef. Avdelningscheferna
far sedan presentera ett budgetforslag som sedan diskuteras och anpassas i samrad med Mina
och Henrik. Tidpunkten f6r denna budgetprocess kan ses som en foljd av att man tidigare inte
har haft 6ppet pd sommarsdsongen, vilken stracker sig fran juli till september. Vad man nu
gor dar att man, tillsammans med avdelningscheferna, tittar pd hur den traditionella
vintersdsongen har gatt och forsoker utifran det prognostisera hur den kommande
sommarsdsongen kan tinkas gd. | samband med detta gor man en kostnadsbudget for de
manader under vilka anldggningen ar stangd.

Stromma har paborjat ett arbete for sin fjallverksamhet med att ta fram ett balanserat styrkort
for sina verksamheter. Styrmodellen dr dock dnnu inte implementerad i verksamheten men 1
Riksgrinsen har man &nda borjat titta pd styrkortets olika delar i uppfdljningen av sin
verksamhet. Styrkortets fyra perspektiv dr kund, medarbetare pd avdelningschefsniva,
finansiellt och process, vilket innebdr anldggningens verksamheter. Henrik tycker att det
balanserade styrkortet dr positivt dd det annars blir latt att, som han séger, “man sitter och
bollar siffrorna fram och tillbaka och glommer de kvalitativa aspekterna”.
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Att medarbetarperspektivet enbart stracker sig till avdelningschefsnivd beror pa den hoga
personalomsattningshastighet som dr forenlig med denna typ av sdsongsbaserad verksamhet.
For varje perspektiv inom styrkortet har varje anldggning i samarbete med ledningen for
Stromma arbetat fram specifika kvalitativa och finansiella nyckeltal som uppf6ljning av
styrkortet.'™

6.5.2 Operativ styrning

Mina talar om vikten av att avdelningscheferna lyckas formedla det ekonomiska tdnkandet
som dr nddvandigt for att fa avdelningarna l6nsamma, till alla medarbetare pa respektive
avdelning. Mina vill att budgetmalen och omsédttningsmalen skall fungera som en sporre i det
dagliga arbetet for alla medarbetare.

Nyckeltal

Ett av de viktigaste styrinstrumenten pa operativ niva ir ett nyckeltal som Strdomma har infort,
ndmligen omséttning per arbetad timme. Detta nyckeltal har enligt Mina och Henrik, fatt god
forankring hos avdelningscheferna och fungerar bra som motivationsfaktor och sporre. Detta
nyckeltal &r till och med specificerat pa dagar och gor att avdelningscheferna far en bra bild
over ndr de anvénder sina resurser mest effektivt. Andra viktiga nyckeltal dr varumarginaler,
som redan ndmnts, samt TB-tdckning pa aktiviteter. Det sistndmnda dr en modell {6r att kunna
folja upp enskilda aktiviteter inom sportverksamheten som har visat sig svér att f4 ndgra
marginaler pa. Aven inom Grupp och konferens har man ett system for att folja vilket
tackningsbidrag som varje enskild aktivitet ger. Intdkter och kostnader dr specificerade for
varje grupp vilket &r till stor hjdlp for séljarna pa Grupp och konferens.

Rapporter

Till veckomdtena pa tisdagar skriver Henrik ut en rapport som visar hur de olika
avdelningarna ligger till rorande antal arbetstimmar 1 forhallande till budgeterat antal. Har har
man ocksd majlighet att se hur man ligger till 1 forhallande till budgeten pé intéktssidan.

6.6 Mindre formaliserad styrning

Mina pratar om att organisationen dr véldigt dynamisk, man gér frdn fem heldrsanstillda till
170 sdsongsanstillda under verksamhetséret. Hon beskriver vidare att mentaliteten “’jag gor
bara mitt jobb” inte fungerar pa en anldggning av Riksgridnsens dimension. Alla maste hjélpa
till pad alla omraden for att man ska uppnd den helhet man vill dstadkomma. “Hér ska
avdelningscheferna och vi i ledningen visa vdgen med att vara véldigt utatriktade och gé forst
for att visa att vi inte dr radda for att till exempel plocka skridp”, sdger Mina. Det faktum att
personalen lever sa ndra gisterna stéller hoga krav pa dem som personer. Personalen bor nédra
gisten, stir bredvid dem 1 baren och aker lift med dem i systemet. De moter helt enkelt
gésterna mycket pd sin fritid vilket gor arbetssituationen speciell d& man i princip stdndigt ar
pa jobbet.

6.6.1 Ledarskap

En viktig aspekt, enligt Mina, nédr det giller ledarskap & kommunikationen av foretagets
ekonomiska maélséttningar. Kan man skapa medvetenhet hos de anstdllda kring de
ekonomiska forutsédttningarna okar ocksa acceptansen for nddvindiga atgirder som kan
paverka personalens situation negativt. En sddan medvetenhet kan ocksd skapa en positiv

14 Vi fick ta del av denna modell men ombads att inte redogéra for den i detal;.
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anda och stolthet som fungerar motiverande i1 det dagliga arbetet, d& den enskildes avdelning
gor goda resultat.

Kandidatuppsats

Mina betonar att det dr viktigt att behdlla de officiella kommunikationsvdgarna i
verksamheten. Fradn ledningens sida ar ett onskemal att personalen pa respektive avdelning
forst och framst ska rapportera till sin avdelningschef om de tycker att det dr nagot som inte
fungerar pa anldggningen. Sen vill man att avdelningschefen i sin tur tar upp problemet med
berdrd part.

6.6.2 Kultur

“Det dr en speciell kultur i Riksgrédnsen i och med att det &r en sddan liten och kompakt
anldggning och dven by. Alla bade arbetar och bor ihop, ar kollegor pa dagarna och grannar
pa kvillarna. Det genomsyrar organisationen och foretagskulturen”, sdger Henrik.

Tidigare var en tradition pa anldggningen att personer som arbetat linge inom en avdelning
ofta rekryterades som avdelningschefer nir den tidigare avdelningschefen slutade. Detta &r
ndgot som man mer och mer gér ifran idag inom verksamheten. Man tycker att denna idé¢ i allt
for stor utstrdckning institutionaliserade gamla tankemonster. “Vi frangar detta da det inte
alltid varit till godo att personalen sitter kvar i gamla synsétt och inte forstir att se pd
verksamheten utifrdn nya infallsvinklar”, sdger Mina.

Bade Henrik och Mina tycker att foretagskulturen har fordndrats i riktning mot en dppnare
kommunikation sen Stromma tog 6ver verksamheten. Det tidigare enmansforetaget som dgde
Riksgridnsen innebar en mer sluten kommunikation med mer “vattentdta skott” mellan
avdelningarna, som Mina uttrycker det.

6.6.3 Utbildning

Kompetensutveckling och utbildning &r en viktig strategi som Riksgrdnsen har for att hoja
servicenivan pa anldggningen, men det dr ocksd ett led 1 att behélla nyckelpersoner med
speciell kompetens. Dessutom har man heldrsanstéllt vissa nyckelpersoner for att behélla
deras kunskap inom verksamheten.

6.7 Faktorer som respondenterna upplever paverkar
ekonomistyrningens utformning

En faktor som har paverkat ekonomistyrningen i hog grad ar den nya dgaren, tycker Mina och
Henrik. Med den nya &garen har det skett relativt stora organisatoriska fordndringar och
manga utav avdelningscheferna har bytts ut. Mycket av den formella ekonomistyrningen har
blivit mer professionell dd man nu &r en del av en stor koncern och tidigare var ett mindre
aktiebolag med en stark dgare.

De sidger vidare att Strommas affdrsstrategier pdverkar ekonomistyrningen mycket. Ett
konkret exempel pa detta dr naturligtvis att operativa enheter ldggs ut pé entreprenad. Denna
strategi gor ocksa att anldggningen vill folja olika avdelningars ekonomiska utveckling mer
noggrant. I den formella ekonomistyrningen forsoker man nu ta fram sa riktiga resultat som
mojligt for de olika verksamhetsgrenarna. Mina beskriver att strategin som innebér att ligga
ut operativa enheter pd entreprenad har gjort att hennes roll har forandrats fran att tidigare rort
sig mycket kring en jakt pa kronor och Oren till att idag innebidra ett mer Overgripande,
konceptuellt och strategiskt tinkande.
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7 SLUTSATSER OCH ANALYS

Kapitlet dr en sammanfattande analys med koppling till den teori som vi tidigare presenterat.
Analysen och de slutsatser som vi kommer att dra skiljer sig frdn det tidigare materialet sa
tillvida att vi hir kommer att lata vdara egna vdrderingar och bedomningar ligga till grund for
vad vi ldgger fram. Sdledes frangar vi uppsatsens tidigare rent deskriptiva karaktdir och
hoppas hdirigenom uppfylla delsyfte tva med uppsatsen: ndimligen att utvirdera likheter och
skillnader i utformningen av ekonomistyrningen i de tre verksamheterna, samt analysera vilka
faktorer som paverkar utformningen av den samma. Vi kommer att forsoka géra sd genom att
vava samman de tva delfragorna och gora en beskrivning utifrdn den modell som vi
presenterade i vdrt teorikapitel.

7.1 Situationsberoendet

De strukturella imperativen for de tre anldggningarna dr som vi ndmnt tidigare i princip
identiska, vilket teoretiskt skulle leda till att utformningen av ekonomistyrningen vid de tre
anldggningarna skulle paminna om varandra till stor del. Vi kan konstatera att
anldggningarnas ekonomistyrning har méanga likheter, men ocksa stora skillnader som vi
aterkommer till. Situationsberoendet kan formodligen forklara manga av de likheter som
existerar mellan anldggningarna sdsom t ex rérande val av organisationsform. Strukturen pé
anldggningarna kan genomgéaende karaktériseras som divisionaliserad med delvis funktionella
staber. Alla tre anldggningarna arbetar med vad som liknar intdktsenheter frén vilka man
forviantar sig ett tickningsbidrag. Intéktsenheterna bendmns som kostnadsstéllen till vilka
overheadkostnaderna inte fordelas fullstindigt. Ett ytterligare gemensamt drag hos
anldggningarna dr att man vill tona ner betydelsen av att mita resultat pa enskilda avdelningar
och talar om anldggningen som en helhet. Symptomatiskt for detta &r det faktum att ingen
storre vikt har lagts pa att finna fullstindiga fordelningsnycklar for gemensamma kostnader.
Anldggningarna har heller inga speciellt utvecklade system for internhandel eller nagon form
av beloning kopplad till ekonomisk prestation pé de olika avdelningarna.

Verksamhetens storlek spelar formodligen en viktig roll hdr. Verksamheterna ar fortfarande
tillrackligt smé for att de driftsansvariga skall kunna behélla en Gvergripande kontroll ver
verksamheterna samtidigt som deras diversifierade natur leder till en 6nskan om specialisering
och divisionalisering. Verksamheternas diversifierade art stiller stora krav pa l6pande
samordning. Under nuvarande form och storlek gar detta att kontrollera 16pande med mer
eller mindre officiell kommunikation. Om den totala verksamheten skulle véxa i storlek ar det
troligt att de enskilda avdelningarna i takt med minskad oversyn skulle stilla storre krav pa
sjdlvstdndighet och mojlighet till enskild prestationsutvérdering. Vi kan se att viljan att se pa
anldggningen som en helhet resultatmissigt avtar med verksamhetens storlek bade
omsattningsmassigt och i antal anstéllda. I Abisko har man det minst utvecklade systemet for
att méta resultat per avdelning och 1 Riksgrinsen dr ambitionen att gora det sa fullstdndigt
som mojligt.

Har kommer vi séledes in pd verksamheternas produkt som till stora delar dr den samma dven
om man vénder sig till olika kundsegment. Den verksamhet man bedriver far stor betydelse
vid val av organisatorisk struktur. Ju fler och ju mer skilda affirsomradena dr, desto mer
motiverat dr det att lata dem var och en utgora sérskilda resultatenheter. Fjillanliggningens
affarsomréden har stor spridning, men ingér trots allt i kdpet av en och samma servicetjanst,
vilket gor problematiken extra delikat.
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Eftersom teknologin ér den samma till stor del for anldggningarna och ett serviceforetag alltid
kommer att ha problem med att standardisera sina tjdnster forblir de personalintensiva.
Mycket av anldggningarnas formella styrning inriktar sig pa att kontrollera kostnader och dé
handlar det mycket om just personalkostnader.

Kandidatuppsats

En omvidrldsfaktor som rent konkret spelar roll for ekonomistyrningens utformning dr som
flera av anldggningens representanter nimner naturen och miljon som sadan. Mojligheten att
f4 vistas pd orten och i dess omgivningar fungerar motiverande. Detta dr nog en viktig
forklaring till den totala avsaknaden av bonus- och provisionssystem. ”...sd det dr ju en
bonus bara att fa vara hdr, och det dr klart att man som arbetsgivare utnyttjar det. Jag skulle
Jju sdkert delvis kunna driva den hdr anldggningen bara med praktikanter, men det finns ju en
etisk grdns”, som Putte sa.

En ytterligare likhet mellan anldggningarna ar den bild vi upplever att de hade av vad som ar
ekonomistyrning. For de flesta av de tillfrdgade var budgetprocessen synonym med
ekonomistyrning. Anldggningarnas traditionella budgetarbete verkade vara djupt rotad i
anldggningarnas tradition om hur man skall styra sin verksamhet. "I en forening med sd lang
historia som SJS har, sd finns det naturligtvis en lang rad forutfattade meningar om hur saker
och ting skall skotas. Dessa traditioner och kulturella beteenden sitter djupt rotade i
foreningen och paverkar naturligtvis utformningen av ekonomistyrningen”, enligt Jan Erik.
Det moderna och populédra talet om budgetlos styrning har dnnu inte natt dessa organisationer.
Aven om anliggningarnas budgetarbete verkade skotas relativt rutinartat tycktes det involvera
manga individer och utgora ett viktigt instrument for kommunikation av mél och ekonomiska
forutsittningar. Dessa likheter till trots fann vi ocksa att budgetens genomférande och vikten
av att folja och mota den skilde sig 4t mellan anldggningarna. I Abisko tonade man bestamt
ner betydelsen av att folja den utformade budgeten till forman for det totala resultatet.
“resultatet dr viktigt, att jag levererar det som jag har lovat. Hur jag gor det dr av mindre
betydelse. Vid vissa tillfdllen krdvs det att jag bollar om pd kontona...Huvudsaken dr att
resultatet i slutindan blir vad vi hade prognostiserat”, som Putte uttryckte det. I Bjorkliden
ville man girna folja de framforhandlade budgetvillkoren men tvingades pa grund av den
ekonomiska situationen dndéa kontrollera och toppstyra sina avdelningschefer. I Riksgriansen
kan man sdga att devisen lagd budget ligger rdder i storst utstrackning.

For att forklara de relativt stora skillnader som faktiskt rader mellan anldggningarna i hur man
har utformat sin ekonomistyrning vill vi ta hjédlp av modellens 6vriga dimensioner. Om flera
likheter 1 ekonomistyrningen kan forklaras av situationsberoendet, si kan skillnaderna till stor
del forklaras med hjélp av strategier och ledningens val.

7.2 Strategi

Vi har valt att beskriva en organisation som ett socialt system som dr medvetet konstruerat for
att forverkliga vissa bestimda madl. Nir vi jamfor mélsittningarna for dessa tre verksamheter
framkommer naturligtvis en rad skillnader. Detta kan till stor del ocksé forklaras av de olika
associationsformerna under vilka anldggningarna drivs. I fallet med Abisko kan det kénnas
symptomatiskt att anldggningen inte har en lokal affdarsidé”, d4 man ingir som en
bestandsdel 1 den storre ideella foreningens malforverkligande. I Abisko handlar det mycket
om att operationalisera en overgripande tanke och vision medan Riksgrdnsen i andra édndan
har en klart definierad lokal affarsidé. Affarsidén dr rent kommersiell och ingar i koncernens
overgripande finansiella strategi. Det blir dock aningen knepigare att beskriva malséttningen
for verksamheten 1 Bjorkliden. Anldggningens representanter beskriver sjdlva att de inte
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riktigt vet vad dgarorganisationen vill dstadkomma med sitt dgande. Denna vaghet gor det
naturligtvis svart att utvirdera organisationens effektivitet vilket vi &terkommer till nedan.

Kandidatuppsats

Vi finner ocksé skillnader i vad man betonar som kritiska framgdangsfaktorer. D4 Abisko
ndstan helt talar om personalen och servicenivan fokuserar Riksgrinsen mer pa traditionella
marknadsforingsaspekter som platsen, promotion och produkt. Bjoérkliden hamnar dterigen lite
mitt 1 mellan och betonar blandningen av produkten och servicenivan. Dessa aspekter har
ocksa stor inverkan pd skillnader i utformningen av ekonomistyrningen vid de tre
anldggningarna.

I Abisko ligger stort fokus pa symboliskt och virdebaserat ledarskap. Ledningen i Abisko har
stark forankring i organisationen och arbetar med att paverka tolkningen av organisationens
syfte och att skapa virdegemenskap och legitimitet kring dess verksamhet. Deras mest
kritiska framgangsfaktor dr personalen och det &r hir man fokuserar sin styrning. Kultur &r ett
viktigt ord 1 beskrivningen av Abiskos styrning. Med en extremt verksamhetsnira styrning
och utbildning forsoker man forma en kulturgemenskap hos anldggningens anstillda. Vi
tycker att STF:s Overgripande syfte genomsyrar den operativa verksamheten i Abisko. Ett
syfte med att tillsidtta den nya ledningen i Abisko var att f4 ordning pd ekonomin pa
anldggningen och som ett resultat av detta har man plattat ut anlidggningens
organisationsstruktur, men samtidigt samlat mycket av inflytandet Over verksamhetens
utformning hos den nya ledningen.

I Bjorkliden betonar man ocksé servicenivans betydelse for framgang, men styrningen kan
dnda inte karaktiriseras som kulturell i samma utstrickning som i Abisko. En viktig faktor
som spelar stor roll hér dr verksamhetens struktur som &r betydligt mer utspridd i Bjorkliden
dn 1 Abisko. Det operativa ansvaret dr utspritt pd en storre mingd avdelningschefer och
Bjorklidens ledning &r mindre synlig for personalen. Det &r ocksé tydligt att det inte finns
nagon tydlig idé om vad man vill dstadkomma pd en aggregerad nivd som genomsyrar
verksamheten. I Bjorkliden kan vi se en forskjutning at finansiell styrning och uppf6ljning av
verksamheten.

Riksgriansens ekonomistyrning dr den som mest fokuserar pa formell och finansiell styrning.
Personalen betonas forvanande nog inte alls som en kritisk framgangsfaktor och i ledarskapet
handlar det mycket om att kommunicera ekonomiska maélsittningar och officiella
kommunikationsvdgar. Riksgrédnsens representanter talar ocksd om vikten av viss
viardegemenskap och synen pé anldggningen som en helhet, men det ar tydligt att fokus ligger
pa en kommersiell och finansiell nivd. Har har man kommit ldngst i utvecklingen av formell
ekonomistyrning i1 form av balanserade styrkort, fokus pa& kassafloden och operativ
anvindning av nyckeltal. Agaren har ocks& en kommersiell strategi som ir tydlig och tar sig
bland annat uttryck i att man ldgger ut verksamhetsomraden pa entreprenad.

Dessa resultat dr naturligtvis inte forvdnande dé de tre organisationsformerna har vildigt olika
forutséttningar. Abisko har ett ideellt syfte och behdver inte vara 16nsamt, Bjorkliden ingar 1
en ekonomiskforening som visserligen kréver avkastning, men vinstmaximering har det aldrig
varit fragan om och Riksgrinsen har ett rent kommersiellt och vinstmaximerande syfte. Mal
och syften med verksamheten tar sig uttryck sévil i associationsform som hur man véljer att
utforma sin ekonomistyrning.
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7.3 Ledningens val

Vi har redan talat om associationsformens betydelse for méalformulering och dess inverkan pé
ekonomistyrningen. Detta dr en faktor som alla representanterna for de tva foreningarna sjélva
ndmner 1 sina beskrivningar av vilka faktorer de anser paverka utformningen av
ekonomistyrningen.

Under rubriken ledningens val vill vi i Ovrigt frimst betona faktorerna erfarenhet och
tradition. Till begreppet erfarenhet riknar vi ocksa in formell ekonomisk utbildning och hér
kan vi se ett tydligt samband mellan de respondenterna som har en mer traditionell ekonomisk
utbildning och de som inte har det. Respondenterna med lidgre formell ekonomisk utbildning
betonar i mindre utstrickning den ekonomiska informationen som bakgrund for deras
beslutsfattande som kan karaktdriseras som mer intuitivt. De beslutsfattare med mer
ekonomisk bakgrund beskriver sitt beslutsfattande som baserat pa ekonomisk analys. Detta far
ocksa inverkan pa utformningen av ekonomistyrningen rent konkret da det i stor utstrackning
ar de ansvariga pé varje anldggning som kan vilja hur man vill utforma sin ekonomistyrning.
Det tycks ocksé vara sé att de anldggningar dér ledningen beskriver att de dgnar en stor del av
arbetstiden at 16pande verksambhet eller arbetsledning anvénder ekonomisystem och formell
ekonomistyrning som hjdlpmedel i ldgst utstrackning.

En ytterligare faktor hér ar ocksa tradition. Vi upplever att vissa fordndringar till trots s& har
ekonomistyrningen vid anldggningarna starka traditioner. De fordndringar som sker gor det 1
stor utstrackning till foljd av att ndgon extern kraft kommer in med ett fordndringsinitiativ,
antingen i form av en ny ledning eller en ny dgare.

Eftersom vara undersokta verksamheter alla &r relativt sma till sitt omfang far ledningens
personlighet en avgorande roll for vilka ben av ekonomistyrningen som man betonar.
“Avgorande var var personlighet, att vi skulle bli ett virdpar. Ambitionen var att det skall bli
mjukare hdr pa Abiskos turiststation, att vi skall synas mer bland personalen, vara med i
driften och gdsterna skall veta vilka vi dr. Vi anstdlldes inte for vdar ekonomiska kompetens.”
Som Nicki uttryckte det angdende ledningens val av platschefer.

En sista men troligtvis mycket viktig paverkansfaktor nir det giller hur en verksamhet
utvecklar sin ekonomistyrning som vi tydligt kunde notera var verksamheternas ekonomiska
forutséttningar. Savél strategiskt arbete som utformning och fordndring av ekonomistyrningen
1 verksamheterna ér resurskrdvande. Det kréivs savil tid som pengar att fordndra och utvirdera
sin ekonomistyrning, vilket gor att verksamheter som har det ekonomiskt bekymmersamt inte
véljer att satsa sina resurser pa denna typ av arbete. Det kan dock tyckas paradoxalt nér det ar
verksamheter med ldgre 16nsamhet och storre ineffektivitet som skulle behdva se over sin
ekonomistyrning som mest. Det blir siledes dyrt att vara fattig. Det &r den mest lonsamma
verksamheten av de tre ndmligen Riksgrinsen som ocksd satsar mest tid och resurser pa
strategiskt arbete och som har den mest avancerade ekonomistyrningen. Alltsé; lonsamhet och
finansiella resurser kommer alltid att vara en avgdrande faktor som paverkar utformningen av
organisationernas ekonomistyrning. “Som den ekonomiska situationen ser ut just nu dr det
svdrt att lyfta upp blicken och titta pa strategiska saker, for egen del finns det inte tid for det,
mycket blir kortsiktigt... precis som ndr man i sin privatekonomi inte har ndgra pengar blir
allt fokus just pa pengar” berittar Jan Erik. Den finansiella situationen i Riksgrénsen tillater
en mer utvecklad ekonomistyrning och Henrik séger att deras balanserade styrkort ar positivt
for verksamheten da det annars blir l4tt att, som han séger, “man sitter och bollar siffrorna
fram och tillbaka och glommer de kvalitativa aspekterna”.
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Sammanfattningsvis kan vi konstatera att i detta specifika fall med de verksamheter vi har
undersokt anser vi att modellen vi har anvint fungerar bra som analysredskap for savil,
skillnader och likheter i ekonomistyrningen, som for att analysera vilka faktorer som péverkar
utformningen av ekonomistyrningen. Vi har anledning att tro att denna modell kan fungera for
att forklara liknande faktorer pa ett brett spektrum av associationsformer och verksamheter.

7.4 Effektivitet

Modellens sista element &r vad vi har kallat effektivitet eller maluppfyllelse. Vi anser oss inte
ha tillrdckligt mycket kunskap om dessa verksamheter for att vdl kunna uttala oss rérande
denna aspekt. Utgangspunkten for denna uppsats dr att dgaren av en organisation eller ett
foretag, om det s dr aktiedgare eller medlemmarna i1 en forening, har vissa mél och syften
med den lokala verksamheten. Som vi har ndmnt tidigare sa kan effektiviteten enbart bedémas
utifran just dessa mal och syften. Pa ett ytligt plan skulle vi kunna hivda att alla
verksamheterna &r relativt effektiva. I Abisko erbjuder man ett billigt boende, bra kurser och
utbildning och en Oppenhet och tillgdnglighet for alla. Bjorkliden erbjuder ett billigt
fjéllsemesteralternativ for sin dgarférenings medlemmar och dessutom har man under manga
ar genererat finansiella medel till foreningens 6vriga verksamhet. Riksgransen lyckas genom
att mota sitt kundsegments behov, vara en 16nsam anldggning som genererar kassafloden till
sin dgare. Men detta ar inte ett tillfredsstidllande svar pd huruvida anldggningarna dr effektiva,
dé man till slut kommer in pd frdgan om produktivitet. Det handlar ju inte bara om att gora
ratt saker utan om att ocksa gora saker rétt. Det finns mycket som talar for att anldggningarna
skulle kunna bli @n effektivare med 6kad produktivitet.

7.5 Vidare studier

En frdga som har véckts under arbetets gdng och som har varit svar att finna nagot skrivet om,
har varit ekonomi- och verksamhetsstyrning i alternativa associationsformer. Som forslag till
fortsatt forskning skulle det vara av intresse att se pd hur verksamhets- och
ekonomistyrningsteori kan anvindas for okad effektivitet i olika foreningsformer. Mycket av
dagens teori ér inriktad pa verksamheter med 16nsamhet som maélséttning, men hur ser man till
att andra malséttningar kan uppfyllas under resursbesparande former. Pa grund av okunskap
tror vi att missanvdndningen av resurser &r ett stort problem i manga medlemsigda
organisationer och hir skulle en anpassning och breddning av ekonomistyrningens teorier och
kunskaper kunna vara till stor nytta.
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