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The aim of this thesis is to investigate how medium-sized enterprises are working
with the formal instruments. Financial control is an extensive topic and it includes
many different instruments. It is mentioned in the literature that every company
works in different ways when it comes to financial control and therefore I have
chosen to investigate this.

In the theoretical part | explain what financial control is and what the purpose of it
is. I am also writing about four different formal instruments; budgeting, product
costing, profit planning and benchmarking. | have also interviewed two different
companies in the empirical part. The interview was about how they work with fi-
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1 INLEDNING

Foretagsekonomi, laran om foretags hushallande med begransade eller knappa re-
surser, ar ett brett &mne som man kan dela in i flera delamnen. Ett av dessa delam-
nen ar ekonomistyrning. Enligt Nationalencyklopedin definieras ekonomistyrning
enligt foljande: “Ekonomistyrning avser avsiktlig pdverkan pa en verksamhet och
dess befattningshavare mot vissa ekonomiska mal”. Alltsa med andra ord ar ekono-
mistyrning ett medel for att hjalpa foretag att uppna sina ekonomiska mal. (Ax m.fl.
2015: 12-13)

Alla foretag styr sin verksamhet pa olika sétt och beroende pa hur stort foretaget ar
har begreppet ekonomistyrning lite olika dimensioner. | mindre foretag kanske styr-
systemet inte utnyttjas pa samma satt som i storre foretag. Men ekonomistyrnings-

arbetet ar ocksa anvandbart for mindre foretag. (Expowera. Ekonomistyrning)

| detta la&rdomsprov kommer jag att ta upp begreppet ekonomistyrning, ekonomi-
styrningens utgangspunkter och nagra av ekonomistyrningens styrmedel, det vill
séga de hjalpmedel som foretagen behdver for att kunna styra sitt féretag i riktning
mot de uppsatta malen. Jag kommer att skriva om de formella styrmedlen som finns
inom ekonomistyrningen. Dessa styrmedel fokuserar mera pa de ekonomiska malen

av finansiell karaktar.
1.1 Syfte

Syftet med detta lardomsprov ar att undersoka vilka formella styrmedel som me-
delstora foretag anvander sig av. Jag kommer att skriva lite mera ingaende om vissa
formella styrmedel och jag kommer framst att undersoka ifall foretagen anvander

sig av dessa.
1.2 Problemformulering

Hur arbetar medelstora féretag med ekonomistyrning och vilka styrmedel anvander
sig de av? Ar det skillnad pé teori och praktik inom ekonomistyrningen? Har de
foretag som jag kommer att intervjua tillrdckligt med kunskap om ekonomistyrning

och vet de vilka styrmedel som tas upp i teorin?



1.3 Avgransning

Jag kommer att avgransa mig till att studera vissa av de formella styrmedlen; bud-
getering, produktkalkylering, resultatplanering och benchmarking. I min undersok-

ning kommer jag att intervjua tva stycken medelstora foretag i Osterbotten.



2 VAD AR EKONOMISTYRNING?

Ekonomistyrning finns i alla foretag och hushall, oberoende om det ar stort eller
litet. Ekonomistyrningen kan ha olika betydelser om man fragar ett stort borsholag
an om man fragar ett litet familjeforetag. | detta kapitel kommer jag att ta upp vad
ekonomistyrningen ar och vad det innebar. Jag kommer ocksa att skriva om olika
mal inom ekonomistyrningen samt ta upp vilka styrmedel som ingar i ekonomistyr-

ningen.

Ekonomistyrningen blev mer allméant pa 1970-talet, innan dess var ekonomistyr-
funktionerna mer eller mindre separata ekonomiadministrativa arbetsuppgifter. Un-
der denna tid borjade man tala om styrning av foretag och ekonomisystemet blev
ett viktigt styrsystem. (Greve. 2009: 20-22)

Styrning forekommer i alla foretag pa nagot satt. Det ar ganska stor skillnad pa hur
styrningen utférs i sma och stora foretag. | ett litet foretag ar det vanligtvis dgaren
som styr sitt eget foretag medan det i stora foretag ar sa kallade vertikal styrning.
Vertikal styrning innebdr att dgarna, via styrelsen, styr foretagsledningen. Verkstél-
lande direktdren och dennes ledningsgrupp styr i sin tur verksamheten genom att
satta upp mal for olika enheter i foretaget. Man delar upp foretaget i mindre enheter
och vid varje enhet finns en chef som har réatt att fatta beslut i fragor som ror det
egna ansvarsomradet. | storre foretag ar det oftast under budgetarbetet som malen
sétts. (Greve. 2009: 22-23)

Ekonomistyrning gar ut pa att formulera malet, styra mot malet, folja upp om verk-
samheten utvecklats i rétt riktning, i ratt takt och med rétt resursanvandning samt
vidta atgarder for att halla kurs, tempo och kostnadsram. For att ekonomistyrningen
ska bli enklare behover foretaget ha tydliga ekonomiska mal, information om hur
foretaget gar och snabba resultateffekter av vidtagna atgarder. (Skarvad m.fl. 2011:
428)

Ekonomistyrningen styrs inte av nagra lagar. Darfor kan ekonomistyrningen anpas-

sas efter varje foretags behov. Man forknippar ofta budgetering, resultat planering



och produktkalkylering med ekonomiférvaltning. Dessa tre styrmedel samt bench-

marking kommer jag att skriva mera om. (Ax m.fl. 2015: 13)
2.1 Mal

Alla foretag har olika slags mal som de stravar till att uppna. Ett foretags mal kan
vara finansiellt eller icke-finansiellt. Nar ett foretag har finansiella mal ar det oftast
for att uppna ett visst resultat, en viss lonsamhet eller ett visst kassaflode. Med de
icke-finansiella malen kan foretagen strava till att fa mer nojda kunder, produktkva-
liteten hojs eller att medarbetarna ar néjda. Inom ekonomistyrningen fokuserar man
pa de finansiella malen. De finansiella malen brukar bedémas som att vara de vik-
tigaste malen, men de icke-finansiella malen blir bara mer och mer viktigare. Detta
for att det finns ett samband mellan de icke-finansiella malen och finansiella malen.
Ifall kunderna och medarbetarna &r ndjda och kvaliteten ar hog kan det bidra till att
de finansiella malen uppfylls. (Ax m.fl. 2015: 13-14)

Exempel pa finansiella mal kan vara forsaljningsmal och lénsamhetsmal. Enligt de-
taljhandelsbolaget Clas Ohlsons hemsida &r deras finansiella mal att ha en arlig for-
séljningstillvaxt om lagst 2 procent, de ska etablera 10-15 butiker under verksam-
hetsaret 2015/16 och deras rérelsemarginal ska vara lagst 10 procent. (Clas Ohlson.
Finansiella mal.) Wirtsilds finansiella m&l &r att ”generera investerare en konkur-
renskraftig avkastning som uppnas genom expanderande och lénsam affarsverk-
samhet” (Wartsila. Finansiella malsattningar och prestationer)

For att ett foretag ska kunna styras mot de mal som de har satt upp, har personerna
i foretaget som har hand om ekonomistyrningen manga uppgifter. Deras uppgifter

kan bland annat vara:

- Planera, genomfora, folja upp och anpassa verksamheten i riktning mot pla-
nerna och malen.

- Forse beslutfattarna med underlag och folja upp fattade beslut.

- Analysera orsaker till avvikelser fran planen och foresla atgarder

- Utveckla och uppdatera styr- och ekonomisystem.

- Utbilda medarbetarna i ekonomiska fragor



For att foretagen ska kunna utfora dessa uppgifter finns sa kallade styrmedel. Med
styrmedel avses alltsa hjalpmedel for att kunna styra ett foretag i riktning mot deras
ekonomiska mal. (Ax m.fl. 2015, 13-14)

2.2 Ekonomistyrningens utgangspunkter

Riktning i vilket féretaget ska utvecklas, framtida énskade tillstandet, vart féretaget ar
pa vag och vad som ska uppnas

Vision

Affarsidé

Vad féretaget ska dgna sig at, hur det ska utvecklas i férhallande till visionen

Hur ska affarsidén uppnas?

Verksamhetsplanering

Nedbrytning av huvudmal till delmal och framtagande av handlingsplaner och riktlinjer

|¢

Ekonomistyrning

Styrning mot ekonomiska mal

Figur 1 Ekonomistyrningens utgangspunkter

Ekonomistyrningen utgar fran vision, affarsidé, strategi och verksamhetsplaner.
Vision och affarsidé utgor en utgangspunkt for strategiformuleringen. Medan stra-
tegin utgor utgangspunkt for verksamhetsplaneringen. Alla dessa delar blir utgangs-

punkter for ekonomistyrningen. Detta framgar i Figur 1.

| ett foretags vision beskrivs den bild som foretaget 6nskar att uppna och det som
de stravar mot. Det ar en 6nskad idealsituation som ett foretag onskar och vill uppna
men som de kanske inte raknar med att kunna na fram till (Motivation, Affarsidé

och vision — verksamhetens ryggrad)

Affarsidén beskriver vad foretaget ska dgna sig at. Den beskriver ocksa till vem
foretaget saljer och pa vilken marknad foretaget ar verksamt. Affarsidé och vision



10

ar sammankopplade for att affarsidén beskriver hur man vill utvecklas i férhallande
till visionen. (Guiden Bli foretagare i Finland) Medan foretagets strategi beskriver
hur foretaget ska arbeta. Strategin kan man darfor saga ar en plan pa hur man vill
att foretagets affarsidé ska uppnas. (Ax m.fl. 2015: 15-18)

Efter att foretaget har formulerat sin strategi, maste de bryta ner huvudmalen och
sina strategiska planer till delmal, handlingsplaner och riktlinjer. Riktlinjerna anger
hur verksamheten ska bedrivas och inom vilka grénser verksamheten ska bedrivas.
Nér detta har gjorts kan den konkreta verksamhetsplanen goras. Verksamhetsplanen
riktar sig till olika delar av foretagets aktiviteter och ekonomistyrning ar en av
dessa. (Ax m.fl. 2015: 14,18)

2.3 Styrmedel

Med styrmedel menas hjalpmedel som styr foretaget i riktning mot sina ekonomiska
mal. Det finns flera olika styrmedel beroende pa vad som passar for ens foretag. |
litteraturen ’Den nya ekonomistyrningen” (Ax m.fl. 2015: 40) har forfattarna delat
upp styrmedlen i tre kategorier: Formella styrmedel, Organisationsstruktur och
Mindre formaliserad styrning. Tyngdpunkten inom ekonomistyrning ligger pa de
formella styrmedlen och organisationsstruktur, men mindre formaliserad styrning
har under den senaste tiden blivit mer viktigare ocksa. | Figur 2 framgar vilka olika
styrmedel som hor till vilka kategorier.
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Styrmedel

Formella styrmedel Organisationsstruktur AL O i B St

ning
Resultatplanering ¢ Organisationsform o Foretagskultur
Produktkalkylering e Ansvarsfordelning e Lérande
Budgetering e BelOningssystem o Medarbetskap
Intern redovisning e Personalstruktur o Kompetensuppbyggnad
Standardkostnader e Beslutsprocess e Ledningsstod

Internprissattning
Prestationsmétning
Benchmarking
Processtyrning
Malkostnadskalkyle-
ring

e Investeringskalkylering

Figur 2 Styrmedel inom ekonomistyrningen (Ax m.fl. 2015: 40-41)

2.3.1 Organisationsstruktur

Styrmedel som ingar i denna kategori forknippas inte bara med ekonomistyrning,
utan forknippas ocksa till andra omraden inom det foretagsekonomiska amnet.
Dessa styrmedel ingar i verksamhetens utformning, ansvar, beloningar, personal-
struktur och arbetets utférande. (Ax m.fl. 2015: 40)

2.3.2 Mindre formaliserade styrmedel

De styrmedel som ingar i kategorin Mindre formaliserade styrmedel kan beskrivas
som mjuka styrmedel. Denna kategori blir bara viktigare och viktigare dven om
tyngdpunkten ligger inom de andra styrmedlen. Foretagskultur, larande och medar-
betskap &r nagra styrmedel som hor till denna kategori. En forklaring till varfor
foretagskultur har blivit ett viktigare styrmedel &r att man har insett att det finns
behov av mera lampliga medel for att planera, samordna och motivera anstallda.
(Ax m.fl. 2015: 40, 48-49)

2.3.3 Formella Styrmedel

De formella styrmedlen ar de styrmedel som oftast forknippas med ekonomistyr-

ning. Som man kan se pa Figur 2 finns det manga olika formella styrmedel. Flera
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av dessa har funnits med under en lang tid medan andra &r ratt sa nya. De nyaste
formella styrmedlen som har uppmarksammats &r aktivitetsbaserad kalkylering och
det balanserade styrkortet. (Ax m.fl. 2015: 40-41)

| nasta kapitel kommer jag att skriva lite mera ingaende om nagra formella styrme-
del.
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3 FORMELLA STYRMEDEL

| detta kapitel kommer jag att skriva om budgetering, produktkalkylering, resultat-
planering och benchmarking Jag kommer att ta upp vad dessa fyra styrmedel inne-

bar och hur de anvands inom foretag.
3.1 Budgetering

Enligt Ax, Johansson och Kullvén kan budget anses som “det stille, eller den mo-
dell, i vilken planering for framtiden forvaras, eller beskrivs”. De skriver ocksa att
”En budget uttrycker forvantningar och dtagande for en organisation, gillande eko-
nomiska konsekvenser for en kommande period”. Historiskt sett har ordet budget
kopplingar till forvaring av pengar och till forvaring av handlingar om intéakter,
kostnader m.m. Aven idag anvinds ordet budget pd samma sétt. Man forknippar
budgetering med hur finansiella medel hanteras. Man anvénder sina budgetar till att
planera aktiviteter som forséljning, produktion, inkdp, personalrekrytering med
mera. (Ax m.fl. 2015: 195-196)

En budget &r en plan for framtiden, oftast den ndrmsta framtiden, och omfattar till
exempel ett ar. De framsta syftena med budgetering ar planering, samordning, styr-
ning, kommunikation och kontroll. Man planerar sin verksamhet for kommande
perioder och for att det ska funka masta alla enheter i foretaget arbeta mot samma
mal (samordning). Med styrning menas att budgeteringen ar ett styrmedel som hjal-
per ledningen i ett foretag att formulera mal som sedan ocksa ska uppfyllas. Dessa
mal uppfylls inte om kommunikationen i verksamheten ar dalig. Budgeteringen &r
ett kommunikationsinstrument mellan foretagsledningen och de olika avdelning-
arna. Kontroll &r ocksa ett syfte med budgeteringen eftersom det ar viktigt att kon-
trollera och félja med budgeten for att i god tid upptacka om utvecklingen gar at
ratt hall. (Skarvad m.fl. 2011: 433)

Budgetering ar en process och malet med budgetprocessen ar att stalla samman och
anvanda sig av ett antal budgetar. Det finns ocksa manga olika budgeter som foretag

kan anvéanda sig av beroende av vad deras mal ar. | litteraturen talas det vanligen
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om tre metoder for att stalla upp en budget; uppbyggnadsmetoden, nerbrytningsme-
toden och den iterativa metoden. Uppbyggnadsmetoden innebar att huvudbudge-
terna byggs upp underifran av delbudgeter. Delbudgeterna sammanstalls sedan och
da uppkommer huvudbudgeter. Nedbrytningsmetoden innebér att huvudbudgeterna
upprattas forst och utifran dem sammanstaller man delbudgeter. | praktiken fore-
kommer oftast en kombination av dessa tva metoder. Den iterativa metoden &r en
kombination av dessa tva metoder och innebar att man gar fran nedbrytningsmet-
oden till uppbyggnadsmetoden under en och samma budgetprocess. (Ax m.fl. 2015:
241-243)

Det finns tre olika typer av huvudbudgetar; resultatbudget, likviditetsbudget och
budgeterad balansrékning. Det ar framst storre féretag som anvander sig av delbud-
geter, som ar mer detaljerade och mer operativt inriktade an huvudbudgeterna. (Ax
m.fl. 2015: 196-203)

3.1.1 Resultatbudget

Med resultatbudget menas intéakterna minus kostnader, alltsa det beskriver resultat
for verksamheten under en period. Det kan vara svart att uppskatta ens intakter i
och med ett foretag inte vet hur mycket de kommer att sélja for. Det ar bra att ha en
uppfattning om sortimentet, vad varorna och tjansterna kostar, vilka ens kunder ar
och hur stora kostnaderna &r for att gora en resultatbudget. (Verksamt.se. Resultat-
budget)

| storre foretag upprattar man oftast ocksa resultatbudgetar for olika avdelningar,
till exempel divisioner, marknadsenheter och affarsomraden. Medan i mindre fore-
tag byggs resultatbudgeten upp “rad for rad”, flera delbudgetar sammanstélls till en
resultatbudget. (Ax m.fl. 2015: 205)

En resultatbudget avser alltid en viss tidsperiod, som oftast &r ett ar. Det kan ocksa
vara bra att géra en uppdelning i kortare tidsperioder, till exempel for sdsongsvari-
ationer och introduktion av produkter. Andra skél till att en uppdelning i kortare
tidsperiod kan vara bra &r att avvikelser kan analyseras snabbare och att anpass-

ningar till nya situationer kan beaktas for kommande perioder. (Ax m.fl. 2015: 206)
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3.1.2 Likviditetsbudget

Det racker inte att endast gora en resultatbudget eftersom resultatbudgeten bara vi-
sar om verksamheten gar med vinst eller forlust. En likviditetsbudget visar daremot
om pengarna kommer att racka for periodens utgifter. (Verksamt.se. Likviditets-
budget)

I likviditetsbudgeten ingar framtida kassaflodet. Med kassaflédet menas in- och ut-
betalningar och kassaflddet visar hur likvida medel anskaffas och anvénds. Denna
budget utgor en forutséttning for framtiden, om man har en god tillgang till kapital
kan man g6ra mera investeringar och satsningar &n om kapital &r en bristvara. (Ax
m.fl. 2015: 208)

En likviditetsbudget gors oftast per ar, men kan ocksa upprattas for kortare tidspe-
rioder for att kartlagga hur in- och utbetalningar matchar varandra tidsmassigt. Det
ar vanligt att man gor likviditetsbudgeten manadsvis eller till och med veckovis,

detta for att se om och nér behov av finansiering finns. (Ax m.fl. 2015: 208)
3.1.3 Budgeterad balansrékning

Budgeterade balansrakningen visar forvantade tillgangar, skulder och eget kapital
vid periodens utgdng, man kan alltsa saga att den visar balansrakningen. Denna
budget tar fram foretagets stallning vid en viss tidpunkt och kan ses om en sam-
manrakning av resultatbudgeten och likviditetsbudgeten. (e-economic.se. Budgete-
rad balansrakning)

Nar man ska uppratta den budgeterande balansrakningen maste man ha en tidigare
balansrakning att utgd ifrdn och uppgifter fran resultat- och likviditetsbudgetar.
Budgeterade balansrakningar kan man sammanstalla for hela foretaget eller sa sam-
manstaller man denna budget bara for vissa delar av foretaget som har en egen ba-
lansrékning. (Ax m.fl. 2015: 203, 217)

3.1.4 Skillnad pa budgetering i storre foretag och mindre foretag

Det ar ganska stor skillnad pa hur budgeteringen gérs om man ser pa storleken pa
foretagen. Anledningen till detta ar att budgeteringen har olika syften i foretag av
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olika storlek. I mindre foretag spelar planeringsrollen en viktig roll, speciellt for
likviditetsbudgeten. Mindre foretag har ocksa inte lika stort behov att skapa sam-
ordning med hjélp av budgetering.

| storre foretag har budgetering en stor betydelse, manga betraktar budgeteringen
som sin viktigaste process for den ekonomiska styrningen. | stérre foretag hjélper
budgeteringen till att ga igenom foretaget sa att man battre far en forstaelse for
verksamhetens villkor. Budgeteringen hjalper ocksa till att skapa en battre kommu-
nikation inom och mellan olika enheter och mellan chefsnivaer. | och med detta
blir samordningen och koordineringen av verksamhetens olika delar béttre. Mojlig-
heter till ansvarsfordelning och kontroll av prestationer uppkommer ocksa. (Ax
m.fl. 2015: 238)

3.1.5 Fordelar och nackdelar med budgetering

Det kan finnas flera olika fordelar och nackdelar med att anvanda sig av budgetering
i sitt foretag. Budgetering &r ett tydligt och 6verskadligt sétt att halla reda pa fore-
tagets siffror. Det ar latt att se fran en budget hur stora utgifter foretaget har och vad
det ar man kan eller behover dra ner pa. Budgetering kan ocksa skapa kontroll ifall
man behover planera de kommande manaderna och man kan ocksa skapa mal for

att motivera. (Driftig.nu. Budget — ett anvandbart verktyg)

En budget ar till storsta delen baserad pa antaganden och gissningar och detta kan
innebdra att det svart att uppréatta en budget som stammer. Detta ar en av de storsta
nackdelarna med budgetering. En annan nackdel med budgetering &r att informat-
ion &ndras hela tiden, for att ha en budget som inte ar inaktuell maste data uppdat-

eras kontinuerligt och detta ar valdigt tidskravande. (e-economic.se Budgetering)
3.2 Produktkalkyl

En produktkalkyl beréttar om kostnader och lIénsamheten for specifika produkter,
om det ar I6nsamt for foretaget att producera en viss vara. Foretaget maste faststalla
de intékter och kostnader som hor till de produkterna. De olika sorters omkostna-
derna ska omfdrdelas och hérledas till enskilda produkter. En nackdel med detta
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styrmedel ar att det kan vara svart for foretag att faststalla vilka de egentliga kost-

naderna ar. (Smartbiz. Produktkalkylering)

Produktkalkyler uppréttas for olika slag av kalkylobjekt (till exempel vara, kund,
tjanst, order, projekt) och inte bara for foretagets produkter (alltsa varor och tjans-
ter). Man anvéander sig av produktkalkyleringen vid till exempel prisséttning, 16n-
samhetsberakning och kostnadskontroll. Produktkalkylerings anvands ocksa nar
man valjer produkter och produktionséatt. (Ax m.fl. 2015: 90)

For att en produktkalkyl ska fungera kravs det att den &r situationsanpassad, detta
eftersom foretag kan vara olika stora och de organiserar sin verksamhet pa olika
satt. Alla produktkalkyler ser olika ut i olika foretag. (Greve. 2009: 419)

Foretagets kalkylfilosofi och foretagets teknologi ar tva faktorer som spelar stor roll
for kalkylmodellens utformning. Till kalkylfilosofi hor fullstandig kostnadsfordel-
ning och ofullstandig kostnadsfordelning. En fullstandig kostnadsférdelning inne-
béar att alla kostnader fordelas till produkterna. Den typ av kalkyl som anvénds &r
sjalvkostnadskalkylering. En ofullstandig kostnadsfordelning innebér att bara den
sarkostnad som produkten ger upphov till férdelas pa produkten. Den typ av kalkyl
som har en ofullstandig kostnadsfordelning kallas bidragskalkyl. (Greve 2009: 421)

Sarkostnad och samkostnad &r tva begrepp som det talas mycket om i bidragskal-
kyleringen. N&r man véljer att tillverka en ny produkt eller genomfora ett visst pro-
jekt kallas de kostnader som uppstar for sarkostnader. Med sarkostnader menar man
ocksa kostnader som upphor om man beslutar att lagga ner tillverkningen av en ny
produkt eller att inte genomfora ett visst projekt. Med samkostnad menas kostnader
som inte paverkas av olika handlingsalternativ, till exempel att tillverka en ny pro-
dukt. (ekonomi-info.nu: S&rintakter, sar- och samkostnader)
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3.2.1 Sjalvkostnadskalkylering

Alla kostnader som man normalt forknippar med verksamheten ska man ta med i
sjalvkostnadskalkylen. Som jag redan har skrivit bestar sjalvkostnadskalkylering av
en fullstandig kostnadsfordelning, alltsa att alla kostnader fordelas till produkterna.
Man fordelar dessa kostnader dnda ner till enhetsniva, till exempel kostnaden for

en varuenhet eller en konsulttimme. (Ax. m.fl. 2015: 104)

Med en sjéalvkostnad menas kostnaden for ett objekt da samtliga kostnader har for-
delats eller tilldelats. (Greve. 2009: 421)

Sjalvkostnadskalkyleringen delas in i tva huvudmetoder; periodkalkylering och or-
derkalkylering. Skillnaden pa dessa metoder ar att periodkalkyleringen beraknar
sjalvkostnaden for en viss tidsperiod medan orderkalkyleringen berdknar sjalvkost-
naden oberoende av tidsaspekten. Periodkalkyleringen ska anvéndas nar ett foretag
har varor och tjanster som ar av samma slag eller ar nagorlunda samma. Man an-
vander sig av orderkalkylering ndr ett foretag har varor och tjanster som inte &r av
samma slag. (Ax m.fl. 2015: 104-114)

Foretag anvander sig oftast av periodkalkyleringen nar foretagen vill framstélla el-
ler erbjuda varor i stora kvantiteter, alltsd massproduktion, utan att rikta sig till na-
gon speciell kund. Exempel pa branscher som anvénder sig av periodkalkyler ar
livsmedels- bryggeri- och textilbranschen. Orderkalkyler forekommer i de flesta
branscherna, exempel pa bransch som arbetar med orderkalkylering ar forsékrings-
bolag, byggbolag och banker. (Ax m.fl. 2015: 106-114)

3.2.2 Bidragskalkylering

Man anvander sig av bidragskalkylering for att berékna hur I16nsamt det ar for olika
handlingsalternativ. Som jag redan har sagt, sa bestar bidragskalkyleringen av en
ofullstdndig kostnadsférdelning. Man stravar till att endast inkludera de kostnader
som fororsakas av kalkylobjekten, det vill séga sérkostnader. (e-economic.se. Tack-

ningshidrag)
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Med begreppet bidrag i bidragskalkylering avser man ett resultatmatt, som uttrycker
skillnaden mellan intakter och sérkostnader. Skillnaden mellan sarintdkterna och
sarkostnaderna ar tackningsbidraget, detta har jag illustrerat pa Figur 3. Tacknings-
bidraget ska bidra till att tdcka de 6vriga kostnaderna (samkostnaderna) och vinsten.
Skillnaden mellan det totala tdckningsbidraget och samkostnaderna utgdér, som ni
kan se pa Figur 3, foretagets resultat. (Nilsson m.fl. 2013: 260-261)

Sarintékter — Sarkostnader = Téackningsbidrag

Totalt Tackningsbidrag — Samkostnader = Resultat

Figur 3 Sambandet mellan olika begrepp inom bidragskalkylering

| praktiken anvands bidragskalkylering mest vid prissattning mot marknaden, re-
sultatuppféljning for kunder och kundgrupper, resultatuppfoljning for marknader
och resultatuppféljning for produkter och produktgrupper. (Ax m.fl. 2015. 156)

| bidragskalkyleringen finns det ocksa olika metoder. Den kan delas in, pa samma

sétt som sjalkostnadskalkyleringen, i periodkalkylering och orderkalkylering.
3.2.3 For- och efterkalkyl

En forkalkyl ar en uppskattad kalkyl som bygger pa uppskattade kostnader och in-
takter. Medan en efterkalkyl bygger pa faktiska kostnader och intakter. En efterkal-
kyl upprattas nar beslutet har fattats och efter att produktionen varit igang ett tag.
En forkalkyl upprattas for att den gor ett beslutsunderlag vid till exempel prisséatt-
ning. Man gor oftast efterkalkyler for att efterstrava kostnadskontroll, finna forbatt-
ringsmojligheter, resultatanalys och uppféljning. Eftersom man redan kan ha in-
formation om intdkter och kostnader nar man upprattar en efterkalkyl ar denna

mindre oséker &n en forkalkyl. (Bokforingstips.se. Efterkalkylering)
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3.3 Resultatplanering

Enligt Ax, Johansson och Kullvén (2015: 72) far man svar pa, till exempel, dessa

fragor om ett foretag anvander sig av resultatplaneringen:

- Vilket resultat erhalls vid ett forsaljningspris pa 100 euro per produkt?
- Vilken vinst erhalls vid en forséljningsokning med 1000 enheter?
- Vid vilken volym &r intdkterna lika stora som kostnader?

- Hur mycket mer maste séljas for att vinst ska uppsta?

Resultatplanering &r ett styrmedel som ocksa hor till de formella styrmedlen. Detta
styrmedel & mycket anvandbart och det forekommer i manga olika situationer som
till exempel i budgeterings-, prissattnings- och tillverkningssituationer. | resultat-
planeringen studerar man sambanden mellan intakter, rorliga kostnader, fasta kost-
nader och volymen. (Ax m.fl. 2015: 72)

For att anvanda sig av resultatplaneringen finns det olika metoder, tva av dessa me-
toder &r totalanalys och bidragsanalys. Skillnaden pa dessa metoder &r att totalana-
lysen fokuserar pa totalkostnaden, alltsa pa bade rorliga och fasta kostnader, medan

bidragsanalysen fokuserar enbart pa rorliga kostnader. (Ax m.fl. 72, 84)
3.3.1 Bidragsanalys

| Figur 4 har jag illustrerat den matematiska ekvationen for bidragsanalys. Har rak-
nar man ut det totala tackningshidraget, som alltsa visar hur mycket en viss produkt
bidrar till att betala samkostnaderna. (Ax m.fl. 2015: 84)

Pris per styck x Volym — Rorliga kostnad per styck x Volym = Totala tacknings-
bidrag

Figur 4 Matematisk ekvation for bidragsanalys
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Exempel pa bidragsanalys:

En liten skivgrossist séljer CD-skivor till butiker for 10 € per styck. Bolagets rorliga
kostnader per CD uppgar till 7,5 € och dess totala kostnader 2 000 €. Till vilket
belopp uppgar det totala tackningsbidraget vid en forsaljningsvolym pa 900 CD-
skivor? (Ax m.fl. 2015: 84)

Vi anvander oss av den matematiska ekvationen for bidragsanalys och far som svar
att det totala tickningsbidraget dr 2250 €.

Pris per CD x Volym — Rorlig kostnad per CD x Volym = Totala tackningsbi-
drag

10 € x 900 st—7,5 € x 900 st = 2250 €

3.3.2 Totalanalys

| Figur 5 visas den matematiska ekvationen for totalanalys, dar man raknar ut re-
sultatet. (Ax m.fl. 2015: 73)

Pris per styck x Volym — Rorlig kostnad per styck x Volym — Fasta kostnader =
Resultat

Figur 3 Matematisk ekvation for totalanalys

Exempel pa totalanalys:

En liten skivgrossist séljer CD-skivor till butiker for 10 € per styck. Bolagets rorliga
kostnader per CD uppgar till 7,5 € och dess totala kostnader 2 000 €. Till vilket
belopp uppgar resultatet vid en forsaljningsvolym pa 900 CD-skivor? (Ax m.fl.
2015: 74)
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Pris per CD x Volym — Rorlig kostnad per CD x Volym — Fasta kostnader = Re-
sultat

10 € x 900 st— 7,5 € x 900 st —2 000 = 250 €

Vi anvander oss av den matematiska ekvationen for totalanalys och far som svar att

resultatet ar 250 €.
3.4 Benchmarking

Benchmarking ar ocksa ett styrmedel som hor till de formella styrmedlen. Alla f6-
retag jobbar pa olika satt och det finns alltid foretag som ar effektivare an andra
foretag. Benchmarking innebér att man jamfor sitt egna foretag med andra foretag
for att hitta funktioner som kan forbéttras i den egna verksamheten. Benchmarking
handlar helt enkelt om att géra jamforelser, lata sig inspireras, lara sig av andra och
ta efter andra i syfte att forbattra den egna verksamheten. (Business Dictionary.
Benchmarking; Ax. m.fl. 2015: 494)

Dessa metoder, principer och processer som man jamfor med andra foretag kan man
antingen direkt ta efter eller sa anpassar man dem till det egna foretagets situation.
Benchmarking kan avse alla delar av verksamheten, till exempel kan det vara un-
derhall, arbetstid for olika funktioner, tillverkning etc. (Andersson. 2008: 220)

Benchmarking kan delas in i tre huvudgrupper; intern benchmarking, konkurrensin-
riktad benchmarking och funktionsinriktad benchmarking. Intern benchmarking in-
nebar att man fokuserar pa arbetet som utfors inom foretagets enheter. Man jamfor
sin enhet med andra enheter i foretaget, som kan till exempel vara dotterbolag, ar-
betsstéllen, funktioner eller avdelningar. Detta beroende pa hur stort foretaget ar.
Det finns bade fordelar och nackdelar med en intern benchmarking. Férdelar &r att
man kan ha stor tillgang till information och informationen har hog tillforlitlighet,
detta i och med att det & benchmarking inom samma foretag. Nackdelar med intern
benchmarking kan vara att den interna prestationerna inte ar konkurrenskraftiga.
(Ax m.fl. 2015: 496-497)
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Konkurrensinriktad benchmarking innebar att man fokuserar pa foretagets konkur-
renter, man jamfor sin verksamhet med foretag som konkurrerar pa samma mark-
nader och om samma kunder. Detta satt kan vara mer effektivt &n den interna bench-
markingen pa grund av att arbetet begransas inte bara till identiskt eller likartat ar-
bete. Fordelar med konkurrensinriktad benchmarking &r att det finns manga jamfo-
relseobjekt, alltsa foretag. Nackdelar kan vara att det &r svart att fa tillgang till in-
formation. (Ax. m.fl. 2015: 497)

| den tredje typen av benchmarking, alltsa funktionsinriktad benchmarking, jamfor
man gentemot bransch eller en viss industri. Férdelar med denna typ ér att det finns
manga foretag att jamfora sig med och goda forutsattningar till informationsutbyte
och samarbete med foretag. Nackdelar kan vara att det ar svart att 6verfora prestat-

ioner och detta kan ocksa vara resurskravande. (E- economic. Benchmarking)
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4 KRITIK MOT EKONOMISTYRNINGEN

| litteraturen ~’Verksamhetsstyrning — Fran traditionell ekonomistyrning till modern
verksamhetsstyrning” skriver Jan Lindvall (2001: 27) att i ekonomistyrningslittera-
turer presenteras enskilda tekniker utan att man tar upp vilka styridéer som star
bakom och i vilket organisatoriskt sammanhang de skall anvéndas. Ekonomistyr-
ningen har kritiseras pa grund av sin ensidighet och snavhet. (Stockholm Business
school. 2013)

Lindvall skriver att foretagens anvéndning av de olika teknikerna (styrmedlen) som
ingar i ekonomistyrningen ofta ar annorlunda &n vad litteraturen presenterar. De
olika teknikerna anvands inte i lika stor omfattning eller pa ett annat sétt an vad
litteraturen presenterar. Litteraturerna presenterar ofta mera invecklade tekniker an
vad som anvands i verkligheten och en teknik som presenteras som den enda ratta
funkar sallan for alla foretag. (Lindvall. 2001: 27)

Enligt Ax, Johansson och Kullvén finns det en skillnad mellan ekonomistyrning i
teorin och i praktiken. Enligt teorin ska vissa metoder anvandas vid vissa situationer
men har i praktiken inte anvénts vid dessa situationer. Vissa metoder forekommer
ocksa i endast lite utstrackning i praktiken och foretag foredrar att anvanda sig andra
metoder an vad det enligt litteraturen ska anvandas i denna situation. Att minska
gapet mellan teori och praktik ar enligt Ax, Johansson och Kullvén en av de storsta
utmaningarna inom ekonomistyrningsomradet. (Ax m.fl. 2015: 50)

En forklaring till varfor det finns ett gap mellan teori och praktik inom ekonomi-
styrningen ar att det kanske finns en fordrdjning mellan utveckling av teori och
genomforande i praktiken. Denna forklaring ar inte sa 6vertygande i och med att
flera metoder har funnits en langre tid och om metoderna verkligen var tilltalande
skulle de redan ha bdrjat anvandas. En annan forklaring ar att man i praktiken har
for lite kunskap om teorin samt att teorin inte presenterar den verklighet man i prak-
tiken upplever. Den sista forklaringen som Ax, Johansson och Kullvén tar upp &r
att kostnads- och nyttokriteriet inte beaktas i teorin i tillrackligt stor utstrackning.
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Alltsa att det i teorin inte tas upp metodernas nytta jamfort med metodernas kost-
nader. (Ax m.fl. 2015: 51)



5 MEDELSTORA FORETAG

I min undersokning kommer jag att anvanda mig av medelstora foretag. Som jag
har presenterat i Figur 6 ska ett foretag ha farre an 250 anstallda om det ska defi-
nieras som sma och medelstora foretag. Deras omsattning far inte dverstiga 50 mil-
joner euro eller deras balansomslutning far inte dverstiga 43 miljoner euro. (Statik-

centralen)

Om man skiljer pa sma och medelstora foretag definieras sma foretag som foretag
som sysselsatter farre an 50 personer och vars omséttning eller balansomslutning
inte dverstiger 10 miljoner euro per ar. Féretag kan ocksa raknas som mikroféretag
om de sysselsatter farre &n 10 personer och deras omséttning eller balansomslutning

dverstiger inte 2 miljoner euro per ar. (EUR-Lex 2003/361/EG).

SMA OCH MEDELSTORA FORETAG

Farre @n 250 anstallda

Omsattningen far inte 6verstiga 50 miljoner
ELLER
Balansomslutningen far inte overstiga 43 miljoner euro

SMA FORETAG

Farre dn 50 anstallda
Balansomslutningen eller omsattning 6verstiger inte 10 miljoner euro per ar

MIKRO FORETAG

Farre @n 10 anstéllda

Balansomslutningen eller omsattning 6verstiger inte 2 miljoner euro per ar

Figur 6 Definition sma och medelstora foretag
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6 EMPIRI

| detta kapitel kommer jag att skriva om vilken forskningsmetod jag har valt mig
av. Jag kommer ocksa att namna validitet och reliabilitet. Efter det kommer jag att
ga igenom vilka tva foretag jag har valt att intervjua och s3 kommer jag att presen-

tera svaren fran intervjuerna.
6.1 Forskningsmetod

Med empiri avses vetenskapliga studier som grundar sig pa verkliga erfarenheter,
experiment, prov och undersokningar. For att undersoka genom vetenskapliga stu-
dier kan man anvénda sig av kvantitativ forskning eller kvalitativ forskning. Né&r
man valjer mellan dessa tva metoder ska man se pa hur man har formulerat sitt
undersokningsproblem. Man ska fundera pa vad det & man vill veta och vilken

kunskap man soker. (Bryman. 2013)

Né&r man anvander sig av en kvantitativ metod innebér det att man gor en métning.
En kvantitativ undersokning inriktar sig pa siffror och man tilldelar forskningsob-
jektet olika siffervarden. | en kvantitativ undersdkning ér det forskarens intressen
och fragor som strukturerar undersokning. Kvalitativ undersokning inriktar sig pa
ord som man till exempel har samlat in i form av kvalitativa intervjuer och tolkande
analyser. | en kvalitativ undersokning ar det deltagarnas asikter och uppfattningar

som &r utgangspunkten. (Bryman. 2013)

For att jag skulle fa information om hur foretag arbetar med ekonomistyrning och
styrmedlen valde jag att gora en kvalitativ undersékning. Jag valde att utféra min
undersokning genom intervjuer. Kvalitativa intervjuer inneb&r att man ger utrymme
for intervjupersoner att svara med egna ord, det ar en sa kallad lag standardisering
pa kvalitativa intervjuer. | en kvalitativ intervju kan man stélla fragorna i en be-
stamd ordning, alltsa med en hog grad av strukturering. Eller sa kan fragorna stéllas
i en lag grad av strukturering, alltsa att man staller fragorna i den ordning som faller
sig bést in under intervjun. Man kan aldrig i forvag formulera respondentens svars-
alternativ i en kvalitativ intervju, utan man vill fa fram respondentens egna uppfatt-

ningar om undersokningsobjektet. (Patel m.fl. 2003: 77-78)
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I och med att jag gjorde epost intervjuer vet jag inte i vilken ordning de svarade pa
mina fragor. Mina intervjufragor ar strukturerade sa att man borde borja med forsta
fragan och sedan svara pa dom i den ordning som de kommer.

Nar man gor en undersokning ska man se till sa bade validiteten och reliabiliteten
ar god. Med god validitet menas att man undersoker det som man har avsett att
undersoka. Man avser att man har kunnat gora en trovérdig tolkning av svaren som
man har fatt. Med ett ord kan man sdga att validitet avser giltighet. Det finns bade
intern och extern validitet. Med intern validitet menas trovardighet, resultaten dver-
ensstammer med verkligheten. Med extern validitet menas att resultaten géller ge-

nerellt for en storre population &n den undersokta. (Patel m.fl. 2003: 98-106)

Med god reliabilitet menas att man gor sin undersokning pa ett palitligt satt. Med
reliabilitet menas ocksa att om man gor undersokningen igen, skulle man fa samma
resultat. Nar man gor en intervju vet man ju inte om svaren man far ar sanna eller
inte. Om man fragar samma fragor flera ganger till samma person kanske man far
olika svar varje gang, Aven om man far olika svar varje géng betyder inte detta att
reliabiliteten ar lag, utan reliabiliteten kan vara hog dven i dessa situationer. Detta
for att personer har andrat uppfattning eller lart sig nagot nytt. (Patel m.fl. 20013:
98-106)

6.2 Intervju

Jag har intervjuat tva olika foretag och intervjuerna gjordes via epost. Forsta fore-
taget jag intervjuade har som praxis att inte ga ut med foretagets namn i olika av-
handlingar. Darfor kommer jag att kalla det Foretag A. Foretag A ar ett aktiebolag
som verkar inom branschen webbhandel. De har 53 stycken anstéllda samt inhyrd
personal och de omsétter ungeféar 26 miljoner euro.

Det andra foretaget jag intervjuade &r Andelslaget Narpes Gronsaker. Jag intervju-
ade Mats Engsbo som jobbar som ekonomichef/controller. Han har jobbat inom
Andelslaget Narpes Gronsaker i tva ar. Andelslaget Narpes Gronsaker har drygt 30
stycken fast anstéllda och under hdgsasongerna har de i genomsnitt 40 stycken an-

stallda. Andelslaget Narpes Gronsaker hade 45 miljoner euro i omsattning ar 2015.
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De arbetar inom branschen partihandel med grénsaker och till deras produkter hor
framst tomat, gurka, paprika och specialtomater. Andelslaget Narpes Gronsaker 4gs
av 43 véxthusodlare.

I min intervju borjade jag med att fraga kort om foretaget; hur manga anstallda de
har, hur stor omsattning och inom vilken bransch foretaget ar. Efter det fragade jag
om ekonomistyrningen; om de har skilda personer som tar hand om ekonomistyr-
ningen, om ekonomistyrning ar viktig for foretaget samt om finansiella och icke-
finansiella mal. Efter detta bestod mina fragar av hur de arbetar med de olika styr-
medlen och till sist kort om de har andra styrmedel de skulle vilja infora eller som

de anvénder och om de har tillrackligt med kunskap om detta.
6.2.1 Intervju med Foretag A

Foretag A har skilda personer i féretaget som tar hand om ekonomistyrningen och
ekonomistyrning ar en av de viktigaste sakerna som maste fungera for att Foretag
A ska kunna vara verksamt. De lagger stor vikt pa de finansiella malen som foreta-
get har men de icke-finansiella malen ar minst lika viktiga. De icke-finansiella ma-
len paverkar de finansiella malen, detta for att de hor i hop och samverkar med
varandra. Om man ser pa foretagets affarsplan finns det lika stor andel icke-finan-

siella malsattningar som finansiella men tyngdpunkten ligger pa de finansiella.

Foretag As finansiella mal handlar om att lagga upp vissa malsattningar vad géller
forsaljningsutveckling, produkters tdckningsbidrag, specifika kostnadsposters ut-
veckling samt allman resultatuppféljning som i slutdndan ska leda till att ett resul-
tatmal uppnas. Den allmanna forsaljnings- och resultatuppféljningen och uppfélj-
ningen av kostnadsutvecklingen ar nagot som de gor fortlopande under hela aret
men det slutgiltiga resultatet utvarderas ofta pa arshasis. Uppfoljningen av forsalj-
ningsutveckling gors pa daglig basis och ifall avvikelser forekommer har de en at-

gardsplan som direkt ska verkstallas.

Foretag A anvander sig av budgetering men anvénder detta styrmedel bara for att
fa en helhetsbild och 6versikt av vad de haller pa med. Budgetering &r inte en viktig

del av foretagets ekonomistyrning. Deras projekt som de haller pa med for tillfallet
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ar ganska lattoverskadliga sa budgeteringen &r i dagslaget inte sa viktigt. | och med
att budgetering inte &r en viktig del av foretagets ekonomistyrning sa anvander de
sig inte heller av delbudgeter. Men de foljer nog upp sina budgeter.

Produktkalkylering &r ett styrmedel som &r viktigt for Foretag A, detta for att det
ger ett beslutsunderlag. | och med att Foretag A ar ett foretag som bedriver webb-
handel &r forséljning av produkterna det som skapar vinsten. De ser till att produk-
terna dr ratt prissatta, bade sa de blir attraktiva for kunden och att de skapar storsta
mojliga avkastning for foretaget. Detta ar en utmaning for dem. I en produktkalkyl
beaktar de produktens fraktkostnader, emballagekostnader, tryckkostnader etc. Ut-
ifran detta kan de sla fast ett tillforlitligt inkdpspris som verkligen omfattar alla de
kostnader som hor ihop med produkten. Utgaende fran detta prissatter de sedan
produkten sa att den uppfyller de interna lonsamhetskraven. Om det visar sig att
produkten blir for dyr och foretagets avkastning blir for liten samt att de inte kan
erbjuda ett attraktivt pris till slutkunden, forkastar de produkten baserat pa kalkylen
och produkten blir inte lanserad. Uppfdljningen av kalkylerna gors direkt i resultat-
rékningen och de har daven ett Bl-program (business intelligence) som skriver ut de
vasentligaste nyckeltalen. De anvéander detta program aven for att folja upp mal-

séttningarna.

Foretag A anvander sig av resultatplanering i sitt foretag och detta ar deras framsta
beslutsunderlag for att kunna paverka resultatmalsattningarna. Varje manad gér de
en analys pa kostnadsnivaer och volym. Om det &r nagot ovanligt i till exempel
kostnadsutvecklingen undersoker de vad det beror pa och beslut tas om vad som
bor goras for att hindra till exempel att en kostnad stiger. Forséljningsvolymen f6l-
jer de dagligen upp och ifall avvikelser finns, forscker de atgarda detta snabbt.

Benchmarking anvands inte i deras verksamhet, de jamfor inte sig med andra utan
deras fokus ligger pa att utarbeta funktioner som funkar bra fér dem, deras kunder
och som de sjdlva kan vara n6jda med. Benchmarking kan finnas i mycket liten
utstrackning i Foretag A, de diskuterar och konsulterar med andra foretag och

ibland kan de fa tips och idéer om vad som kunde goras annorlunda.
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Jag fragade ocksa ifall de anvander sig av andra styrmedel &n dessa fyra styrmedel
som jag ha tagit upp och fick som svar att de troligtvis nog anvéander sig av andra
styrmedel men de kom inte pa nagra andra just da. De var inte heller insatta i vilka
styrmedel som tas upp i litteraturen och tror inte att de har tillrackligt med kunskap
och information om vilka styrmedel som finns. De papekade ocksa att det eventuellt
skulle vara bra att lara sig mera om detta. Jag fragade ocksa om det finns nagra
andra styrmedel som de skulle vilja infora och fick som svar att det mojligtvis finns

men fick inte nagra exempel pa hurudana styrmedel.
6.2.2 Intervju med Andelslaget Narpes Gronsaker

Ekonomistyrningsarbetet i Andelslaget Narpes Gronsaker &r en del av ekonomiche-
fens uppgifter men &ven Vd:n ar involverad i detta. Ekonomistyrningen blir allt
viktigare och viktigare for Andelslaget Narpes Gronsaker i och med att de har varit
i en kraftig forandring de senaste fyra till fem aren. De har investerat mycket i nya
produktionslinjer och produktionsprocesser. De har ocksa utvidgat sitt sortiment
samt satsat mer pa personalutveckling. Andelslaget Narpes Gronsaker haller pa att
bygga upp rapporterings- och styrningssystemet bade operativt och strategiskt. Led-

ningsgruppen inom foretaget jobbar aktivt med ekonomistyrningsfragorna.

Bade de finansiella och de icke-finansiella malen ar viktiga for Andelslaget Narpes
Gronsaker. De foljer framst upp de finansiella malen men allt mer icke-finansiella
mal tillkommer, till exempel kundndjdhet och kvalitetsaspekter. Deras foretag ar
baserat pa de véxthusarealer som deras odlare odlar pa och darfor &r det narmast
volymen, vilka sorter och under vilka tidsperioder som odlingen sker som styr vad
det forvintade resultatet kan bli. Aven valen av produktionsmetoder, produktut-
veckling, forsaljningskanaler och kundsamarbeten inverkar pa detta. Andelslaget
Narpes Gronsakers overgripande mal &r att deras odlare ska fa sa bra avkastning

per kvadratmeter odlad véaxthusareal.

Andelslaget Narpes Gronsaker anvander sig av budgetering sedan budgetaret 2015.
I och med budgeteringen kan de f6lja upp hur de presterar operativt gentemot plan

under valda tidsperioder och dar de ocksa kan identifiera vilka omraden som kraver
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mera insatser. Foretaget anvander sig framst av resultatbudget men har ocksa likvi-
ditetsbudget under delar av aret. | resultatbudgeten &r forsaljningsbudgeten den
storsta enskilda komponenten. Forsaljningsbudgeten ar baserad pa forvantade ma-
nadsvolymer och férvantade forsaljningspriser. Utifran volymprognoserna och pro-
duktkalkylering tar de fram en inkops-/produktionsbudget. De har ocksa andra del-
budgeter som &r baserade pa kostnadsstallen (avdelning/linjer/funktioner) och dar
ar det de ansvariga personerna som gor upp kostnadsstallsbudgeter, till exempel
marknadsforings- och underhallsbudgeter. | dagslaget har Andelslaget Néarpes
Gronsaker ungefar 15 aktiva kostnadsstallen. Foretaget foljer upp sina budgeter pa

kvartalsbasis och mer utforligt foljer de upp dem pa arsbasis.

Andelslaget Narpes Gronsaker anvander sig av produktkalkyler. | dessa kalkyler
utreds de direkta packkostnaderna, det vill till exempel saga kostnader for ravaror,
forpackningsmaterial, direkta arbetskostnader, frakter med mera. | produktkalky-
lerna raknar de ocksa ut I1onsamheten per produkt. De anvander dven produktions-
planer som underlag for bemanning av linjer. Produktkalkyleringen &r ett viktigt
styrmedel tillsammans med produktionsplaneringen. Produktkalkyleringen styr
produktions- och produktplaneringen med allt fran anskaffning av forpacknings-
material till vilka produkter de bor satsa pa. Detta ger ocksa ett underlag for effek-
tivitetsatgarder och investeringsbeslut, till exempel hur de ska andra pa produkt-
ionskostnaderna. Andelslaget Narpes Gronsaker anvéander sig av efterkalkyler for
att framst reda ut I6nsamheten per produkt pa arsbasis for att fa fram ett slutligt
tillskott till deras odlare, detta ar da baserat pa levererad arsvolym. De anvander sig

ocksa av efterkalkyler for att reda ut kostnadsstrukturer.

Resultatplaneringen dar ett styrmedel som de delvis anvander. De arbetar med detta
genom att folja upp hur fasta kostnader slar ut pa volymen per produkt. De forsoker
ocksa allokera de rorliga och semirorliga kostnaderna dit de hor hemma. Bench-
marking anvénts inte direkt, forr har de delvis anvént detta i tidigare strategiprojekt
for att analysera foretaget mot konkurrenterna.

Jag fragade ocksa i min epostintervju ifall de anvander sig av nagot annat styrmedel
och fick svaret intern redovisning. Detta anvénds i form av produktionsplanering

och i produktionsrapportering per linje. Andelslaget Narpes Gronsaker har funderat
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pa att infora balanserat styrkort for att kunna fa in flera perspektiv i styrningen.
Senast har de jobbat med kundperspektivet, till exempel kundngjdhet, samt interna

processer. De har ocksa jobbat pa personalfragorna till en del.

Min sista fraga i epostintervjun var om de tycker att de har tillrackligt med kunskap
och information om vilka styrmedel som finns. Engsbo har svarat att han tycker att
de delvis har och att han sjalv gar en fortbildning inom ekonomistyrning for till-
fallet.
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7 RESULTAT

| detta kapitel kommer jag att ta upp resultatet fran min undersokning. Jag kommer
att koppla samman min teori med empirin for att se om det finns nagra skillnader.
Jag kommer ocksa att svara pa mina problemfragor. Jag har delat in detta kapitel i
underkapitel for att det ska vara lattare att forstd. Jag kommer att bérja med ekono-
mistyrningen och sedan fortsétta med att ga igenom alla styrmedel var for sig. Efter
detta tar jag upp de tre sista fragorna i min intervju och ser om dessa stimmer éver-
ens med teorin jag har skrivit. Till sist tar jag upp reliabiliteten och validiteten som

jag har kommit fram till.

Andelslaget Narpes

Foretag A Gronsaker
Budgetering Ja Ja
Produktkalkylering | Ja Ja
Resultatplanering | Ja Delvis
Benchmarking Nej Nej

Tabell 2 Sammanfattning av anvandningen av de olika styrmedlen

| Tabell 1 har jag sammanfattat vilket foretag som anvénder vilket styrmedel. Som
ni kan se blev alltsa svaret att Foretag A anvander sig av budgetering, produktkal-
kylering och resultatplanering. Andelslaget Narpes Gronsaker anvander sig av bud-
getering och produktkalkylering samt att resultatplanering anvénds delvis. Bench-

marking anvénds inte av nagot foretag.
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7.1 Ekonomistyrning

Bada foretagen som jag har intervjuat har skilda personer som tar hand om ekono-
mistyrningen, i bada foretagen har jag intervjuat ekonomichefen och till deras ar-

betsuppgifter hor det till att ta hand om foretagets ekonomistyrning.

Bada foretagen namnde att de har finansiella mal som de stravar till att uppna, detta
genom att folja upp malen for att se om foretaget utvecklas i rétt riktning. 1 och med
att jag intervjuade ekonomichefen sa blev det naturligt att jag fick svaret att de fi-
nansiella malen ar de viktigaste, detta for att de fokuserar pa dem i deras arbete.
Men bada foretagen tillagger att de icke finansiella malen blir bara mer och mer
viktigare. Detta har jag ocksa namnt i min teori (Ax m.fl.); de finansiella malen ar
oftast de viktigaste malen i ett foretag men de icke-finansiella malen blir bara mer

och mer viktigare.

Jag har ocksd namnt i min teori (Ax m.fl.) att ifall kunderna ar njda och kvaliteten
ar hog kan det bidra med att de finansiella malen uppfylls. Andelslaget Nérpes
Gronsaker namner att det blir mer och mer viktigare att folja upp de icke-finansiella
malen, som till exempel kundnéjdhet och kvalitetsaspekter. Foretag A namner
ocksa att de icke finansiella malen, som till exempel kundtillfredsstallelse, ar lika
viktigt som de finansiella malen. Féretag A menar ocksa att det finns ett samband
mellan de finansiella malen och de icke-finansiella malen, detta har jag ocksa namnt

I min teori (Ax m.fl.)

Enligt litteraturen (Ax m.fl.) vill man uppna ett visst resultat, en viss lonsamhet eller
ett visst kassaflode med sina finansiella mal och bada foretagen namner att med

deras finansiella mal vill de uppna ett visst resultat.

I teorin (Ax m.fl.) har jag ocksa namnt att ekonomistyrningen inte styrs av nagra
lagar, detta kan vi se nér vi jamfor foretagens svar om hur de arbetar med de olika
styrmedlen. De arbetar inte pa samma satt, de har anpassat ekonomistyrningen till

foretagets behov.
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7.2 Budgetering

Nar jag fragade om budgeteringen fick jag olika svar, de arbetar med detta pa olika
sétt. Foretag A anvénder sig av budgetering men det &r inte ett viktigt styrmedel fér

dem, medan budgetering ar viktigt for Andelslaget Nérpes Gronsaker.

I teorin (Ax m.fl.) har jag tagit upp att det finns tre olika huvudbudgeter. Andelsla-
gen Narpes Gronsaker anvander sig av tva olika huvudbudgeter, resultatbudget och
likviditetsbudget. | teorin har jag ocksa namnt att det ar framst storre foretag som
anvander sig av delbudgeter. Har hittar vi en skillnad pa hur foretagen arbetar med
budgeteringen. Andelslaget Narpes Gronsaker anvénder sig av delbudgeter aven
om detta foretag hor till medelstora foretag medan foretag A inte anvéander sig av

delbudgeter.

Bada foretagen foljer upp sina budgeter och i min teori har jag namnt att kontroll &r

viktigt da det kommer till budget.

I min teori (Skarvad m.fl.) har jag ndmnt att det récker inte bara att géra en resul-
tatbudget, dven likviditetsbudgeten &r bra att stalla upp. Fran svaren jag fick fran
Andelslaget Nérpes Gronsaker namner de att de anvander framst resultatbudget

men ocksa likviditetsbudget delar av aret.
7.3 Produktkalkylering

Bada foretagen anvander sig av produktkalkylering. For bada féretagen &r det deras
produkter som skapar vinsten och darfor ar detta ett viktigt styrmedel for dem. |
teorin (Ax m.fl.) har jag ndmnt att man anvander sig av produktkalkylering vid till
exempel prisséttning, produktionssatt och nar man ska vélja produkter. Bada fore-
tagen ndmner att de anvander sig av produktkalkylen nér de ska valja vilka produk-

ter de ska satsa pa.

| teorin (Greve) tar jag ocksa upp att varje produktkalkyl maste vara situationsan-
passad. Nar man ser pa bada foretagens sétt att arbeta med produktkalkylen ser vi
en viss skillnad. Foretag A anvander sig av produktkalkylen framst for att se till sa
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att deras produkter ar ratt prissatta men sa de ocksa ar attraktiva for kunden. Andel-
slaget Narpes Gronsaker anvander produktkalkyler for att utreda de direkta pack-
kostnaderna.

Enligt teorin (Skarvad m.fl.) anvéands ekonomistyrningen till att félja upp om verk-
samheten utvecklas i ratt riktning och vidta atgarder ifall nagot avviker. Har kan vi
se detta genom att ett av foretagen anvéander produktkalkyleringen till att gora ef-
fektivitetsatgarder och ocksa till investeringsbeslut.

7.4 Resultatplanering

Detta styrmedel anvands bara delvis av Andelslaget Narpes Gronsaker men ar det
framsta beslutsunderlaget for att kunna paverka resultatmalsattningarna for Foretag
A. I teorin (Ax m.fl.) ndmner jag att i resultatplaneringen studerar man sambanden
mellan intakter, rorliga kostnader, fasta kostnader och volymen. Nér vi sedan ser pa
Foretag As svar namner de att de gor analyser varje manad av kostnadsnivaer och
volym, och med detta forsoker de forhindra att till exempel kostnaderna stiger. Har
studerar de sambanden mellan kostnaderna och volymen. Aven Andelslaget Narpes
Gronsaker anvander detta styrmedel i ndgon man for att folja upp sambanden mel-

lan kostnaderna och volymen.
7.5 Benchmarking

Bada foretagen hade som svar att de inte anvander sig av benchmarking. Men bada
foretagen kom ocksa med kommentarer att de arbetar med det i liten man eller att
det kan ha forekommit forut. Nu var min fraga stalld sa att jag fragade om de an-
vande sig av konkurrensinriktad benchmarking, alltsa att de fokuserar pa foretagets
konkurrenter. Jag kanske kunde ha fétt ett annat svar ifall jag hade stallt min fraga
annorlunda och ocksa tagit med intern benchmarking och funktionsinriktad bench-

marking.
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7.6 Ovrigt

I teorin (Lindvall) namner jag att ekonomistyrningen har kritiserats, detta pa grund
av att ekonomistyrningen ofta ar annorlunda &n vad litteraturen presenterar. I min
undersokning har jag kommit fram till att dessa tva foretag anvander sig av de olika
styrmedlen i ganska samma stil som litteraturen presenterar. | teorin har jag ocksa
skrivit att de olika teknikerna inte anvands i lika stor omfattning som litteraturerna
presenterar och detta kan jag halla med om. Speciellt med resultatplaneringen och
benchmarking. Svaren jag fick om dessa tva styrmedel var att de anvands delvis

eller inte anvands.

I teorin (Ax m.fl.) ndmner jag ocksa att man i praktiken kanske har for lite kunskap
om vilka styrmedel som finns. Jag fragade bada féretagen om de tycker att de har
tillrackligt med kunskap och information om vilka styrmedel som finns. Foretag A
svarade att de inte tror att de har tillracklig kunskap och att det eventuellt skulle
vara bra att l&ra sig mer om detta medan i den andra intervjun tyckte respondenten
att han delvis har tillrackligt med information och kunskap, och att han gar pa en
fortbildning om ekonomistyrning for tillfallet. Sa detta bevisar att kritiken mot eko-

nomistyrningen stimmer angaende tillracklig kunskap.

Jag tyckte att jag fick bra svar fran bada foretagen och bada foretagen anvande sig
helt eller till viss del dessa styrmedel som jag har tagit upp. Jag hade ocksa kunnat
skriva om intern redovisning och balanserat styrkort i och med att det namndes i en
av intervjuerna. Nar man ser pa mina problemformuleringar som jag tog upp i bor-

jan av mitt lardomsprov tycker jag att jag har fatt svar pa alla mina fragor.
7.7 Reliabilitet och Validitet

Jag anser att reliabiliteten ar god i min undersokning for att svaren jag fick fran
intervjuerna ar palitliga. Ifall min undersékning skulle ha upprepats om en tid skulle

jag troligtvis ha fatt samma svar igen.

Nar jag gick igenom svaren jag fick fran intervjun tyckte jag inte att det fanns nagon

misstolkning av nagon fraga dven om jag gjorde mina intervjuer via epost. Jag fick
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inte heller ndgon respons av personerna jag intervjuade att nagon av intervjufra-
gorna var svartolkade. Validiteten &r darfor ocksa god i min undersokning. Jag un-
dersokte det som jag hade planerat att undersoka och fick svar pa det.
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8 AVSLUTNING

Ekonomistyrningen ar ett omfattande &mne som man kan skriva mycket om. Eko-
nomistyrningen handlar om att uppna de finansiella malen. Ekonomistyrningen be-
rattar alltsa hur ett foretag med hjélp av olika styrmedel ska pa basta satt uppna sina
finansiella mal. Det finns manga olika styrmedel och som jag ocksa fick som svar i

en av mina intervjuer vet de delvis inte vilka styrmedel som tas upp i litteraturen.

Jag ville i mitt lardomsprov fokusera pa nagra av de formella styrmedlen som finns
och valde darfér budgetering, produktkalkylering, resultatplanering for att dessa tre
ar ganska vanliga. Jag tog ocksa upp benchmarking for att ha ett styrmedel som inte
kanske ar lika vanligt. Mitt syfte var alltsa att undersoka hur foretag arbetar med

dessa och om det stammer med teorin.

| teoridelen tar jag alltsa upp vad ekonomistyrningen innebar. Jag forklarar ocksa
skillnaden mellan finansiella mal och icke finansiella mal. Jag berattar ocksa vilka
styrmedel det finns och presenterar en djupare forskning i de fyra styrmedlen som
jag valde. | den empiriska delen intervjuade jag tva olika foretag om hur de arbetar
med dessa styrmedel. | min undersokning kom jag fram till att dessa tva foretag
arbetar med detta pa ungefar samma vis som framgar i litteraturerna. De anvande
sig inte tyvarr av benchmarking sa fick inte ndgon information om hur foretag ar-

betar med detta i verkligheten.

Jag tycker att jag fick svar pa alla samtliga fragor som ja ville ha svar pa. Malet
med mitt lardomsprov var att ta reda pa hur foretag arbetar med olika styrmedel

vilket jag tycker uppfylls i detta lardomsprov.
8.1 Vidare forskning

I och med att ekonomistyrning &r ett véldigt brett &mne finns det mycket mera man
skulle kunna ta upp. Det finns manga fler formella styrmedel som man skulle ha
kunnat skriva om. Forslag pa vidare forskning skulle darfor vara att man undersoker
ifall féretag anvander sig av andra styrmedel an de jag har tagit upp. Man kan ocksa

skriva om mindre formaliserade styrmedel eller styrmedel som ingar i kategorin
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organisationsstruktur. Annat forslag pa vidare forskning skulle vara att man foku-
serar pa ett enda styrmedel och féljer noggrannare upp hur ett foretag arbetar med
det.

Min forsta tanke med mitt lardomsprov var att jag skulle ha gjort en enkatunder-
sokning och pa det viset fatt flera svar och undersokt hur vanligt det ar att anvanda
sig av dessa styrmedel. Da far man kanske inte sa noggranna svar pa hur olika fo-
retag arbetar med olika styrmedel, utan det skulle troligtvis bli att man bara under-

sOker vilka styrmedel som anvénds.
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BILAGA 1

INTERVJUFRAGOR

Hur manga anstallda har ert foretag?

Hur stor omséttning har ert foretag?

Inom vilken bransch &r ert foretag?

Har ni skilda personer i ert foretag som tar hand om ekonomistyrningen?
Lagger ni stor vikt pd ekonomistyrningen i ert foretag? Ar det viktigt for
ert foretag?

6. Inom ekonomistyrningen pratas det mycket om finansiella och icke finan-
siella mal. Vilken av dessa ar viktigare for er, varfor? Forklara garna ocksa
vilka era finansiella mal ar.
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Foljande fragor har att gora med de finansiella malen i ert foretag, om ni anvander
er av dessa styrmedel, alltsa hjalpmedel, for att uppna de finansiella malen.

7. Budgetering
a. Anvander ni er av budgetering i ert foretag?
Hur viktig &r budgeteringen i ert foretag? Varfor?
Har ni delbudgeter? Vilka?
Foéljer ni upp era budgeter?
Om ni inte har budget, forklara varfor?
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8. Kalkylering
a. Anvander ni er av kalkyler (till exempel produktkalkyler) i ert fore-
tag? Beratta om kalkylarbetet i ert foretag.
Hur viktig ar kalkylering i ert foretag? Varfor?
Hur foljer ni upp era kalkyleringar? Gor ni efterkalkyler nér arbetet
ar fardigt?

9. Resultatplanering (man studerar sambanden mellan intakter, rorliga kost-
nader, fasta kostnader och volymen)
a. Anvander ni er av resultatplanering i ert féretag? Forklara hur ni
arbetar med detta.

10. Benchmarking (jamfor sitt egna foretag med andra foretag for att hitta
funktioner som kan forbattras i den egna verksamheten)
a. Anvéander ni er av benchmarking inom ekonomistyrningen i ert fo-
retag? Forklara hur ni arbetar med detta.
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11. | litteraturen har det skrivits om manga fler styrmedel an dessa jag har ta-
git upp har. Anvander ni er av andra styrmedel?

12. Finns det nagra andra styrmedel ni skulle vilja inféra?

13. Har ni tillrackligt med kunskap och information om vilka styrmedel som
finns?



