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Forord

En doktorsavhandling kan komma till pa manga olika satt. Somliga dok-
torander arbetar i det tysta fOr att plotsligt Overraska sina vanner med att
inbjuda till disputation. Andra plagar sin omgivning med skrivelser som
de vill ha synpunkter pd, och de intet ont anande kollegerna leds in i en
diskussion som bara handlar om en sak — avhandlingen. Det har varit en
larorik men arbetsam process och jag hoppas givetvis ocksa att resultatet

skall vara till nytta for lasaren.

Min arbetsprocess har i hog grad praglats av sjalvstandiga studier, fun-
deringar och skriverier. Men det finns vissa personer och faktorer som
under processens gang influerat pa arbetet. I forsta hand vill jag rikta
min innersta och uppriktiga tacksamhet till min handledare professor
Lars Hassel, som gett mig uppmuntran och handledning genom proces-
sen. Tack for du med din vishet och kunskap tagit del av mina fragor och

problem.

Ett sarskilt tack gar till professor Maria Holmlund och docent Stefan
Schiller, vars sakkunniga kommentarer vid licentiatseminariet i redovis-

ning ar 2007 kom att influera pa detta arbete. Tack for den vagledningen!

Ett mycket stort tack gar till forhandsgranskarna professor Bo Enqvist
och docent Tomas Blomqvist vars uppbyggande kritik och insikter kom
att ha stor betydelse for arbetets slutliga version. Era vélstrukturerade
och tydliga analys hjalpte mig da jag skulle bearbeta mitt manus. Tack!

Min tacksamhet ar stor mot alla entreprenorer som stédllde upp pa per-
sonliga intervjuer. Utan er skulle det inte ha funnits ndgot datamaterial
att analysera. Likasa gar ett stort tack till de personer som stallt upp och
forhandstestat intervjuguiden och som pa satt eller annat bidragit med

viktiga synpunkter under arbetets gang.

Till mina narmaste arbetskamrater och vanner siger jag ett hjartligt tack

for all uppmuntran och hjélp. Likasa gar ett stort tack till lektor Erik



Hemming for sprakgranskning samt oversattningen av sammandraget

till engelska.

Ekonomiskt stod for forskningen har erhallits fran Stiftelsen for Abo
Akademi, Dagmar och Ferdinand Jacobssons fond. Dessutom erholls ett
publikations- och oversittningsstod fran Stiftelsen for Abo Akademi
forskningsinstitut. Ett stort tack for dessa nddvandiga finansiella stod.
Jag riktar dven ett tack till min arbetsgivare, Hogskolan pa Aland, for

beviljande av forskningsresurs.

Slutligen vill jag tacka mina ndra och kédra som st6tt och uppmuntrat mig
att arbeta med och fardigstalla arbetet. Utan er skulle detta arbete aldrig
ha blivit klart! TACK!

Mariehamn i november 2010

Christer Kullman
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Smé och medelstora foretag har i form av redovisaren och revisorn en
resurskalla for starkning av kompetens i ekonomistyrning. Det galler for
entreprendrerna att bli medvetna om behovet och de potentiella fordelar
som finns med att skaffa resurskomplettering inom ekonomistyrning
som gar langre an vad lagen krédver av rdakenskaper. Med tanke pa att
analys och utvardering av smaforetags ekonomiska resultat utgor ett
viktigt underlag for styrning av verksamheten och att intern kompetens
ofta saknas ar det av central betydelse att ekonomistyrning kompletteras
externt. I och med att smaforetag utlokaliserar (outsourcar) tjansterna
redovisning och revision (dvs. man koper tjanster i detta fall i redovis-
ning och revision) uppstar en relation mellan kdparen och leveranttren.
Utmarkande for relationer mellan kundforetag och underleverantorer
eller i detta fall klient och bokforingsbyra/revisor ar att de ofta inklude-
rar immateriella faktorer som utbyte av idéer, information och férmaner
samt gemensam problemhantering baserad pa hog grad av tillit och ett

langsiktigt fortroende.

Johannisson och Lindmark (1996) menar att smaforetagarna har ett be-
hov av extern resurskomplettering till foljd av att de inte har mdojlighet
att ha specialister anstdllda inom alla omraden. For att f& behoven tillgo-
dosedda ar atgarden for det lilla foretaget att externt stirka sin egen
kompetens. De argumenterar vidare for att de foretag som vill overleva
maste skaffa kvalificerad hjdlp i en tid av snabba tekniska forandringar,
okad internationalisering och nya konkurrensforutsattningar. Johansson
(1997) resonerar pa ett liknade satt och menar att det ar en paradox att
smaforetagen, som verkligen har ett behov av radgivning, ofta inte efter-
fragar radgivningstjanster. Hans argumentation gar ut pa att eftersom de

stora fOretagen efterfragar konsulttjanster sa borde smafdretagen, som



rimligen inte kan uppratthalla lika hog intern kompetens, efterfraga rad-
givning i mycket storre utstrackning dn vad som ar fallet idag.

Det finns manga olika aktorer som erbjuder sméforetag olika former av
konsult- och radgivningstjanster. Dessa aktorer finns pa nationell, regio-
nal och lokal niva och utgors av till exempel revisionsbyraer, redovis-
ningsbyrder, banker, advokatfirmor, universitet samt stat och kommun.
De tjanster som erbjuds &r av varierande karaktdar men syftar alla i ndgon
man till att hdja och komplettera smaforetagens kompetens. Studier i
Svergie visar att revisorer tillsammans med banker utgor den resurskalla
som dr mest anlitad av smaforetag for radgivning och att smaforetagen i
allméanhet ar mycket néjda med revisorernas radgivning (Svensson 2003).
Liknade resultat ser vi i Cassar och Ittners (2009) undersokning bland
nystartade foretag i USA och i Bennet och Robsons (1999) undersokning i
England, som belyser behovet av extern rddgivning och da framst tjans-

ter inom redovisning och juridik.

Traditionellt fokuserar redovisningsinformation i huvudsak pa historiska
héndelser, dvs. redan intrdffade handelser. Redovisningsinformation
uppfattas ofta som ett trubbigt redskap nar man vill se framat och forsta
vad som hander utanfor foretaget. Men redovisningsinformation &r inte
av sadan karaktar att den endast kan anvandas for att beskriva historiska
forhallanden. Den ger ledningen ett underlag att beskriva framtida for-
vantningar, t.ex. i samband med prognostiseringar. Hur, nédr och hur ofta
ledningen i smaforetag anvander ekonomisk information for att styra
verksamheten och paverka olika aktorers handlingar ar vasentligt for att
forsta ekonomistyrningens roll i sitt sammanhang (Hopwood 1974).
Ledningens intresse for att ta fram och f6lja upp ekonomisk information
har betydelse da redovisningsinformation konkretiserar och synliggor en
organisation. Simons (1991) studie visar hur ledningens vision ar ytterst

vasentlig for en interaktiv ekonomistyrning i foretaget.

Forskare som Abrahamsson och Helin 2000, Macintosh 1994, Tuomela
2005 samt Widener 2007 betonar betydelsen av ett interaktivt deltagande

vid anvandning av ekonomisk information. Genom deltagande i styr-



ningen kan konflikter 16sas och granser mellan enheter tonas ner. Delta-
gande kan dven leda till en béttre forstaelse for rapporternas innehall och
ddrmed uppfattningen om informationens relevans. Peterson (1984) visar
att langsiktig strategisk affarsplanering utgor det omrade dar smaforeta-
gen har storst behov av radgivning. Den strategiska planeringen och
styrningen dr av central betydelse, men den bor lampligen foregas av en
ordentlig analys och utvdrdering av foretagets ekonomiska prestationer

med utgangspunkt i tillforlitliga redovisningsdata.

I och med att smaforetag utlokaliserar tjansterna, i detta fall redovisning
och revision, uppstér en radgivningsrelation mellan kdpare och leveran-
tor. I traditionella modeller for marknadsforing baserad pa transaktions-
perspektivet skapar kundforetaget ett kundvarde som finns inbaddat i
produkten som levereras till kunden. I relationsperspektivet ar produk-
ten daremot endast en vardeframjare. Fokus kommer att ligga pa de in-
teraktiva vardeskapande processer ddr kunderna och leverantorerna

upplever det varde i relationen som vaxer fram 6ver tid.

Dagens ekonomistyrningssystem fangar inte vardet i kundrelationerna
dven om uppbyggandet av kundrelationer i allra hogsta grad ar en
marknadsinvestering. Intresset for socialekonomiska och personaleko-
nomiska kalkyler har emellertid 6kat. Vi méter oftare begrepp som kun-
skapskapital, relationskapital och kunskapsrelation (Gummesson 1998).
Denna studie kommer darmed att beskriva radgivning som en extern
resurskomplettering och integrera ekonomistyrningsmodeller i ett rela-
tionssammanhang i och med att foretag/entreprendrer utlokaliserar
tjansterna redovisning och revision. Da uppstar ett radgivningsbehov
som Over tid baserar sig pa tillit och ett langsiktigt fortroende. Tidigare
studier inom ekonomistyrnings- och relationsforskning har inte i nagon
storre grad fordjupat sig i den ekonomiska och sociala relationen mellan
redovisare/revisorer och smaforetagare. Arbetet vill lamna ett bidrag

genom att studera denna relation.



1.2 Forskningsomradet

Redovisning kan ses som ett specialiserat informationssystem, vars syfte
ar att identifiera, mata, registrera, behandla och rapportera ekonomiska
héandelser som ror ett foretag. For att uppna detta behdvs ett antal resur-
ser. De aktiviteter eller informationsprocesser som sker inom ekonomi-
styrningens informationssystem skapas av méanniskor och teknik/system.
De aktiviteter som sker inom redovisningens informationssystem har
traditionellt delats in i tre grupper: 1) registrering av data, 2) behandling,
overforing och arkivering av data samt 3) rapportering och analys av
redovisningsinformation. Det diagnostiska styrsystemet ar utformat for
att sdkerstdlla maluppfyllelse. Detta ar ett aterkopplingssystem som ar
sjdlva kdrnan i de traditionella ekonomisystemen. Diagnostiserande styr-
system dr de formella informationssystem som foretagsledarna anvander
for att overvaka organisatoriska resultat och korrigera avvikelser. Med
det interaktiva styrsystemet i organisationen vill man fokusera upp-
marksamheten pa strategisk fornyelse. Ledningen vill genom interaktivi-
tet kommunicera och informera om foretagets strategiska osakerhet, vil-
ket gor att medarbetarna kommer att hitta majligheter till foretagsut-
veckling. I detta arbete ses analys och darpa baserad anvandning av tra-
ditionell redovisningsinformation som diagnostiska styrfaktorer. Interak-
tiva styrfaktorer kompletterar forstaelsen av den relation som uppstar

ndr smaforetagare utlokaliserar tjanster som redovisning och revision.

1.2.1 Motiv for arbetet

Detta arbete behandlar redovisares och revisorers forhallningssatt till
radgivning som en extern resurskomplettering for entreprendrer i smafo-
retag. Detta avsnitt beskriver saval teoretiska som praktiska motiv for att
studera den ekonomiska och sociala radgivningsrelationen mellan redo-
visare/revisorer och smaforetagare. Forskare betonar betydelsen av ett
interaktivt deltagande vid anvandning av ekonomisk information. I och
med att smaforetag utlokaliserar, i detta fall redovisning och revision,

uppstar en radgivningsrelation som kommer att studeras i detta arbete.



En av orsakerna till valet av detta &mne ar att utifrdn diskussioner jag
fort med ett antal entreprendrer, verkar det som om sméforetagen med
hjalp av relativt enkla metoder och med begransad tidsatgang kan styra
sin verksamhet pa ett mer strategiskt effektivt satt och detta med hjalp av
sin redovisare och revisor. Detta kan till exempel ske genom att aktivt
analysera och utvdrdera redan tillganglig och befintlig redovisningsin-
formation i form av budget, prognos, resultatrakning och balansrakning
samt olika nyckeltal. Utifran diskussionerna finns det dven skal att tro att
foretagsledningen i sméforetag i allmanhet inte sjdlva anvander sig av
redovisning som informationskélla for att analysera verksamheten i na-
gon storre utstrackning utan kunskapen uppstér i sjdlva tjansterelatio-
nen. Granlunds et al. (2005) undersokning av nio nystartade innovativa
foretag visar daven pa samma utveckling. De fann att foretagsledningen i
nystartade foretag visade ringa intresse for strategisk planering, fram-

tagning av framgangsfaktorer men dven brister i intern finansiell analys.

I konsultlitteraturen (Johansson 1997) antas ménga ganger att smaforeta-
gen har ett behov av konsulttjanster och forskarna soker darfor tankbara
forklaringar till smaforetagens laga efterfrdgan pa konsulttjanster. Vissa
forskare menar till och med att anlitandet av utomstdende konsulter ar
helt nédvandigt for att ett smaforetag ska kunna bli framgéangsrikt (Jo-
hannisson & Lindmark 1996). Flertalet offentliga utredningar (HIM 1999,
SOU 1993:70, Foretagarna i Finland r.f. 2009) och forskare inom sméafore-
tagande (Johannisson & Lindmark 1996) har patalat att smaforetag har
ett stort behov av radgivning och hjélp for att kunna leda och utveckla
foretag.

Resultatet av diskussionerna jag fort med entreprendrerna stammer
overens med den situationsbeskrivning Johansson (1997) samt Bergstrom
och Lumsden (1993) ger. Forfattarna menar att erfarenheten visat att
framfor allt mindre foretag tyvarr inte utnyttjar den informationskalla
som arsredovisningen och Ovrig redovisning faktiskt utgor. Redovis-
ningen uppfattas i allmanhet som nagot revisions- eller redovisningsby-

ran sysslar med pa grund av att det ar lagstadgat att sammanstalla bok-



slutet for att sedan kunna uppratta deklarationen. De menar vidare att
byrderna har ett stort ansvar att hjadlpa sina klienter att diskutera foreta-
gens lonsamhet och stillning och inte enbart skattefrdgor. Foretaga-
rens/entreprendrens utbildningsniva har aven betydelse for hur aktiv
foretagsledaren dr med att anvanda redovisningsinformation for ekono-
mistyrning i foretaget (Bergstrom och Lumsden 1993). Joseph (2006) visar
i sin undersokning pa betydelsen av att redovisaren ges en vidare forsta-
else av organisationen for att fa formagan att forsta organisationen i kon-
text av framgangsfaktorer och de manniskor som ska genomféra denna

forandring.

Utgangspunkten for studien var, med beaktande av tidigare forskning pa
omradet, att det finns ett behov hos mindre foretag att utnyttja extern
hjélp for kvalificerad radgivning. Vidare antas att revisorer och redovis-
ningsbyraer ar lampliga aktorer att anlita for mindre foretag for olika
typer av radgivningstjanster. Detta galler framforallt fallet nar foretag
redan anlitar redovisningsbyran for nadgon eller nagra andra tjanster, till
exempel revision eller redovisningstjanster som lopande bokforing och
bokslut. En fungerande relation pa det personliga planet och ett 6msesi-
digt fortroende utgor viktiga forutsdttningar for en fungerande radgiv-
ning, eftersom kundforetaget under rddgivningen i ndgon man lamnar ut
sig och blottar sina brister och oférmagor. I en sddan situation ar det va-

sentligt att foretaget kanner ett fortroende for radgivaren.

Det falt som med olika datainsamlingsmetoder studerats ar radgivning
som extern resurskomplettering for entreprendrer i sméaforetag. For att
uttrycka det mer specifikt handlar det om den radgivning som redovis-
ningsbyrder och revisorer erbjuder inom ekonomistyrning. Genom den-
na precisering kan problemomradet inringas och det kan klargoras inom
vilket omradde som studien kan forvantas ge sitt bidrag. De allra flesta
studierna kring raddgivningstjanster i smaforetag har varit kvantitativa
till sin karaktdar. Detsamma géller for forskning inom redovisning och
ekonomistyrning i allmdnhet, som sedan langre tid tillbaka haft en klar

inriktning mot studier av stora foretag. En avsikt med denna kvalitativa



studie ar att den ska kunna tillféra nya aspekter till forskningsomradet
genom att skapa en forstdelse for smaforetagens specifika situation och
deras forestdllning om hur ekonomisk information kan anviandas som

underlag for verksamhetsstyrning.

For att kunna utfora detta arbete har olika modeller inom ekonomistyr-
nings- och relationsforskningen granskats. Raddgivningsrelationen mellan
sma foretag, redovisningsbyrader och revisionsbyraer kommer att stude-
ras i situationer som berdr ekonomistyrning. En generell och anvandbar
modell inom ekonomistyrning (MA) ar Simons modell (1995) “The Dy-
namiccs of Controlling Strategy”. Modellen kan illustrera hur entrepre-
nodrerna styr foretagets strategi/ekonomistyrning genom att anvanda fyra
havstanger; vardeskapande, gransskapande, diagnostiserande och inter-
aktiva styrsystem. Att sitta upp matbara mal kan kopplas till det dia-
gnostiska styrsystemet som enligt Simon anvands for att mata foretagets
output. Modellen utgar fran planer och mal och det viktigaste 4r méatning
av resultat, som till exempel anvandning av nyckeltal och budget. Dessa
matningar speglar foretagens situation vid en viss tidpunkt, och med
hjalp av dessa kan foretagen fa en bild av vart de ar pa vag. Att utforma
en val utvecklad kommunikationsstruktur som ger alla mojlighet att age-
ra kan kopplas till det interaktiva styrsystemet. Detta skapar en dialog
hos medarbetarna, vilket skapar ett organisatoriskt larande, som i sin tur
hjalper foretagen att anpassa sig till sin konkurrensutsatta omgivning. Ett
nyckelord for ledning &r dialog, som kan férenas med det gransskapande
styrsystemet dar ledningen maste formedla de strategiska osakerheterna
till medarbetarna for att siatta upp granser dar foretaget inte ska soka
mojligheter. Medarbetarnas helhetssyn pa verksamheten i foretaget ar
viktig, vilket kan kopplas till det virdeskapande styrsystemet. Foretagets
ledning bor féormedla grundlaggande karnvarderingar, mal och visioner
inom foretaget. Modellen ska inspirera och védgleda medarbetarna i 1a-
rande och upptackande av nya mojligheter, vilket skapar ett mervarde
och utvecklar foretaget. For att implementera en strategi (ett ekonomisy-
stem) effektivt krdavs det en balans mellan de fyra styrsystemen.



Diagnostiserande styrsystem/faktorer ar de formella informationssystem
som foretagsledarna anvander for att 6vervaka organisatoriska resultat
och korrigera avvikelser. Da denna studie fokuseras pa radgivningsrela-
tionen i ekonomistyrningsprocessen, dvs. hur ekonomisk information
presenteras av redovisningsbyraer/revisorer, hur informationen uppfat-
tas och hur informationen anvands av aktdrerna bor diagnostiska styr-
faktorer kompletteras med interaktiv framatriktad information. Genom
att analysera och kombinera diagnostiska och interaktiva styrfaktorer
skapas en syn pa hur rddgivningsrelationen fungerar mellan séljaren och
koparen. Det har 6msesidiga synséttet utvecklas med tiden i en process
som inrymmer samspel och interaktion mellan sdljforetaget och kunden
samt kommunikationen mellan dem. Samspelet utgors av utbyte av
tjanster mellan parterna och kommunikationen dem emellan. Nar sam-
spel och kommunikation pagar under en langre tid uppstar en vardeska-
pande relationsprocess som ocksa kan ta fram tyst kunskap genom rela-
tionen. En relation har vuxit fram nar kunden anser att kund och leve-

rantOr tanker pa samma satt (Hakansson & Snehota 1995).

1.2.2 Problemformulering, syfte och avgransningar

Som framgatt av inledningen syftar redovisningsinformation till att till-
godose foretagsledningens behov av information for ekonomiskt besluts-
fattande. Ekonomistyrningen far darmed en viktig roll vid styrning av
verksamheten. Smaéforetagens behov av information och radgivning
hénger samman med kravet pa att snabbt kunna ldra och anpassa sig till
en komplex och fordanderlig omvarld. I och med att sméforetag utlokali-
serar tjansten eller delar av den till redovisningsbyraer och revisorer
uppstar en tjansterelation. Utformningen av denna relation kommer att
paverka hur redovisningsinformationen anvands och paverkar darmed

verksamheten.



Den 6vergripande forskningsfragan for hela arbetat ar:

Vilken form och grad av resurskomplettering forekommer i den interaktiva

relationen mellan smdforetag, redovisningsbyrder och revisorer?

Syftet med arbetet har hérletts ur den beskrivna forskningsfragan. Det
huvudsakliga syftet med detta arbete &r att utveckla kunskap kring hur
smaforetag anvander sig av ekonomiska rapporter fran en extern resurs

for att analysera och utvardera sin verksamhet.
Arbetets huvudsyfte kan brytas ner i foljande delsyften:

e Att teoretiskt integrera modeller for tjdnsterelationer i modellen for
interaktiv ekonomistyrning for att anvindas i den empiriska under-
sokningen

e Att beskriva de tjinster redovisningsbyrder/revisorer erbjuder ent-

reprendren i den interaktiva ekonomistyrrelationen.

e Att forstd hur den interaktiva relationen medvetandegor radgiv-
ningsbehovet och stirker entreprenorens ekonomikunnande for verk-
samhetsstyrning.

Det teoretiska syftet med arbetet dr att integrera modeller for tjansterela-
tioner i modellen for interaktiv ekonomistyrning som kommer att an-
vandas i den empiriska undersokningen. For att kunna forstd hur den
interaktiva relationen medvetandegor radgivningsbehovet beskrivs de
tjanster som redovisningsbyraer och revisorer erbjuder entreprend-
rer/smaforetagare. Syftet och malsattningen med en interaktiv radgiv-
ning &r att stirka entreprenodrernas ekonomikunnande for verksamhets-

styrning.

1.3 Teoretiska stottepelare

Den teoretiska referensramen for detta arbete utgors av ekonomistyr-
nings- och relationsmodeller som sammanfors till en undersékningsmo-
dell i kapitel fem. Aven synsittet fran entreprendrskapsforskningen och

radgivningsinformationens betydelse for smaforetagare inkluderas. Des-
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sa teoretiska grundvalar presenteras kortfattat i detta avsnitt. De forsk-
ningsfragor som presenterades tidigare forankras i dessa teorier. Likasa
kommer tolkningen av resultaten i kapitel atta och nio att bygga pa dessa

teoretiska stottespelare.

1.3.1 Referensram

Smith (2003) framhaller att de teorier som anvéands inom redovisnings-
forskningen ofta inte harstammar fran redovisningslitteratur utan fran
andra discipliner sdsom ekonomi, finansiering, sociologi och beteendeve-
tenskap. Referensramen i detta arbete har influerats av ett flertal disci-
pliner, férutom ekonomistyrning och redovisning @ven radgivning och
informationsteknologi, marknadsforingsteorier och sociologi, framst stu-
dier inom relationsbildning. Man kan sdga att ramen ar tvarvetenskaplig
till sin karaktdr. Denna referensram ar bred pa grund av studiens syfte,
kontexten och den omgivning dar de tillfragade verkar. Eftersom redo-
visningen i sig kan anses vara ett interdisciplindrt &mnesomrade kan
fenomenet, redovisning i ett relationsperspektiv, studeras ur flera aspek-
ter genom att kombinera modeller fran ekonomistyrnings- och relations-
forskningen. Keating (1995) framhaller tva olika malsattningar med teo-
rin i ett arbete: forskaren kan strava efter att utveckla ny teori eller dens
malsdttning kan vara att illustrera, forfina eller testa en existerande teori.
Den interaktiva ekonomistyrningsmodellen har inte i ndgon storre ut-
strackning studerats i ett relationssammanhang, men samtidigt finns det
ett praktiskt intresse av rdd inom ekonomistyrning. Utgangsldget for
detta arbete finns i ett teoretiskt forskningsgap dar ekonomistyrnings-
modeller integreras i ett relationssammanhang. Malsattningen &r att fa
en djupare forstaelse for vilken form och grad av resurskomplettering
som forekommer i den interaktiva relationen mellan smaforetag, redo-
visningsbyréer och revisorer. Att ha en teoretisk referensram for arbetet
ar aven i Overensstimmelse med det abduktiva angreppsatt som har an-
tagits for arbetet. Nedan behandlas kortfattat den teoretiska referensram
som legat till grund for intervjuerna, saval som for analysen av resulta-

ten.
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1.3.2 Studier om ekonomistyrning, radgivning och relationer

Ett centralt begrepp i arbetet dr ekonomistyrning, som kan delas upp i
tva grupper: planering och uppfdljning (Lind 1996). Frenckner (1983)
definierar ekonomistyrning som planering och uppfoljning mot ekono-
miska mal. Definitionerna tar sin utgangspunkt i monetdra termer och
det som brukar karaktadriseras som foretagets ekonomisystem, dvs. bud-
getering, kalkylering och redovisning. I konkreta termer handlar ekono-
mistyrning om utformning och anvandning av ekonomisk information.
Under senare ar har det funnits en tendens till att ge begreppet ekonomi-
styrning ett vidare innehall. Lind (1996) lagger ytterligare en dimension
till den traditionella monetdra definitionen planering och uppfdljning
mot ekonomiska mal med hjdlp av budgetering, kalkylering och redo-
visning, namligen matt som speglar det fysiska flodet i verksamheten.
Det ar endast delar av foretagets kvalitetsstyrning och produktionsstyr-

ning som ses som en del av ekonomistyrningen (Lind 1996).

Forskare som Argyris (1990) och Jonsson (1996) framhaller att ekonomi-
styrning kan bidra till f6randring och larande. Den ekonomiska informa-
tionen utgor da ett medel for “looking ahead, thinking, removing unre-
cognized biases” (Argyris 1990). Utifran den ekonomiska informationen
reflekterar individerna over olika satt att 16sa problem, vilket kan ge
upphov till larande och forandrad handling. Malmi et al. (2009) argu-
menterar fOr att teorier inom ekonomistyrning behovs for att forklara
gapet mellan teori och praktik. Forfattarna menar dven att teorier fran
andra discipliner dn forskning kring ekonomistyrning behovs for att ent-
reprendrer och organisationer ska fa en praktisk forstaelse av forskning
inom ekonomistyrning. Aven Simons (1990, 2000) beskriver organisato-
riskt larande som organisationens férmaga att anpassa sig till omgiv-
ningen, dvs. han studerar ekonomistyrning och organisatoriskt larande
pa en overgripande niva. Han framhaller att den traditionella forstaelsen
av ekonomistyrning har varit att ledningen med hjalp av ekonomistyr-
ningen kan identifiera och korrigera avvikelser i forhallande till planer,

dvs. en form av enkel loopldrande. Men han anser dven att den ekono-
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miska informationen bor anvandas interaktivt i syfte att uppmarksamma
den strategiska osdkerheten och stodja framvéaxten av nya strategier, dvs.
stodja dubbel loopldarande. Widener (2007) belyser dven i sin undersok-
ning betydelsen av att organisationer anvander sig av bade diagnostiska

som interaktiva styrsystem for att uppna framgang.

Forskare inom ekonomistyrning (Vaivio 2001, Otley 1999, Jonsson 1996,
Argyris 1990) betonar betydelsen av aktivt deltagande vid anvindning
av ekonomisk information. I kapitel fyra presenteras olika teorier och
modeller kring ekonomistyrning som kommer att ligga som grund for
undersokningsmodellen. Marton et al. (2008) anser att redovisningsin-
formation bor uppfylla egenskaper som forstaelse, vasentlighet, relevans,
tillforlitlighet, jamforbarhet och informationsekonomi. Samuelsson et al.
(2008) beskriver i sin modell forhdllandet mellan informationssystem och
styrsystem. Boland och Pondy (1983) beskriver ekonomistyrning bade
utifrdn ett rationellt och ett symboliskt perspektiv. Abrahamsson och
Helin (2000) samt Hopwood (1974) belyser hur ekonomistyrning synlig-
gor och belyser handling i foretaget. Chenhall och Morris (1986), Johans-
son och Ostman (1992) samt Bjornenak och Olson (1999) beskriver redo-
visningsinformationens utformning. Burns et al. (2001) vill uppmark-
samgora redovisarens forandrade roll fran kontroller till en ”intern af-
tarsradgivare” for att fa en djupare forstaelse for betydelsen av forskning
inom ekonomistyrning. Gemensamt for ménga forskare inom ekonomi-
styrning ar att de belyser vikten av interaktivt deltagande vid framtag-
ning saval som vid anvandning av ekonomisk information vid ekonomi-
styrning. Simons (1990, 1987,1995, 2000) har utvecklat en styrmodell som
argumenterar for att det inte rdcker med att 6vervaka och maéta presta-
tionsformaga utifran uppsatta mal. Enligt Simons maste ett fOretags styr-
system expandera utover den operationella effektiviteten for att fa en

hallbar konkurrensfordel.

Ledningens intentioner med ekonomistyrning ger inte alltid avsedd ef-
fekt pa handling (Samuelsson 1986). Ledningens sitt att anvianda eko-

nomisk information paverkar inte ensam handling. Det dar den samman-
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vagda styrningen som bestdr av samspel mellan olika tekniska och inter-
aktiva sociala faktorer som paverkar forandringar, menar Hopwood

(1974). Studiens centrala begrepp sammanfattas i figur 1 - 1.

Relationer

Intraprendr/
Redovisare/
Revisorer

Entreprenér/
Foretagsledare

Ekonomi
styrning

Radgivning

Figur 1 —1: Studiens centrala begrepp.

Eftersom tjanster ar processer dar produktion och konsumtion ofta sam-
manfaller och kunden ofta medverkar kan de inte undga att uppfattas
som oerhort komplexa. Saval i tjansteverksamhet som i andra kommersi-
ella relationer mellan tva parter ar samspel och interaktioner det centrala.
Samspelet dr grundvalen for att skapa kvalitet och varde (Holmlund
1997, Gummesson 2002, Gronroos 2002). Relationskvalitet kan beskrivas
som dynamiken hos langsiktig kvalitetsutveckling i bestdende kundrela-
tioner (Gronroos 2002, Burca et al. 2000).

Rytting (2006) utvecklar referensramar for kunders medverkan vid till-
komsten av konsumenttjanster. Han belyser tre ingredienser som praglar
fenomenet “kundmedverkan”, ndamligen kundens aktiviteter, kundens
processbidrag, och de effekter som kan uppstd. Sammantaget uppfattar
han att dessa tre ingredienser pa ett relevant satt kan spegla fenomenet
“kundmedverkan”. Rytting (2006) menar att den narhet och kunskap
som lojalitet och langvariga relationer kan medfdra ar kopplade till kun-
dens medverkan. Gummesson (2002) framhaller med fokus pa tjanster:”
Kunden ar medproducent och detta medfér en annan typ av relation

mellan kund och tjansteproducent dan den som galler mellan en konsu-
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ment och en varutillverkare”. Detta accentuerar betydelsen av att forsta
kunden i rollen som aktiv medaktdr, parallellt med det intresse for rela-
tioner och relationshantering som framtrader i olika sammanhang (Ryt-
ting 2006).

Forskningen kring upplevd tjanstekvalitet (Perceived Service Quality) har
sitt ursprung i litteraturen kring tjanstekvalitet. De modeller som kom-
mer att presenteras ger en Overblick 6ver vad som traditionellt tas upp
ndr man diskuterar tjanstekvalitet. De modellerna som jag har presente-
rar ar Gronroos modell (2002) som beskriver total upplevd tjanstekvalitet
i tjansterelationer, Gummessons modell for kvalitetserbjudande (1993),
Wilsons och Nielsons samarbetsmodell (2000), Smiths och Van de Vens
fortroende- och samarbetsmodell (1994), Hakanssons interaktionsmodell
(1982), Ojasalos modell for tjanstekvalitet (1999), Zeithams, Berrys och
Parasauramans modell for tjanstekvalitet och tillfredsstéllelse (1988) och
Liljanders och Strandviks (1995) modell for relationskvalitet. Dessa mo-
deller kommer att utgora en teoretisk bakgrund for analys da teorimo-

dellerna sammanfors och utvecklas av Holmlund (1997).

Holmlund (1997) har utvecklat en modell for att forstda och analysera
samspel. Styrkan med denna modell och dess fyra analysnivaer ar att
den gor det mojligt for en tjansteleverantdr att i detalj studera hur affdrs-
relationen med en kund utvecklas och att den dven gor det mojligt att
forsta och analysera hur méangden kundkontakter bidrar till att forma
den overgripande relationskvaliteten. Holmlund (1997), s.161, samman-
fattar:”The Model has hence been developed to concern business-to-
business relationships and is therefore best suited to this particular type

of market”.

Nar det gdller redovisningsradgivning kan det antas att en medverkan
mellan kunden och radgivaren existerar, dvs. kunden, i detta fall entre-
prendren, dr medaktor i ndgon form i processen. I detta samspel mellan
aktorerna uppstar en affarsrelation varfor det kanns motiverat att stude-
ra en kombination av flera discipliner som tjanster/radgivning, ekonomi-

styrning och relationer. Motivet for att kombinera olika discipliner ar att
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man nar en djupare forstdelse for de teorier som finns i de olika discipli-
nerna och far pa sa sitt en djupare forstaelse for helheten i relationen
mellan séljare och kopare.

I forskningslitteraturen har begreppet entreprendr flera betydelser. En
entreprendr definieras av manga forskare som en speciell individ som
star bakom en innovation, ar sarskilt riskbendgen och som bryter ett
monster. Davidsson och Wiklund (2000) menar att en entreprendr dr den
person som agerar som dgare och foretagsledare for vdaxande foretag.
Sanner (1997) satter entreprendren i ett individkontextperspektiv. Han
stiller fragan bredare, och i stillet for att fraga vem entreprendren dr,
stdlls fragan hur entreprendren agerar. Shane och Venkataraman (2000)
menar att entreprendren identifierar mdjligheter eller situationer dar nya
produkter, produktionsprocesser, tjanster och marknader kan upptackas.
Gartner (1989) studerar entreprendren ur ett organisationsperspektiv och
belyser att ett beteendeperspektiv pa entreprendrskap ar mer givande an
att frdga vem som ar entreprendr. Byrne et al. (2007) vill pavisa i sin un-
dersokning att ledningen och den ekonomiansvarige (management ac-
countans) utgdr paverkande parter da man faststéller ledningens roll i
ekonomistyrningsprocessen. Granlund (2001) visar pa manskliga fakto-
rers betydelse for att skapa stabilitet i och omkring ekonomistyrningssy-
stem. De personer som intervjuades i detta arbete dr entreprendrer i fore-
tag. D& anvands entreprendr i den mening som forskningslitteraturen
anger, dvs. dgare, innovatorer som aktivt identifierar nya mojligheter
men samtidigt ar beroende av sin organisation och sitt natverk som de
har byggt upp over tid. I och med att jag valt att intervjua sma och me-
delstora foretags entreprendrer sa kommer deras personliga asikter att ha
ett starkt inflytande. I detta arbete anvands ordet entreprendr synonymt

med sméaforetagare/foretagsledare/agare.

Forskare som Mellemvik et al. (1988), Sanner (1977), Johannisson et al.
(1996) och Blomqvist (2004) har visat att smaforetagare har ett stort be-
hov av information och raddgivning for att kunna leda och utveckla sitt

foretag. Johansson (1997) beskriver smafdretagarnas paradoxala behov
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av radgivning. Paradoxen éar att ”smaforetagare behover radgiv-
ning/information men vill inte ha den” och menar att tvetydigheten i
radgivningens innehdll maste fortydligas. Hjalmarsson och Johansson
(2003) beskriver radgivningstjanster som operativa eller strategiska. Den
operativa radgivningstjansten karaktariseras av att informationen ar ob-
jektiv och kommunicerbar men innehéllet 4r ritt statiskt. A andra sidan
innebar strategisk radgivning att informationen ar subjektiv och tyst men
innehallet ar dynamiskt. Strategisk information och strategisk radgivning
handlar om att hitta nya ekonomiska och tekniska vagar, menar Hjal-
marsson(1998). Nar det géller strategiska fragor ar det ofta subjektiv,
dynamisk och tyst kunskap — entreprendriella fardigheter — som blir vik-
tiga. Det ar darfor rimligt att anta att de som arbetar som strategiska
bollplank, t.ex. rddgivare, och med ambition att skapa kreativa arenor, i
betydande utstrackning sjalva maste ha en sddan entreprendriell kompe-
tens for att kunna vara trovardiga i samspelet med foretagarna (Hjal-
marsson 1998, McNeilly och Barr 2006).

Ekonomistyrnings- (MA) och relationsteorier (B2B) har valts som grund-
laggande teorier for detta arbete. En anvandbar modell inom strategisk
ekonomistyrning ar Simons modell (1995) “The Dynamics of Controlling
Strategy”. Denna modell togs som utgangspunkt for modellbildningen.
Modellen i sig kommer att integreras med Holmlunds (1997) "The PRQ
model” om samspel i affarsrelationer i och med att foretagaren utlokali-
serar tjansterna redovisning och revision. I och med detta uppstar en
radgivningsrelation. Tidigare studier inom ekonomistyrnings- och rela-
tionsforskning har inte i ndgon storre grad fordjupat sig i den ekonomis-
ka och sociala relationen mellan redovisare/revisorer och smaforetagare.
Med detta arbete vill jag darfor lamna ett bidrag genom att integrera
modellerna och anvanda dem for att undersoka relationen. Arbetet influ-
eras av behovet av resurskomplettering i smaforetag och dess tanke-
gangar om forandring av rutiner inom organisationen, men dven sam-
band mellan organisationer/foretag forefaller viktiga med tanke pa re-
surskomplettering inom redovisning som kommer att paverka styrning-

en av foretaget.
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2 Metodologi och forskningsmetoder

I detta kapitel presenteras metodologiska Overviaganden och metoder
kring ekonomistyrningsforskningen. Vidare presenteras hur sokandet
efter litteratur inom problemomradet har gatt till och hur den referens-
ram som presenteras i kapitel tre till fem har vuxit fram. Darefter redo-
gors for studiens uppldggning och genomforandet samt for syftet med
intervjuguiden. Kapitlet avslutas med en beskrivning av arbetets struk-

tur och den fortsatta uppldaggningen.

2.1 Metodologiska betraktanden

Forskningsstrategier indelas i kvalitativa respektive kvantitativa strategi-
er och denna avhandling inriktar sig pa det kvalitativa forskningsalterna-
tivet. Analysformen har sitt ursprung i kvalitativ forskning som forsoker
“klargora ett fenomens karaktar eller egenskaper”. Kvalitativ forskning
forsoker forsta olika kategorier och kategoriernas betydelse i konkreta

aktiviteter som t.ex. skriven text och relationens roll (Silverman 2005).

Metodologi beror forskningsprocessen och har bade ontologiska och
epistemologiska dimensioner (Bryman, 2002, Ryan et al. 2003). Da man
valjer forskningsmetod bor man beakta savél de ontologiska och episte-
mologiska antaganden som ligger till grund for forskningsfragan. Forsk-
ningsmetoden paverkas dven av arten fenomen som studeras. Forskarens
antagande om fenomenets verklighet (ontologi) kommer att paverka pa
vilket satt kunskap kan fas om fenomenet (epistemologi) vilket paverkar

sjdlva forskningsprocessen — metodologin (Ryan et al. 2003).

Bryman (2002) indelar ontologin (det som finns) i tva kategorier, namli-
gen objektivism och konstruktionism. Objektivism innebér att forskaren
anser att sociala foreteelser ar yttre fakta medan konstruktionism innebér
att forskaren uppfattar att sociala foreteelser skapas under processens
gang. Wallen (1996) tolkar konstruktivism som att kunskapen inte dr en

avbildning av varlden utan den konstrueras av forskaren. Vad man
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egentligen observerar beror pa hur man fragar och pa matmetodiken. I
denna inriktning diskuteras d@ven sociologisk-relativistisk konstruktivism
vilket kan tolkas som att olika foreteelser ar paverkade av samhalleliga
forhallanden som t.ex. regler i organisationer och att vetenskaplig kun-
skap ar produkter av mansklig verksamhet. Wallen (1996) fordjupar en
mer realistisk variant: verkligheten uppfattas realistisk och kunskapen ar
atminstone provbar i vissa konsekvenser. En av huvudaspekterna pa
konstruktivism &ar uppfattningen om relationen teori — empiri menar
Wallen. Denna avhandling &r skriven ur en ontologisk synvinkel som

narmast motsvarar konstruktionism.

Bryman (2002) indelar epistemologi i positivism, interpretativism och
fenomenologi Enligt honom anser positivister att verkligheten finns dar
ute. Interpretativister forskar i manniskans paverkan. Interpretativister
anser att forskare paverkar med sin forskning forskningsobjektet medan
fenomenologer anser att forskarens egna synpunkter inte far paverka

forskning.

Inom tidigare forskning har man havdat att kunskap kan férvarvas ge-
nom observationer och tolkning da verkligheten anses basera sig pa sub-
jektiva erfarenheter, dvs. att gora en tolkning av manniskors handlingar.
Tonvikten ligger pa behovet att uppfatta saker och ting ur den sociala
aktorens synvinkel. Enligt Ryan et al. (2003) dr sadana metoder mera
lampliga for att studera det dagliga beteendet hos bokforare och reviso-
rer i deras naturliga redovisningsomgivning. I denna studie gors en tolk-
ning av affarsrelationen utgdende fran en teoretisk referensram dar eko-
nomistyrnings- och relationsmodeller samspelar. Den empiriska under-
sokningen utfordes som personliga semi-strukturerade intervjuer, dvs.
intervjuaren har en uppsattning fragor som generellt sett kan beskrivas
som ett frageschema, men dar fragornas ordningsfoljd varierar och upp-

foljningsfragor vid behov kan stéllas.

Burrell och Morgan (1979) hanférde antaganden om den manskliga natu-

ren till ontologin och epistemologin, vilket gav upphov till de sociala
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dimensionerna subjektiv och objektiv. Inom forskningen har man debat-
terat huruvida man helt kan atskilja subjektiv och objektiv. Senik (2007)

"The differences between the subjective and objective views of reality and the
world lead to different approaches to accounting research; mainstream, inter-

pretative and critical”.

Mainstream eller huvudfaran har starka influenser fran saval en funktio-
nalistisk inriktad redovisnings- och managementdiskurs med rotter i
neoklassisk forskningstradition medan interpretativ och socialkonstruk-
tionistisk forskningstradition har rétter i en mer tolkande och hermeneu-
tisk tanketradition. En tolkande ansats stravar att beskriva, forsta och
tolka de betydelser som manskliga aktorer faster vid de symboler och
strukturer som finns inom de miljder i vilka de befinner sig. For Burell
och Morgan (1979) ar de tolkande och kritiska paradigmen de mest bety-
delsefulla alternativen till det funktionalistiska paradigmet. Det tolkande
paradigmet omfattar subjektivistisk forskning som tar de subjektiva upp-
fattningarna som folk har om saker pa allvar. Detta paradigm ser varlden
som socialt konstruerad (Lukka 2010). Man kan havda att redovisning &r
en multiparadigmatisk forskningsgren, fastan det funktionalistiska para-
digmet dominerar (Lukka 2010).

Forskning inom redovisning har visat att det dominerande paradigmet
inom ekonomistyrning &r for snavt, varfor ett mer interpretativt och kon-
struktionistiskt synsdtt dr att foredra. Modell (2010) ndrmar sig fragan
om paradigm fran ett blandmetodperspektiv. Han oroar sig for de hoga

murarna mellan paradigmen som forsvarar dialog dem emellan.

Deduktivt eller induktivt ar olika slag av angreppssatt vid teoriutveck-
ling (Bryman 2002, Ryan et al. 2003, Alvesson och Skoldberg 1994). An-
greppssatten i enkatundersokningar ar ofta deduktiva, dvs. utifran teorin

skapas hypoteser som testas och resultaten tolkas mot befintlig teori.

Den traditionella positivistiska synen har kritiserats som en bevisandets
vag dar ny kunskap inte framvaxer, eftersom man anser att den typen av

forskning allfor starkt laser sig vid gamla teorier. For att generera ny
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kunskap och nya teorier behovs forskningsmetoder som i stallet foljer en
mera induktiv ansats. Gummesson (2000), Alvesson och Skoldberg
(1994) beskriver skillnaden mellan induktiva och deduktiva forsknings-
ansatser i termer av forhallandet mellan teori och empiri. Forfattarna
anser att induktion utgar fran empiri och deduktion fran teori. En renod-
lat induktiv ansats betraktar den empiriska datainsamlingen som den
grundldggande fasen i forskningsarbetet, ur vilken forskningsproblem
och ny teori véaxer fram (Gummesson 2000). En deduktiv ansats utgar
tvartom fran en generell regel och denna forklarar ett visst fall av intres-
se. Induktion och deduktion ar inte varandra uteslutande alternativ en-
ligt Alvesson och Skoldberg (1994). Syftet med detta forskningsprojekt ar
att ”“integrera modeller, forstd och utveckla kunskap”, och den 6vergri-
pande forskningsfragan foljer inledningsvis en deduktiv teoridriven an-
sat, men far for att majliggora en tolkning av relationen mera induktiva
inslag. Man kan sdga att i detta forskningsprojekt utvecklas en integre-
rad teoretisk modell for tolkning av specifika fall, for att fa 6kad forstael-

se for forskningsomradet via fallstudier.

En blandning av saval induktiva som deduktiva inslag bendmns som
abduktion. I likhet med induktion grundas den abduktiva ansatsen pa
empiri, men inflytande fran en bredare teoretisk forestallningsram accep-
teras ocksa. Vid den empiriska analysen ar det saledes majligt att hamta
inspiration fran existerande teori i syfte att fa forstaelse for det studeran-
de fenomenet, enligt Alvesson och Skoldberg (1994). Kirkeby (1990) mo-
tiverar den abduktiva ansatsen med behovet att skapa ny kunskap. Al-
vesson och Skoldberg (2000) anser att den framsta fordelen med abduk-
tion som ansats i forhdllande till induktiva och deduktiva ansatser &r att
den inbegriper forstaelse och majligheter till tolkning. Wallen (1996) me-
nar att abduktion inte dr en metodik som kan anvandas schematiskt utan
kraver ingdende erfarenhet av det omrade fradgorna galler. Slutsatserna
galler inte strikt logiskt utan maste provas vidare, t.ex. genom praktiska

forsok.



21

Metodvalet i detta arbete kan ndrmast sdgas vara abduktivt. Inlednings-
vis skapas en teoretisk modell som integrerar ekonomistyrnings- och
relationsmodeller for att ge en struktur for och identifiera elementen i
den studerade ekonomistyrrelationen. I det empiriska arbetet tillats en
mera induktiv tolkning for att ge forstaelse av innehallet i relationen och
infora en social dimension i relationen. Den teoretiska modellen beskri-
ver systemet och dess komponenter medan tolkningen behovs for att vi
skall forsta hur systemet anvands. Ekonomisystemets och relationens
kvalitet dr inte bara beroende av vad systemet ar utan i allra hogsta grad
hur systemet anvands. Denna kombination av ansatser kan narmast lik-

nas vid abduktion.

Man kan dven sdga att denna avhandling &r skriven ur ett symboliskt-
tolkande perspektiv. Med utgangspunkt i en teoretisk referensram forso-
ker man forsta en socialt konstruerad relation. Tolkningssynen grundar
sig pa uppfattningen att det behdvs en strategi som tar hansyn till skill-
naden mellan méanniskan och studieobjektet och som darfor kraver att
forskaren ska lyckas fanga den subjektiva innebdrden av social handling

som finns narvarande i en relation.

2.1.1 Metodologi inom ekonomistyrningsforskningen

Har vill jag kort belysa tidigare forskningsron och tankar kring ekonomi-
styrnings- forskningen, vilket kommer att ytterligare fordjupas i kapitel
fyra som behandlar teorier kring ekonomistyrning. Dock kan det vara pa
plats att redan i detta skede belysa den historiska utvecklingen kring

omradet ekonomistyrning utgadende fran metodologiska 6vervaganden.

Tomkins och Groves (1983) efterlyser en mer nyanserad bild av vilka
forskningsmetoder som kan anvéandas i ekonomistyrningsforskningen.
De anger att den dominerande uppfattningen i forskningssamhallet &r att
bra forskning baseras pa logiska resonemang, statistiska metoder och
testning av hypoteser. Forskning som i forsta hand baseras pa empiriskt
material bor endast anvandas for att utveckla hypoteser som sedan kan

testas med statistiska metoder. Enligt forfattarna finns det ett gap mellan
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teori och empiri inom ekonomistyrningen och for att minska gapet be-
hovs mer empirisk forskning kring hur ekonomistyrningen fungerar.

Den éasikten stods d@ven av Hopwood (1983).

Att den amerikanska forskningen inom ekonomistyrningen dominerats
av ett forskningsideal som premierar logiska resonemang och statistiska
metoder framgar av Kaplans artikel (1986). I ett flertal artiklar belyser
han gapet mellan teori och empiri inom omradet. Enligt honom ar forsk-
ningen i huvudsak deduktiv och de modeller av foretaget som anvands
alltfor enkla. Scapens (1991) konstaterar aven att det finns ett gap mellan
teori och empiri. Horngren (2004) delar Kaplans och Scapens asikter men
han anser att det inte dr ndgot problem. Enligt honom agerar foretagen
rationellt utifrdn ett kostnads-/intakts-resonemang. Det ar inte sdkert att
en forbattrad ekonomistyrning okar nyttan sd mycket att den overstiger
kostnaden for foretaget. Finns det ett gap mellan teori och empiri anser

foretagen att det inte ar 16nsamt att utveckla ekonomistyrningen.

Bilden av den internationella ekonomistyrningsforskningen Overens-
stimmer inte med bilden av den nordiska. I en 6versikt av den nordiska
forskningen i budgetstyrning konstaterar Hagg et al. (1988) att den ar
forhallandevis empiriskt inriktad och fallstudier dr en ofta forekomman-
de metod. Johansson et al. (1993) genomfdrde en undersdkning som vi-
sade att forskningen utvecklats fran ha varit icke-empirisk till att bli em-
piriskt inriktad. Den nordiska forskningen kring ekonomistyrning skiljer
sig fran den internationella genom den starka empiriska forankringen
menar forfattarna. Den hér studien faller inom den nordiska forsknings-
traditionen. Undersokningen ar starkt empiriskt forankrad. Den forsk-
ningsansats som anvénds i detta arbete ar faltstudier av tre smaforetag,
en redovisningsbyra och revisorer. Den inriktas mot foretags ansvari-
ga/dgare och den tar i hog grad hansyn till verksamheten. Kaplan (1986)
argumenterar for att redovisningsforskare kan lara sig mycket av att gora
empiriska studier i innovativa foretag och genom metoden “illustrative
case studies”. Sadana studier kan forma oss att inse vad som uppnatts i

praktiken men han och dven Ryan et al. (2003) vill fa oss att forsta att fall
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studier som fenomen inte kan forklara allt och att alltfér langtgaende
slutsatser av sddana undersokningar bor goras med forsiktighet. Atkin-
son et al. (1998) framhaller dven forsiktighet i att gora for djupgaende
slutsatser vid kvalitativa undersokningar och att forskaren bor framhalla
arbetets validitet och reabilitet i testet. Hopwood (1987) understoder re-
dovisningens starka roll som beror hela organisationen vilket gor redo-

visningsinformation till en faktor f6r beslutsunderlag;:

”Accounting has provided an operational and influential language of
economic motive, its calculations has influenced important policy deci-
sions, and the visibilities it created played an important role in making
real particular segmentations of the organisational arena” (Hopwood
1987) 5.222.

2.1.2 Framvixt av en referensram

Bakgrunden till detta projekt ar till viss del min egen erfarenhet av att
undervisa inom foretagsekonomi/redovisning pa hogskoleniva. Mitt in-
tresse for redovisning har d@ven anknytning till att jag dven bedriver ett
litet foretag och ar involverad i de lokala radgivningsorganisationerna
som har till uppgift att uppratthalla en viss radgivning till vixande sma
och medelstora foretag. Ett antal undersdkningar har gjorts av dessa or-
ganisationer betrdffande sma och medelstora foretags radgivningsbehov
och vilka omraden foretagen i sa fall onskar sig rddgivning inom. Dessa
undersokningar samt intervjuer som har gjorts under de gangna aren har
inspirerat mig till att fordjupa mig i problematiken radgivning och i
denna undersokning specifikt rddgivning i ekonomistyrning, som manga
smaforetag har utlokaliserat. I och med att foretag utlokaliserar denna
tjanst sa uppstar ju en kopar-séljar-relation som i denna studie kommer

att vara det fenomen som kommer att studeras.

Genomgang av vetenskaplig litteratur inom omraden ekonomistyrning
(management accounting), entreprenorskap/radgivning och tjansterela-

tioner gjordes. Sokning av vetenskaplig litteratur inom dessa omraden
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har gjorts genom att jag tagit del av tidigare studier som behandlat dessa
fenomen och genom diskussioner med forskare vid Abo Akademi och
Uppsala universitet. Rapporter som olika nationella och internationella
organisationer gjort inom detta omrade har dven bidragit med informa-

tion.

Ovriga litteratursokningar har skett med hjilp av dator och manuella
insatser. Utgangspunkten har varit relationsprocesser vid kop av tjansten
redovisning/ekonomistyrning i sma foretag. Datasokning har gjorts pa
bland annat begreppen “management accounting”, ekonomistyrning,
tjansterelationer, kvalitet, entreprendrskap, strategi, bokslutsprocesser,
radgivning. Vetenskapliga artiklar har sokts i ett antal olika databaser
och med stor hjilp av Hogskolan pa Alands bibliotek och biblioteken vid
Abo Akademi och Uppsala universitet. Sokandet efter litteratur har fort-
gatt Iopande under hela studietiden.

2.2 Studiens uppliggning och genomférande

Vid en litteraturgenomgang (Olsson m.fl. 2003) har det visat sig att det
inte fanns nagon systematisk forskning om anvandningen av redovis-
ning i entreprendrskap. Forskningen inom detta omrade har varit spora-
disk och ger inga empiriska bevis for hur entreprendrer anvander redo-
visning som beslutsunderlag i sin dagliga verksamhet. Darfor ar det av
intresse att forsoka beskriva hur redovisningsbyraer och revisorer bidrar
till att medvetandegora radgivningsbehovet och forsta entreprendrernas
delaktighet. I denna delaktighet uppstar det en affarsrelation och just
denna affarsrelation ar det fenomen som ska studeras i denna undersok-

ning.

For att pa ett systematiskt satt kunna beskriva och analysera relationer
mellan foretag har forskare utvecklat ett antal modeller vilka presenteras
i kapitel fem. Axelsson (1996) beskriver och analyserar olika aktiviteter
som dger rum i relationen och vad som ”flddar” mellan parterna. Ha-

kansson (1982) belyser fyra huvudgrupper av variabler i sin interak-
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tionsmodell namligen interaktionsprocessen pa kort och lang sikt, part-
nernas egenskaper, atmosfaren i relationen samt omgivningsfaktorer.
Gummesson (1998) betonar att relationerna ar dubbelriktade och ser f6-
retag som medlemmar i ett ndtverk dar allt som sker i ndtet kan paverka
de andra. Holmlund (1997) utvecklar en modell for att forsta och analy-
sera samspel och interaktioner i relationer. Om vi antar att entreprend-
rerna dr delaktiga pa nagot satt i framtagningen av redovisningsinforma-
tion och har synpunkter pa kvaliteten pa produkten, t.ex. hur den pre-
senteras, tolkas och utvecklas, s& blir samspelet och interaktionsproces-
sen mellan parterna av intresse att studera. Dock bor man beakta att
framtagning och/eller anviandning av redovisningsinformation varierar
beroende pa entreprendrens forhéllningssatt till redovisning samt redo-

visarens/leverantorens grad av delaktighet i sjdlva radgivningsprocessen.

Anvandning av redovisningsinformation &r ingen sjalvklar foreteelse i en
organisation (Mellemvik et al. 1988). Saledes finns det inget enkelt satt att
skaffa kunskap om anvandning av redovisningsinformation och den
relation som uppstar mellan kdpare och séljare. Kunskap kring anvand-
ning av redovisningsinformation maste baseras pa tolkningar av aktorers
diskussioner, beslut och handlingar (Mellemvik et al. 1988). Alltsa, for att
kunna utveckla kunskap om entreprendrers anvandning av redovis-
ningsinformation och dess relation, behover jag studera och tolka deras
handlingar, deras sdtt att uttrycka sig om redovisning och deras tolk-
ningar av specifika situationer. Detta kraver néarhet till forskningsobjek-
tet, vilket kan uppnas genom att anvianda kvalitativa intervjuer (Bryman
2002). For att kunna forsta entreprenorers anvandning av redovisnings-
information anser jag att det ar vasentligt att tolka entreprendrens, redo-

visarens och revisorns sprak och text.

Att ha foretaget i fokus vid entreprendrstudier dr vanligt i foretagseko-
nomisk forskning Vilka faktorer som gor att nystartade foretag utvecklas
och hur planering och produktion skéts i dessa foretag, ar nagra exempel
pa vad som kan studeras ur ett foretagsperspektiv. Redovisning beror
hela foretaget varfor ett foretagsperspektiv ar intressant. Jag valjer att
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studera entreprendren som ar foretagsledare i och &dgare/deldgare till

relativt sma men vaxande foretag.

Ett individperspektiv karaktdriseras av forskning kring entreprenc-
rens/intraprendrens personlighet. Exempel pa forskningsfragor ar vem
entreprendren ar eller vad det ar som skiljer entreprendren fran andra
individer (Blomqvist 2004). Vad ar det som gor att individen startar fore-
tag och vilken betydelse externa aktorer har ar andra fragor som studeras
i detta perspektiv. Att stélla individen i fokus for att beskriva om och hur
entreprendren och redovisaren deltar i att producera/analysera redovis-
ningsinformation och att forklara varfor och hur de deltar i denna pro-

cess ar av intresse.

Sanner (1997) kategoriserar studier om entreprendren i ett bredare per-
spektiv. Nu stills frdgan vad entreprendren/intraprendren gor. Darmed
riktas intresset mot vad som hander néar entreprendren agerar och pro-
cessen dr nu i centrum. Inte bara entreprendren &r intressant att studera
utan ocksa andra individer, aktorer, som ar involverade i foretaget till-
sammans med entreprenodren. Forskningen om entreprendriella hand-
lingar sedda ur detta perspektiv har en kortare historik (Sanner 1997)
men namner fokus pa entreprendrens natverk som ett bidrag till att hitta
nyckelfaktorer till framgang. Jag finner ocksa ovanstdende resonemang
kring entreprendrskap/intraprendrskap intressant i min studie. Jag ser
ocksa att det dr entreprendren i ett samspel med redovisaren och revi-
sorn eller andra centrala aktorer som jag skall studera. Om jag ser min
studie i ett bredare perspektiv sa riktar jag ocksa intresset mot hur motet
utvecklas over tiden, dvs. hur redovisning produceras under olika faser i
ekonomistyrningsprocessen. Liknande resonemang kan man finna i
Blomkvists (2004) samt Sanners (1997) teorier om hur man kan studera

entreprendren i handling.

2.2.1 Faltstudier som forskningsansats - val av studieobjekt

En visentlig faktor vid fallstudier/faltstudier ar att forskaren skall kunna
forklara varfor ett visst studieobjekt har valts (Yin 2003, Silverman 2002,
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Hagg och Hedlund 1979). Genom att forsoka forklara minskas risken for
att forskaren hamnar i ett “case” utan att veta varfor. Ferreiras och Mer-
chants (1992) genomgang av tidigare publicerade faltstudier visade tre
sdtt att valja studieobjekt. Ett av alternativen dr atypiska fall som speciellt
innovativa foretag eller problemforetag. Ett annat alternativ ar att forska-
ren stdller upp ett antal karakteristiska som fallforetaget ska uppfylla,
som exempelvis att foretagen skall representera olika branscher och vara
av en viss storlek. Det tredje alternativet ar att forskaren inte har gett
nagon forklaring till varfor fallet har valts, vilket kan innebéra att

han/hon hamnat in i fallet.

Kaplan har (1986, 1998) i ett flertal tillfallen aterkommit till behovet av att
studera innovativa foretag med avseende pa bade verksamhet och eko-
nomistyrning. Kaplan efterfragar studier av en form av atypiska foretag.
Enligt Kaplan finns det inga mdgjligheter att studera innovativ ekonomi-
styrning genom enkatmetoden. En forklaring kan vara att fa foretag ar-
betar med innovativ ekonomistyrning. Enligt Kaplan behover forskning-
en av den typen av fenomen istdllet ske med hjalp av fallstudier och i
synnerhet da longitudinella fallstudier. Ett problem med Kaplans beto-
ning av innovativa foretag ar hur dessa kan urskiljas fran 6vriga foretag,
dvs. hur forskaren innan studien dr genomford kan bedéma vilket fore-
tag som dr innovativt (Scapens 1993, 1990). Traditionellt har ekonomi-
styrning studerats utifran redan etablerade foretagsorganisationer men
Davila et al. (2009) belyser relevansen av att studera innovation/strategi
begreppen i entreprendriella organisationer for att fa en djupare forstael-

se for innovation och entreprendrskap.

Det kan vara svart att urskilja vilka foretag som kan karaktariseras som
innovativa med avseende pa verksamhets- och ekonomistyrning. I stallet
for att fokusera sig mot att det valda fOretaget dr att anse som ett innova-
tivt foretag enligt Kaplans termer inriktas undersokningen mot sméa och
medelstora tillvaxtforetag som har dndrat eller forsoker dndra verksam-

heten och ekonomistyrningens utformning och anvandning. Genom det-
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ta okar mdajligheten att identifiera samband och olikheter mellan verk-

samhets- och ekonomistyrningens utformning och anvandning.

Foreliggande studie omfattar intervjuer med tre entreprendrer, tva an-
svariga redovisare i redovisningsbyran samt tva revisorer. Med entre-
prendr avses den som dr innovativ och identifierar nya mojligheter i
form av nya produkter eller marknader (Shane och Venkataraman, 2000).
Urvalet av dessa fyra foretag var inte slumpmassigt utan snarare medve-
tet i syfte att f& kontakt med dessa entreprendrer och ldara oss om hur
affarsrelationen utvecklats over tiden. Varfor jag valt fyra foretag som
skall studeras ar att jag vill studera relationen i sjalva radgivningsproces-
sen och eventuellt dar upptdcka likheter men dven skillnader i entrepre-
norernas kvalitetskrav pa sjdlva processen. Darfor stdlldes ett antal krite-

rier upp som skulle medverka till att hitta dessa féretag/entreprendrer.

Kriteriet for urval av entreprendr var att entreprendren skulle vara fore-
tagsledare i ett mindre tillvaxtforetag. Wiklund (1998) menar att tillvaxt-
foretagare i storre utstrackning an andra foretagare, forutom tillvaxt-
aspekten, dven lever upp till de andra dimensionerna av vad en entre-
prendr ar. Det finns manga definitioner av tillvaxtforetag i litteraturen.
Nagra matt som ofta anvands ar forandring i omsattning, balansomslut-
ning, foradlingsvarde, antal anstdllda och volym (Gandemo 1995). Ge-
nom att valja tillvaxt definierat som tillvaxt i omsattning kommer foretag
som vaxer starkt i form av antal anstdllda eller balansomslutning kanske
att forbises om denna tillvaxt ej resulterat i tillvaxt i omsattning. Tillvaxt
definierat som tillvaxt i omséttning ar dock ett vanligt matt pa tillvaxt.
Delmar (1997) har studerat hur mattet tillvaxt anvants i 55 publicerade
forskningsartiklar. Tillvdaxt definierat som tillvaxt i omséttning ar till-

sammans med tillvaxt i antal anstdllda den mest studerade tillvaxtvaria-
beln.

Ett annat skal att studera entreprendrer som ar foretagsledare i foretag i
en tillvaxtfas var att jag forvantade mig att mer redovisningsinformation
skulle forekomma i diskussionen i ekonomistyrningsprocessen. Berg-

strom och Lumsden (1993) visar att foretagsledare i sma foretag, som ar
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positiva till att lata foretaget vdxa, ocksd dr anvandare av redovisning i
hogre grad an foretagsledare i andra sma foretag. Gooderhamn et al.
(2004) visar dven att motivering till tillvaxt i foretaget ar en viktig faktor
for att foretagaren skall skaffa sig ytterligare redovisningsinformation.
Déaremot sdager de ingenting om och hur foretagsledare dr delaktiga i att

producera redovisning.

Som tidigare konstaterats utlokaliserar dessa intervjuade foretag sin re-
dovisning vilket betyder att de koper en tjanst och att en kundrelation
uppstar. Vi har dven konstaterat att redovisning i mycket dr formbunden
och lagstadgad vilket gor att handlingsfriheten minskar nagot. Axelsson
(1996) diskuterar utvecklingar av erbjudandet till en kund. Det ena ar att
erbjudandet till en kund utvecklas genom att nya produkter eller tjanster
som sdljaren utvecklat introduceras. Det andra sattet ar att tillsammans
med kunden identifiera mojligheter att forandra samarbetet. Athanasso-
poulou (2006) beskriver dven faktorer som paverkar relationskvaliteten
vid utvecklandet av nya tjanster och produkter sdsom kvalitet i kommu-
nikationen, olika bindningar som paverkar relationen samt en stark
kundorienterad relation, t ex kunskapsrelation. Aven Gummesson (1998)
behandlar kunskapsrelationen som han anser kan bade forena och for-
andra. I och med att jag valt att studera entreprendrer i foretag i tillvaxt
sa kan man anta att dessa personer ar instdllda pa forandring och att af-
farsrelationen skall lyckas och utvecklas och att kvaliteten i sjdlva tjans-

ten men dven produkten kan vara en avgorande faktor.

Ett ytterligare kriterium ar att foretaget skall vara ett litet aktiebolag.
Med litet aktiebolag avser jag foretag med farre an 50 anstdllda. Det finns
liksom i tillvaxtbegreppet flera definitioner av vad ett litet foretag ar. Har
anvands flera matt dan antal anstdllda, exempelvis omséattning och ba-
lansomslutning (Foretagarna i Finland, 2008). Denna definition har enligt
Johansson (1997) sin fordel i enkelheten. Nackdelen &r att den ar valdigt
grov, varfor han foreslar att varje forskare gor en situationsanpassning
av begreppet. Indelningen mellan foretagsstorlekarna stammer relativt

val overens med de brytpunkter, sa kallade tillvaxtbarridrer, som forska-
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re har identifierat. Kopplingen mellan dgande och ledning av ett mindre
foretag markerar en viktig sadan brytpunkt (Johansson, 1997). I sma fore-
tag ar dgare och foretagsledare manga ganger samma person. Min defini-
tion blir att det skall vara ett aktiebolag med farre dn 50 anstdllda och att

entreprendren dger minst 50 % av aktierna i foretaget.

Med utgangspunkt fran ovanstdende kriterier lokaliserade jag tre entre-
prendrer, en redovisningsbyra samt tva revisorer. Efter att ha tagit del av
respektive fOretags externa rapportering, som fanns tillganglig, kontak-
tade jag foretagsledaren/entreprendren i respektive foretag och fick dar-
efter komma och intervjua henne/honom. Till att borja med stéllde jag
fragor som handlade om dem sjdlva och om foretaget och foretagets pro-
dukt. Under intervjuerna som samtliga dr bandade framkom att dessa
personer och foretag stimde 6verens med den definition av entreprencr
och foretag som jag avser att studera i denna studie varfor jag fortsatte
intervjun. Urvalet har gjorts medvetet i syfte att inhdmta kunskap. Jag
har valt att i denna studie inte soka fler foretag utan jag har avgransat

mig till fyra foretag, ett redovisningsforetag samt tva revisorer.

Fallforetagen i studien kallar jag for Alpha, Beta, Delta och Gamma, se
tabell 2 - 1.

Tabell 2 - 1: Foretagens karakteristika.

Foretag Verksamhet Antal Omsattning Omrade
anstallda 2008, m. €

Alpha Redovisning 33 2,1 Tjanster

Beta Forsaljning 14 4,7 Bilféretag

Delta Tillverkning 10 1,5 Snickeri

Gamma Tjanster 15 2,5 Maleri
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2.3 Datainsamlingsmetod

For att utveckla kunskap om hur foretag med hjalp av ekonomiska rap-
porter kan analysera sina ekonomiska prestationer samt forsta det mer-
varde som skapas i relationen mellan redovisningsbyran/revisorn och
foretaget kan jag studera och tolka aktorers handlingar, samtal och be-
slut. Mellemvik m.fl. (1988) menar att det dr den aktdr som anvander
redovisning som bestimmer dess betydelse. Manga informationskallor
till foretagsledaren ar manniskor. Det ar darfor viktigt att studera samta-
len dem emellan menar, Johansson (1997). Exempel pa datainsamlings-
metoder &r olika former av observationer och intervjuer, dokumentstudi-
er och frageformular. I foreliggande studie har intervjuer och direkta
observationer varit den huvudsakliga datainsamlingsmetoden, men ock-
sa dokument som fGretagets arsredovisningar samt information om fore-

tagens databaser har studerats.

En av fallstudiens (case study) starka sidor som betonas av Yin (2003) &r
att den ger mojlighet for forskaren att anvéanda sig av flera metoder vid
datainsamlingen. Scapens (1990) anger fyra vanliga datainsamlingsme-
toder vid fallstudier, namligen: intervjuer, dokument, direkta observa-
tioner och deltagande observationer. I jamforelse med Scapens preciserar
Yin (2003) datainsamlingsmetoderna ytterligare. Han tillagger fysiska
artefakter och delar upp dokument i tva delar, dels dokument som kan
vara brev och utredningar, dels arkivmaterial som exempelvis kan vara
organisationsscheman och ekonomiska rapporter. Birnberg et al. (2001)
betonar dven vikten av att anvdnda sig av flera undersokningsmetoder
vid ekonomistyrningsundersokningar for ingen metod kan utesluta den

andra, fOr att fa ett rattvist resultat av undersokningen.

Enligt Yin (2003) okar trovardigheten i fallstudien om datainsamlingen
sker utifran tre principer. Den forsta &r att anvanda sig av flera kallor for
att belagga empiriska data. Trianguleringen av det empiriska materialet
for trovardigheten lyfts fram av flera andra forfattare (Scapens 1990, Ot-
ley 1994). Den andra principen enligt Yin (2002) ar att skapa en fallstu-

diedatabas. Den tredje principen dr att skapa en kedja av sammanhang-
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ande beldgg fran den Overgripande forskningsfragan via teorin och em-

pirin till slutsatserna.

Datainsamlingsmetoden dr av kvalitativ karaktdr snarare dn kvantitativ.
Utmarkande for kvalitativa studier ar att stor vikt laggs vid individens
perspektiv i det studerade fenomenet. I studien eftersoks kvalitativa
egenskaper i form av om och hur samt varfor entreprendrer deltar i eko-
nomistyrningsproceduren. Kaplan (1986) betonar vikten av observatio-
ner ndr man studerar redovisning ur en given modell. Vidare anvands
intervjuer och till viss del dokument som metod for datainsamling. Den
dataanalys som anvands dr manuell textbehandling. Nar slutligen analy-
serade data presenteras har jag valt att presentera dem till storsta del i

kvalitativ form.

Jag har anvant mig av semistrukturerade intervjuer som ar ett mellanting
mellan den ostrukturerade och den strukturerade varianten av intervjun.
Entreprendrerna och anstillda pa redovisningsbyran samt revisorerna
intervjuades till att borja med utifran tematiserade fragestallningar (bila-
ga 3-4) som var uppbyggda fran min tidigare erfarenhet av redovisning
samt den teori over ekonomistyrningsprocessen som beskrivs i kapitel
fyra samt teoridelen om tjansterelationer som beskrivs i kapitel fem. Ent-
reprendrerna, redovisarna och revisorerna berdttade fritt utifrdn mina
tematiserade fragor som inledningsvis behandlade entreprendrernas
bakgrund och deras foretag. Darefter stallde jag fragor som handlade om
ekonomistyrningsprocessen och relationer som uppstar mellan foretaget
och redovisaren/revisorn. Den delen av intervjun var nu mer strukture-
rad. Jag fick ta del av redovisningsrapporter och bokslut i respektive fo-
retag. Utifrdn dessa rapporter och bokslut fortsatte jag att stélla fragor
som handlade om vilka aktorer som deltagit i att producera dessa. Jag
fragade vidare entreprendrerna om hur det gick till ndr rapporterna och
bokslutet producerades och nar de sjdlva deltog. Fragor jag stdllde hand-
lade om vad foretagaren och andra aktorer diskuterade nér de produce-
rade rapporter och bokslut samt vilken information foretagaren anvande

sig av. Storsta delen av intervjuerna bandades och samtidigt fordes ocksa
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anteckningar. Intervjuerna skrevs sedan ut i sin helhet. Sammanstall-
ningarna har de intervjuade i viss utstrackning tagit del av. Komplette-
rande fragor har efter intervjutillfallet stallts per telefon.

Intervjuguidens (bilaga 2-3) uppbyggnad har véxt fram genom att jag
studerat tidigare intervjufragemallar i tidigare forskningsrapporter kring
begreppen ekonomistyrning, radgivning samt tjansterelationer. Det fOre-
ligger tva intervjuguider, en for foretagen och en for redovisningsbyran
och revisorerna samt ett formulédr som de intervjuade bads fylla i innan
intervjuerna startade. Fragorna har forankrats med min handledare. Som
tidigare sagts utgor dessa intervjuguider ett underlag for i den praktiska
intervjuprocessen fordjupades och utvecklades fragorna ytterligare, dvs.
intervjun blev nu mer strukturerad. Da intervjuguiden i sin karaktar ut-
formades rétt oppet sa gav det mojligheter for saval intervjuaren och
intervjusvararna att ratt fritt formulera sig och utveckla sina asikter om

den radande relationen. P4 sa satt passar den syftet med denna studie.

En alternativ metod till att intervjua entreprendren om motet med redo-
visaren dr att jag som forskare dr med som passiv ahorare, d.v.s. delta-
gande observation (Bryman 2002, Yin 2003). Genom deltagande observa-
tion kan jag fanga mé&tet mellan entreprenoren och redovisaren i proces-
sen och utifrdn detta mote ndr redovisningsinformationen produceras
och anvands kan man stalla fragor till entreprendren och redovisaren om
deras uppfattning av moétet. En férdel med denna metod &r att jag som
forskare far mojlighet till att uppleva hela motet mellan aktdrerna och
risken for glomska, medveten eller omedveten, och omtolkningar vid
atergivande av motet undviks. I borjan av detta projekt var min avsikt att
delta som passiv ahorare nar entreprendren och redovisaren mottes i
processen. Jag kontaktade tre entreprendrer. Det visade sig att entrepre-
ndrerna inte var villiga till att ha mig som ahorare. Jag fragade redovis-
ningsbyran och han fragade i sin tur en entreprendr om denne var intres-
serad av att delta i mitt projekt men inte heller denne svarade ja pa mitt
onskemal. Tre observationstillfdallen kunde dock genomféras med de tre
foretagen vilket varade atta timmar per tillfalle. Da jag inte fatt mojlighet



34

att fa narvara vid ett mote har jag valt att istdllet intervjua entreprend-
rerna, redovisarna och revisorerna skilt och lata dessa beratta om senaste
tillfallet nar foretagets budgeter, kalkyler och bokslut producerades i
foretaget och hur respektive parter upplever relationen i detta affarssam-

arbete.

Ambitionen har genomgaende varit att anvanda sa manga kallor som
maojligt for att insamla det empiriska materialet. Genom ett sadant forfa-
rande trianguleras det empiriska materialet for de tre studerande dimen-
sionerna. Ett av de undersokta foretagen deltog i undersokningen 2006
(Kullman 2007) men togs med dven i denna undersokning just med syftet
att f& perspektiv under en langre tid och se om forandringar har skett
under denna tid. Se tabell 2 - 2.

Tabell 2 — 2: Sammanfattning av utnyttjade datainsamlingsmetoder.

Datainsamlingsmetoder Intervju Dokument Direkt observation
Studerande 2008 - 2009 2007 - 2009 2008 - 2009
dimensioner/ar

Verksamhet X X X
Ekonomistyrningens utformning  x X X
Ekonomistyrningens X X X

anvandning/relation

2.4 Analysenheten

Innan man gar ndarmare in pa det analysarbete som utforts maste man
vara pa det klara med vad som skall analyseras. Analysenheten for fore-
liggande studie utgors av sjdlva relationen mellan entreprendren, redovi-
saren samt revisorn. Denna relation bestdr dels av lopande redovis-
ning/ekonomistyrning och dels av mer eller mindre omfattande radgiv-

ning.
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I studien &r syftet att beskriva hur relationen i radgivningsprocessen mel-
lan redovisaren/revisorn och entreprendren fungerar samt forsta hur
entreprendrerna anvander sig av ekonomisk analys och utvérdering som
beslutsunderlag vid strategisk verksamhetsstyrning. Syftet med den rad-
givning som tillhandahalls ar att den skall kunna tillféra resurser och
kompetens till foretaget, men i synnerhet till entreprendren som ar an-
svarig for ekonomistyrningen i foretagen. Intervjufragestallningarna och
analysen bygger pa hur entreprendren ser pa kontakten med redovisa-
ren/revisorn och vise versa. Det ar inte ovanligt att en redovisare kan
arbeta pa plats i foretaget och att han samtalar med en ansvarig person, i
denna undersokning entreprendren, som ansvarig for ekonomifunktio-
nen i foretaget. En revisor ddaremot har en annan roll och samtalar van-
ligtvis med manga olika individer i foretaget for att bilda sig en uppfatt-
ning om vilka revisionsrisker som finns i foretaget. Av resonemanget
foljer att det ar entreprendren i foretaget och redovisaren i redovisnings-

foretaget samt revisorn i revisionsforetaget som utgor relationsparter.

Data for en kvalitativ studie skapas i interaktionen med intervjuperso-
nerna. Forskarens uppgift blir sedan att i analysarbetet 6versatta intryck-
en och skapa mening av innehallet. Analysen innebar bland annat att
begreppsmassiga kategorier utvecklas som underlattar lasarens forstael-
se for materialet (Merriam 1988). Kategorisering innebar att forskaren
marker eller kodar sitt material genom att pa nagot sitt etikettera det.
Tillvagagangsséttet for analys och kodning har i denna studie skett steg-
vis, vilket dven foresprakas av Merriam (1988) som menar att analys av
insamlat material bor ske med systematik och utforas i flera olika steg.
Ett sadant tillvigagangssatt framhalls som centralt for att sa langt som
mojligt skapa en inre validitet och reliabilitet (Bryman 2002). I ett forsta
skede, efter det att varje intervju skrivits ut, har en uppdelning gjorts
mellan material som kan relateras till foretaget, till exempel bakgrunds-
fakta, entreprendrens ansvarsomrade och uttryckta uppfattningar om
relationen till redovisaren respektive entreprendren. En sadan uppdel-
ning kan beskrivas som att materialet borjar etiketteras. Intervjumateria-

let har darefter sammanstallts till 1optext om varje fallforetag.
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Det ar viktigt att papeka att kodning och analysarbete inte dr koncentre-
rat till en enda tidpunkt, utan kodning av materialet sker dven under
sjdlva datainsamlingen och analys forekommer under hela forsknings-
processen. Sjalva motet med empirin adr en tolkande process dar forska-
ren parallellt med datainsamlingen 16pande analyserar sitt material. Efter
datainsamlingen gar analysen in i ett mer intensivt skede dar ambitionen
blir att lyfta resonemangen till en hogre abstraktionsniva (Merriam 1988).
I foreliggande studie har abstrahering bland annat handlat om att fora
upp parternas konkreta och personliga upplevelser av relationen till en
mer generell och overgripande niva. I det empiriska materialet beskrivs
foretaget och dess bakgrund samt de intervjuades uppfattning om stra-
tegistyrning utifran teorimodellen samt utfallet utifran de aktiviteter som
beskrivs i figur 6-2. Nasta niva i analysen foljer i linje med andra studier
inom omradet pa sa satt att ndr vi studerar interaktionen i ett affarsfor-
hallande grupperas data enligt foljande fyra nivaer: akter, episoder, se-
kvenser och slutligen nivan som galler relationskvalitet. Vid analys av
det empiriska materialet har en indelning gjorts utifran den modell som

beskrivs i kapitel fem.

2.5 Empirins roll

Scapens (1990) betonar betydelsen av att fall/filtstudier tar sin utgangs-
punkt i en teorigenomgdang av litteratur med anknytning till studiens
fragestdllning. Vidare anger han att teorigenomgangen, om det ar mdoj-
ligt, med fordel kan resultera i aspekter som sedan studeras i fOretaget.
Liknande resonemang aterfinns hos Yin (2003) som konstaterar att den
teoretiska referensramen ger god végledning vid datainsamlingen. Dess-
utom anger Yin att analysen av fall/faltstudiernas empiriska material

underlédttas om studien har en god teoretisk forankring.

En precisering av studiens syfte gav ett antal delsyften, namligen att be-
skriva de tjanster som redovisningsbyraer/revisorer erbjuder sina kun-
der, samt forstd hur den interaktiva relationen medvetandegor radgiv-

ningsbehovet och starker entreprendrernas ekonomikunnande for verk-
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samhetsstyrning. For att forsta processen integreras modeller for tjanste-
relationer i modellen for interaktiv ekonomistyrning for att anvandas i
den empiriska undersokningen. Ekonomistyrnings- och relationsbegrepp
blir centrala i undersokningen da det ar sjdlva affarsrelationen som ligger

som grund for utbyte av informationen i radgivningsprocessen.

Texten ar mestadels deskriptiv till sin natur pa bekostnad av egna och
analytiska reflektioner. Den empiriska undersokningen som presenteras i
kapitel sex har sitt ursprung i Holmlunds (1997) modell som ger oss ett
verktyg att forsta och analysera samspel i ett affarsforhallande.

Empirins roll dr att genom modellen med dess fyra analysnivaer gora det
mojligt for oss att i “detalj” studera hur relationen mellan redovisnings-
byran/redovisaren, revisorn och entreprendren utvecklas och att den
aven gor det mojligt for oss att forstd och analysera hur ett antal kund-
kontakter bidrar till att forma den &vergripande relationskvaliteten. Ge-
nom att empirin analyserar kvalitetsdimensioner som beskrivs i kapitel
sex, kartlagger undersokningen den mangsidiga dynamik som galler for
entreprendrernas men dven redovisarens/revisorns relationsupplevelser.
Genom att analysera de olika interaktionsnivéerna i empirin framtrader
de manga akter och episoder som bidrar till kvalitet pa lang sikt och kan
gora entreprendrerna, revisorerna och redovisarna medvetna om antalet
kundkontakter som maste hanteras i en relation om man vill uppna kva-
litet i relationen. Undersokningen ger oss aven en bild av vilka akter och
episoder som kan bryta en relation dvs. att radgivningsprocessen upphor

och vilka som ar mindre vasentliga for att en affarsrelation skall besta.

2.6 Studiens trovardighet och generaliserbarhet

Gummesson (1999) menar att de ar viktigt att vid varje fallstudie redogo-
ra for vad forskaren har for tidigare erfarenhet. Min forforstéelse har
paverkats av tidigare och nuvarande yrkeserfarenhet. Min kunskap och
erfarenhet som revisor i sma foretag och hogskoleldrare i redovisning har

gett insikt i problemomradet. Min erfarenhet av fenomenet jag vill stude-
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ra kan latt hindra mig att upptdcka nya infallsvinklar och identifiera
problem. A andra sidan har jag ett perspektiv som hjilper mig att se re-
levanta data vilket kan vara till nytta nar jag soker finna nya eller mindre

kdnda problem.

Min tidigare erfarenhet som ldrare och revisor har paverkat mina samtal
med entreprendrerna och redovisarna men ocksa hur jag tolkat och ana-
lyserat materialet. Vid bedrivande av forskning poangteras ofta vikten av
att klart tydliggora sin egen roll som forskare samt den ontologiska
grundsynen som man bar med sig (Bryman 2002). Som forskare avser jag
att sa objektivt som mgjligt aterspegla de studerande entreprendrerna
och redovisarna och deras subjektiva uppfattning om verkligheten. Men
jag kan inte komma ifrén att jag bar med mig subjektiva erfarenheter och
beddmningar som kommer att avspegla sig i min forskning. Jag maste
dock vara medveten om att det dr de studerade entreprendrernas och
redovisarnas kontext jag skall berdtta om och de dr dessa entreprendrers

delaktighet i processen jag vill fanga.

Bryman (2002) menar att vi maste vara forsiktiga ndr vi tar fram nya
synpunkter fran en intervju. Jag som intervjuare stéller fragor utifran
min kontext och entreprendrerna svarar utifran sin respektive kontexter.
Darefter skall jag aterfora berdttelserna fran flera entreprendrer till min
kontext. Det ar utan tvekan ett dversattningsproblem mellan min tolk-
ning av begrepp och entreprendrernas tolkning av begrepp vilket det
enligt Bryman (2002) ar omdajligt att komma at.

For att skapa trovardighet i studien har jag stravat efter att utga ifran
data som jag ocksa redovisar i min empiridel. Till att borja med har jag
inlett intervjuerna med fragor utifran min intervjuguide. Darefter har jag
utifrdn intervjuguiden stéllt fragor kring interaktiviteten inom foretaget
samt interaktiviteten mellan foretaget och radgivarna utifrdn den teor
som beskrivs i kapitel fyra och fem, som fordjupade fragor. Jag har ocksa
stallt fragor om tjansterelationsprocessen och hur sjdlva relationen ut-
vecklats mellan entreprendren och redovisaren/revisorn. Jag har dven

stéllt fragor om vilken typ av information som entreprendrerna anvant
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ndr de deltagit samt varfor de deltagit eller ej. I bilaga 1 presenteras anta-

let intervjuer som gjorts samt tidpunkterna for intervjuerna.

Man bor dock vara forsiktig nar man tar fram synpunkter fran en inter-
vju. Jag som intervjuare staller fragor utifran min kontext och entrepre-
ndrerna, revisorerna och redovisarna svarar utifran sin respektive kon-
texter. Darefter skall jag aterge berattelserna fran flera personer till min
kontext. Det ar utan tvekan ett oversattningsproblem mellan min tolk-

ning av begrepp och de intervjuades tolkning av begrepp (Bryman 2002).

2.7 Begreppsdiskussion

Inom redovisningsforskning anvands begreppet ekonomisk information
som ett rdtt snavt begrepp. I manga forskningssammanhang ar det inte
bara forsvarbart utan nédvandigt med en smal, ensidig fokusering mot
ekonomisk information i form av redovisningsmatt. Inte minst galler
detta i forskning som stravar efter att generera analytisk kunskap inom
ramen for en-faktortendensen (Thoren 1995). I denna studie, vars ambi-
tion ar att granska rapportering, rapportanvandning och den uppkomna
affdrsrelationen i ett bredare perspektiv, framstar det som svart att negli-
gera tidigare forskning som talar om att mottagaren anvander informa-
tion fran olika informationskéllor da de arbetar med ekonomisk styrning.
I detta sammanhang vill jag d@ven antyda att jag likstdller ekonomistyr-
ning med ekonomisk styrning samt det engelska uttrycket management
accounting. Antydningarna (Hopwood 1974) om att det kan existera ett
samband mellan en individs anvandning av information fran ekonomis-
ka rapporter och information som blir tillganglig via andra kanaler ger
ytterligare tyngd at denna synpunkt. Jag anser det da angelaget att ge ett
vidgat innehall at begreppet ekonomisk information i den empiriska
studien. Kanske ett innehdll som anknyter till hur informationen an-
vands istallet for till det satt som beskriver vad informationen ar, dvs. via

ekonomidatasystem och rapporter.
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Den definition av begreppet ekonomisk information som valts i denna
studie tar sin utgangspunkt i antagandet om ett samband mellan ekono-
misk information, ekonomistyrning (ekonomisk styrning) och strategisk
(organisatorisk) styrning (effektivitet). Ekonomisk styrning beskriver en
verksamhet som syftar till att stodja foretagets strategiska beslut t.ex.
krav pa avkastning. Ekonomisk information knyts saledes till foretagets
strategiska styrning. I denna studie begransas det till momentet nar eko-
nomisk information blir tillganglig fér anvandning i samband med eko-
nomisk styrning. En mer preciserad formulering fér denna studie ar att
med ekonomisk information menas information som anvéands och funge-
rar som stdd vid ekonomisk styrning och som leder till battre strategisk
effektivitet i fOretaget.

Formuleringen bygger pa Johanssons et al. (1992) antaganden och ar mer
detaljerad i forhallande till tidigare forskning. Begreppet “battre strate-
gisk styrning” — innebar att begreppsinnehallet ansluter till allmant ac-
cepterande forestdllningar inom redovisningsforskning om betydelsen
av att hushdlla med knappa resurser och att ekonomisk styrning syftar
till att forbattra strategisk (organisatorisk) effektivitet (Simons 1995,
Mintzberg 1987). En tillfredstédllande langsiktig avkastning pa sysselsatt
kapital och darmed forutsattningar for foretagets overlevnad ar ett ut-

tryck for organisatorisk effektivitet (Johansson et al. 1992).

I begreppet ” information som anvands och faktiskt fungerar” lyfts tva
synsdtt i redovisningsforskningen fram. Formuleringen ”anvands”
anknyter till ett synsatt dar den ekonomiska informationens betydelse
som ett instrument for paverkan av individers beteende betonas. Ut-
formningen av rapportsystem och precisering av den information som
skall bearbetas i rapportsystemet (redovisningsrapporter) antas ske i
syfte att paverka organisationsmedlemmarnas beteende i viss riktning.
Formuleringen inkluderar darmed antaganden om att rapportsystemet
utgdr en mojlighet till paverkan som star till dgarens och foretagsled-
ningens forfogande. Den andra delen ”faktiskt fungerar” utvidgar be-
greppet till att omfatta information som blir tillganglig for rapportmotta-
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garen fran saval redovisnings- respektive revisorernas rapportsystem
som fran andra informationskallor. Denna utvidgade syn innebar en av-
vikelse i forhéllande till synsattet som dominerar inom redovisnings-
forskning. Formuleringen skapar vidare fOrutsittningar for att beakta
foreteelser som inte kan anses ha varit avsedda, t.ex. att rapporter fak-
tiskt inte anvands. Denna utvidgning forvantas spela en vasentlig roll i
den empiriska studien genom att den ger utrymme for en problematise-
ring av rapportanvandningen utan att samtidigt ifrdgasatta redovis-
ningsmattens betydelse for strategisk effektivitet (styrning). Formule-
ringen ger utrymme for savadl information som blir tillganglig via en
skriftlig rapport som muntlig information och saval kvantitativa redo-
visningsdata uttryckta i monetdra termer som kvalitativ information.
Detta synsitt sammanfaller &ven med Thoréns (1995) synsatt pa ekono-

misk information.

2.8 Arbetets struktur och fortsatta uppligg

Arbetets struktur har askadliggjorts i figur 2 - 1. Figuren visar dven hur
forskningsarbetet har fortskridit tidsmassigt.

Inledning/ Teori Teori/ Modell- Empiri Analys/
Metod utveckling avslutning
> Kap. 7
Kap.3
Kapitel Kap. 7 Kapitel
1och?2 » Kap.6 |—» ¢ »| 8och9
Kap. 7
.| Kap.4
och5 < Kap. 7
Ar 2006 2007 - 2009 2008 - 2009 2009-2010

Figur 2 - 1: Arbetets struktur och forskningsarbetet i tidsperspektiv.



42

I kapitel ett och innevarande kapitel har forskningsomradet, den teore-
tiska referensramen och forskningsmetoderna behandlats. Mycket av
forskarens tankar och stillningstaganden under processens gang finns

inbyggt i dessa tva kapitel.

Kapitel tre beskriver smaforetagens behov av att externt komplettera de
interna resurserna. I den teoretiska referensramens forsta del presenteras
synen pa sma foretags behov av radgivningstjanster samt olika forskares
syn pa fenomenet radgivning. Kapitlet avslutas med att de effekter som

radgivningsfunktionen kan ha i ekonomisystemet analyseras.

Kapitel fyra inleds med en redogorelse av vad som avses med normer for
redovisningsinformation, vilken f6ljs av en beskrivning av begreppet
ekonomistyrning. Darefter behandlas olika perspektiv som litteraturen
beskriver pa vad ekonomistyrning onskar synliggora och vilket mervar-
de ekonomistyrningen kan ge. Olika strategimodeller i ekonomistyr-
ningen i ett organisatoriskt sammanhang behandlas, vilket enligt flera
forskare ar ett satt att beskriva strategibegreppet i ekonomistyrningspro-
cessen. Kapitlet avslutas med en sammanfattning av forskningslitteratu-
ren som kommer att ligga som grund for den slutliga undersékningsmo-
dellen.

Kapitel fem behandlar ett antal modeller kring tjansterelationer pa busi-
ness to business, B2B-, och business to consumer, B2C- marknaden. Syf-
tet med detta kapitel ar att studera olika teoretiska modeller kring tjans-
terelationer. Modellernas teoretiska bidrag leder till en modell som inte-
grerar ekonomistyrningsmodeller i ett relationssammanhang. Modellen
kommer att ligga som grund for att studera den interaktiva relationen
mellan redovisningsbyran, revisorn och entreprendrerna i den empiriska

delen av studien.

Kapitel sex aterger den integrerade undersokningsmodellen som grun-
dar sig pa strategimodeller inom ekonomistyrning, som presenterades i
kapitel fyra, samt interaktiva relationsmodeller som beskrevs i kapitel

fem.



43

Kapitel sju aterger den information som erhallits fran de intervjuer som
genomforts i fallforetagen. De empiriska iakttagelserna presenteras fore-
tag for foretag. Upplagget har valts for att ldsaren ska kunna skapa sig en
battre helhetsbild av de olika foretagen. De intervjuades svar aterges som
citat med de intervjuades tillstand. Tolkningen av svaren sker pd inne-

hallsniva och utifran presenterad teori.

Kapitel atta sammanfattar resultaten av undersokningen. Resultaten stu-
deras i relation till de forskningsfragor som stalldes upp for forskningen
och reflektioner gors.

I kapitel nio refereras kort de tankar som framkommit och arbetets resul-
tat, bidrag och begrinsningar sammanfattas. Aven forslag till fortsatt
forskning ges.
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3 Radgivningsbehov i sma foretag

Innan vi diskuterar olika ekonomistyrningsmodeller som smafdretag har
behov av bor vi diskutera behovet av dessa modeller. Detta kapitel be-
handlar behovet av radgivning i smaforetag. I undersokningar kommer
det fram att smaforetagen har olika behov av radgivning som kan vara
strategisk eller operationell. Litteraturgenomgangen ger en nagot splitt-
rad bild och indikerar att det kan vara svart att uttala sig om var smafo-
retagens radgivningsbehov dr som allra storst. Beskrivningen i detta ka-
pitel gors for att ge en bakgrund till de villkor och férhéllanden som kan
galla for sma och medelstora foretag. For att kunna analysera strategisk
och operationell radgivning introduceras ett neodsterrikiskt respektive
neoklassiskt teoretiskt perspektiv. Kapitlet avslutas med en diskussion

kring ekonomisystemets funktioner i radgivningsprocessen.

3.1 Smaforetagens radgivningsbehov

Offentliga utredningar och smaforetagsforskare har vid atskilliga tillfal-
len papekat att sméforetagarna har ett stort behov av radgivning och
hjalp for att kunna leda och utveckla sina foretag (Johannisson och
Lindmark 1996, Foretagarna i Finland 2003, 2008). Sakkunniga har sedan
lange foresprékat att mindre foretag ska anvanda sig av extern kompe-
tens. Flertalet forskare menar till och med att anlitandet av utomstaende
konsulter dr en forutsattning for att ett foretag ska bli framgangsrikt (Pe-
terson 1984). Ramsden et al. (2005) undersokte 194 smaforetags ledare i
England dér det visade sig att smaforetagens dgare/ledare anlitade ex-
terna affarsradgivare fran ett stort antal olika omraden. Dock om man ser
till den privata sektorn dr de mest anlitade radgivningsexperterna redo-
visare och revisorer. Detta kunde vi dven se i tidigare forskning (Bennett
och Robson 1999). Efter redovisare och revisorer foljde banken och 6vri-
ga konsulter som ofta tillfragades. Detta pavisar aven Collins och Jarvis
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(2002) i sin undersokning, namligen att sma foretag anlitar tva kallor av

extern radgivning: banken och den externa redovisaren.

Smaéforetagens behov av radgivning hanger nira samman med kravet pa
att snabbt kunna ldra sig och att anpassa sig till en komplex och foran-
derlig omvarld. En 6kad arbetsdelning i samhallet, tekniska forandring-
ar, 0kad internationalisering, allt mer komplexa regelverk och nya kon-
kurrensforutsattningar innebar att smaforetagens behov av att anlita ex-
tern hjalp for att klara av att skota sina foretag pa ett effektivt satt okar.
Johansson (1997) menar att stora foretag ofta har en bred och djup kom-
petens i foretaget och skulle darfér kunna forvantas ha ett mindre behov
av hjalp utifran, till exempel i form av konsulttjanster, an mindre foretag.
Vid en jamforelse visar det sig dock att stora foretag koper konsulttjans-
ter i hogre utstrackning dn mindre foretag. Med tanke pa att de mindre
foretagen svarligen kan uppratthalla samma interna kompetens som de
storre foretagen havdas att de i storre omfattning borde anlita extern
radgivningshjalp. Andersson (1995) menar att manga av de undersokta
foretagen anvander redovisningsutfall som utgangspunkt for beslutsfat-
tande men det ar ocksé sa att foretag fattar beslut pa grundval av en be-
démning av framtiden. Arnold (1984) menar att sma foretag pa grund av
sin litenhet har svart att pa ett effektivt satt hantera den mangd aktivite-
ter som behover utforas inom en organisation. Johannisson och Lind-
mark (1996) tillagger att de mindre foretagen vanligtvis har en mer be-
gransad och kontrollerbar verksamhet, vilket inte staller riktigt lika hoga
krav pa resurser och kompetenser inom alla omraden som de stora fore-

tagens verksamheter.

Sundnas et al. (2002) ser det som naturligt att de mindre foretagen kom-
pletterar de egna begransade resurserna med hjalp av olika serviceleve-
rantorer som bank, redovisningsbyrd, revisor, forsdkringsbolag och ju-
rist. De hdvdar att det ar viktigt att de sma foretagen kompletterar och
testar sina egna kunskaper i dialog med individer som har andra erfa-

renheter. Diskussioner och samtal med andra &r viktigt inte minst for att
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tillagna sig information om sin omgivning, till exempel med avseende pa

lagar och férordningar (Gronroos 2000).

3.1.1 Sma och medelstora foretag i fokus

Sma foretag och entreprendrskap har under de senaste tva artiondena
tilldragit sig ett allt storre intresse fran forskarsamhallet. I Finland har
forskning om sma foretag som etablerat sig under 70- och 80-talen vuxit i
snabb takt. Detta har skett i takt med att studier visat sig viktiga for eko-
nomisk tillvaxt och sysselsattning i olika regioner i landet. Detta har for-
anlett att smaforetagen i naringspolitiska debatter under senare ar fram-
hallits som viktiga for att minska arbetslosheten. Argumentet ar under-
byggt av studieresultat som pavisar de mindre foretagens stora betydelse
for att generera nya arbetstillfdallen. Det har ocksa fran offentligt hall sat-
sats avsevdrda resurser pa att stodja dessa foretag pa olika satt (HIM
1999). Samtidigt bestar dock en samhallsstruktur och ett regelsystem dar
storforetaget utgdr normen. Enligt statistikcentralen (2007) fanns det
308 917 foretag i Finland 2007. I foretagen jobbade 1 481 870 personer. I
sammanhanget kan ndmnas att i Finland utgjorde mikro- och smaféretag
ar 2007 ungefdr 99,7 procent av det totala antalet registrerade foretag
(statistikcentralen 2007). Sméaforetagens sysselsattningsandel har vuxit
under hela 2000-talet. Ar 1999 sysselsatte smaforetagen, i finskt privat
ndringsliv och farre dn 250 anstéllda, 60 procent av arbetskraften och ar
2007 var andelen 63 procent (statistikcentralen 2009). Antalet anstdllda
Okade inom alla nédringsgrenar, relativt mest inom tekniska tjanster och
foretagstjanster, dar okningen var 6ver tio procent. Industrin sysselsatte
fortfarande det klart storsta antalet anstdllda, dvs. 27,3 procent av de
anstdllda i alla foretag.

3.2 Externa kontakter och utbyten

Foretagens och medarbetarnas kontakter med individer och organisatio-

ner utanfor foretagets granser anses viktiga. I en valsituation ar upple-
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velse av mening och sammanhang nédvandig for att individen ska kun-
na handla kraftfullt och malmedvetet. En sddan personlig ordning ska-
par individen genom det personliga natverket, dvs. kontakter och utbyte
med andra individer utifrdn omsesidiga intressen (Sundnas et al. 2002).
House (1981) gor en indelning i emotionellt, virdemadssigt, informativt
och instrumentellt utbyte. Emotionellt utbyte innebar kortfattat att par-
terna utvéaxlar uppmarksamhet, uppskattning och omtanke samt blir pa
ett psykologiskt plan bekraftade av varandra. Relationen kan karaktari-
seras som en “vanskapsrelation”. I ett virdemassigt utbyte handlar det
ocksd om att uppmarksamhet och uppskattning men detta sker pa ett
mer normativt plan. Genom information och diskussion far den andre en
bekriftelse pa att han eller hon tanker ratt, handlar ratt osv. Karaktaren
pa utbytet dr ”frandskapsrelation”. I ett informativt utbyte ar det infor-
mationen som &r viktigast. Relationen ar inriktad pa givande och motta-
gande av rad och forslag. Relationen saknar dock helt emotionella och
vardemassiga inslag. Vid instrumentellt utbyte handlar det om rent af-
farsmassiga uppgorelser, relationer dar tjanster, arbete och tid kops och
sdljs.

Johannisson och Lindmark (1996) uttrycker uppfattningen att férmagan
att uppratta och underhalla fortroendefulla relationer for langsiktigt af-
farssamarbete och utbyte av kunskap &dr avgorande for organisationers
framgang och overlevnad. Vare sig materiella eller finansiella resurser
eller tillgang till information ar nagon garant for 6verlevnad. De menar
att foretagen gar framat genom offensivt larande fran starkt engagerade
manniskor. Det personliga natverket kan skapa ordning och mening for
individen sa att han eller hon har mgjlighet att agera kraftfullt och mal-
medvetet. Genom kontakter och utbyten med andra utifrdn omsesidiga
intressen kan individen skapa mening och sammanhang at sin egen situ-
ation. Johannisson och Lindmark (1996) betonar att foretagets drivkrafter
inte bara ar affirsmassiga utan dven existentiella och sociala. Affirsmas-
siga och sociala forbindelser synes vara lika viktiga och @ven dmsesidiga
forutsattningar i samspelet mellan foretag (Larsson 1992, Ring och van
de Ven 1994).
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En affirsmissig dimension anvéinds for att beteckna den aspekt av en
forbindelse som speglar forvantningar om direkt ekonomiskt utbyte.
Detta utbyte omfattar inte enbart inkdp av varor eller tjanster utan ocksa
till exempel professionella rdd. Den sociala dimensionen inkluderar
andra motiv dn ekonomiska for att engagera sig i en relation, till exempel
en bekraftad och starkt tillit. Sjdlvstandiga (sma)foretagare har alltsa sar-
skilda skal att i sina garningar vinna affarsmassiga och sociala relationer
(Larsson 1992, Ring och van de Ven 1994). I tabell 3-1 askadliggors vad
den affdarsmassiga respektive sociala dimensionen av en relation kan bi-

dra med for foretagaren respektive foretaget.

Tabell 3 — 1: Personliga forbindelsers skilda funktioner (Johannisson och
Lindmark 1996, s.127).

Forbindelsens subjekt

Forbindelsernas innehall Foretagaren Foretaget
Den affarsmdssiga dimensionen Kompetensutveckling Resurstillférsel
Den sociala dimensionen Sjalvtillit Legitimitet

3.3 Operativa och strategiska radgivningstjanster

En ndrmare analys av de uppgifter och metoder som konsulter anvander
i mindre foretag visar pa en mangd tjanster fran operativa i ena dndan
till strategiska i den andra. Operativa och strategiska radgivningstjanster
utgor tva extremer och skiljer sig avsevart till sin karaktar (Hjalmarsson
och Johansson 2003).

Innehallet i de operativa tjansterna kan ofta formedlas pa ett relativt ob-
jektivt satt och tillskrivs en forhallandevis tydlig innebord. Direkta frage-

stallningar kring lagstiftning samt teknisk hantering av redovisning och
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skatt utgor exempel pa operationella tjanster. Operativa tjanster dr van-
ligtvis enkla att kommunicera och statiska i den meningen att informa-
tionen inte forandras under processen for tillhandahallandet. Detta gor
att operativa radgivningstjanster kan utforas relativt oberoende av rela-
tionen mellan radgivare och klient. Vidare ar operativa tjanster tillgang-
liga, det vill saga kunskapen finns ibland pa omradet (Hjalmarsson och
Johansson 2003). Strategiska tjanster dr & andra sidan subjektiva till sin
karaktdar med inneborden att informationen dr beroende av relationen
mellan klient och rddgivare. Informationen eller kunskapen &r “tyst” och
inbdddad i relationen och den kontext som kunskap vaxer fram. I den
typen av strategisk radgivningsrelation kan ny och tidigare okdnd in-
formation och kunskap utvecklas. I tabell 3 - 2 askadliggors nagra centra-
la karaktdristiska for operativa respektive strategiska radgivningstjans-

ter.

Tabell 3 — 2: Karaktaristika for radgivningstjanster (Hjalmarsson och Johans-
son 2003) s.83.

Typ av tjanst Operativa Strategisk

Karaktar Objektiv Subjektiv
Kommunicerbarhet Kommunicerbar Tyst

Innehall Statiskt Dynamiskt
Tillganglighet Kunskap finns Kunskap tidigare okand

I SOU (1993:70) framgar att operativ konsultation praglas av att den in-
nehaller generell kunskap, att tjansten i forvég relativt enkelt kan kost-
nads- och intadktsbedomas samt att den ror en mindre del av foretagets

aktiviteter. Forhallandet att de operativa radgivningstjansterna ror en
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begransad del av verksamheten gor att de kan avgransas och utforas
utan att de leder till mer omfattande organisatoriska forandringar. Stra-
tegisk radgivning innehaller daremot foretagsspecifik kunskap, den ar
svar att i forvag kostnads- och intdktsbedoma och den paverkar hela f6-
retaget. De stora skillnaderna mellan de tva radgivningstyperna gor att
det kravs olika arbetssédtt och metoder. Vid strategiska fragestallningar
valjer radgivare ofta att inta rollen som initierare och samtalspartner. Nar
det galler konkreta operativa insatser tar radgivaren istillet med fordel
rollen som genomfoérare (SOU 1993:70).

3.4 Effekter av olika radgivningstjanster

Extern radgivning och konsultering till foretag har generellt okat kraftigt
sedan borjan pa 90-talet. En okad efterfrdgan har framforallt skett pa
specialisttjdnster som &r svara att tillhandahadlla internt. Anvandandet av
extern radgivning har dessutom visat sig vara starkt kopplad till fram-

gangsrik foretagstillvaxt (Bryson 1997, Harrington et al 1991).

Chrisman och Leslie (1989) jamfor i en studie den upplevda nyttan av
olika typer av radgivning som getts till ett och samma foretag. I studien
framgar att ju mer avgransad och situationsspecifik en fragestallning ér,
som radgivaren har att besvara, desto starkare dr sambandet mellan rad-
givarinsats och positivt ekonomiskt resultat. Foretagen bor alltsa strava
efter att precisera och operationalisera sina fragestallningar sa langt det
ar mojligt. Chrismans och Leslies undersokning tyder dock pa att det ar
just vaga, svardefinierade och strategiska fragor som foretagen har allra
svarast att 10sa internt. Nystrom (1996) menar att radgivning inom bok-
foring, finansiering och marknadsfoéring samt andra avgransade och de-
finierade arbetsuppgifter leder till storre resultatférbattringar an radgiv-
ning med avseende pa mer strategiska fragestallningar. For att knyta till
tidigare diskussion rorande operativ och strategisk radgivning visar des-
sa resultat att den operativa radgivningen ger mer direkta positiva effek-
ter. Det forhaller sig samtidigt sa att rddgivning med avseende pa strate-

giska fragestdllningar har potential, eftersom de av foretagen upplevs
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som mer svarlosliga. Strategisk radgivning stéller hoga krav pa fortroen-
de och tillit i relationen mellan foretag och extern radgivning.

Nitschs (1989) relevansmodell forklarar att rddgivning kraver en anpass-
ning till varje foretags behov och forutsattningar. Der dr just radgivarens
anpassningsformaga till situationen, foretaget och foretagsledaren som
avgor anvandbarheten i rddgivningen. En forklaring till att valdefiniera-
de och avgransade arbetsuppgifter ger storre resultatforbattring kan vara
att det ar inom de specifika fragestédllningarna som radgivaren har mdoj-
lighet att skaffa sig kunskaper och erfarenheter som ar direkt 6verforbara
mellan foretag. Smaforetagen dr en mycket heterogen grupp villkor och
forutsattningar skiljer sig till exempel avsevart at mellan olika foretag.
Detta gor det svart for radgivaren att skaffa sig generellt 6verforbara
erfarenheter betraffande till exempel 6vergripande ledningsfragor. Erfa-
renheter och kunskap forviarvade fran ett foretag lampar sig séllan for

direkt applicering pa ett annat.

En del studier indikerar att smaforetag upplever att de behover mest
radgivningshjdlp inom administrativa och operativa omraden (Davis et
al. 1981). Det handlar mer specifikt om omraden som redovisning, finan-
siering och marknadsforing (Chrisman och Leslie 1989). Rocha och Khan
(1984) har bland 52 sméaforetag i New England studerat inom vilka om-
raden som radgivning tillhandahalls. Av studien framkommer att rad-
givning inom redovisning och finansiering ar mest vanligt férekomman-
de. Omkring 65 % av de i studien ingdende foretagen hade mottagit rad-
givning inom dessa omraden. Wichmann (1983) visar att redovisning och
marknadsforing ar centrala problemomraden fér sma foretag och han
havdar ocksa att manga av smaforetagens problemomraden pa nagot satt
ar redovisningsrelaterade. Betydelsen av redovisningshanteringen blir
tydlig i Cunninghamn (1983) dar han patalar att redovisningstjanster kan
vara nyckeln till sma foretags 6verlevnad. Detta kan vara allvarligt sedan
det ocksa framkommit att kompetens i redovisningsfradgor ofta saknas

hos sma foretag och entreprendrer (Horwitz och Kolodny 1982). Detta
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gor att extern kompetens ofta kan behdva involveras for att vissa redo-
visningsrelaterade fragestallningar ska kunna l16sas.

Peterson (1984) visar pa resultat som, i motsats till ménga studier, indi-
kerar att smaforetagen upplever att langsiktig affarsplanering utgor det
omrade som kraver forhallandevis mest konsultinsatser. Bakgrunden till
det kan vara att smaforetagen har fullt upp med att skota den dagliga
verksamheten och darfor inte har s& mycket tid Gver till att dgna sig at
langsiktiga strategiska fragestallningar. I en undersokning av NUTEK
(1992) framkommer att svenska smaforetag koper mest konsulttjanster
inom omradena redovisning och bokforing. Forhallandet ar sadant att
drygt tre fjardedelar (78 %) av foretagen koper eller har kopt den typen
av tjanster. I rangordning foljer narmast juridiska tjanster (47 %) och
tjanster for reklam och annonsering (42 %). I undersokningen framkom-
mer ocksa att foretag med Over nio anstédllda koper mer konsulttjanster
an de allra minsta foretagen och att foretag i stadsregioner mer frekvent
an andra koper konsulttjanster. Soriano et al. (2002) visar i sin undersok-
ning av 172 foretagsledare i smaforetag i Spanien att foretagsledarna ar i
behov av konsulthjilp. Endast konsulthjdlp racker dock inte menar for-
fattarna utan raddgivarna, i detta fall konsulterna, maste dven lara ut/ge
forstaelse for hur man tolkar och ldser rapporterna sa att foretagsledarna

pa sikt kan bli mindre beroende av extern radgivning.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att litteraturgenomgéangen ger
en nagot splittrad bild och indikerar att det kan vara svart att uttala sig
om var smaforetagens radgivningsbehov dar som allra storst. Det verkar
emellertid finnas ett behov av radgivning bade med avseende pa opera-
tionella och strategiska omraden. NUTEK (1992) visar dock tydligt att
svenska smaforetag upplever ett behov att komplettera de interna resur-
serna med avseende pa redovisningsfragestéllningar. Liknande resultat

gar dven att finna fran amerikanska studier (Wichmann 1983).
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3.5 Radgivningsfunktionen i ekonomisystemet

I nésta kapitel kommer vi att fordjupa oss i ekonomistyrningsmodeller
for att sedan 6verga till relationsteoretiska diskussioner kring B2B marke-
ting. For att fa en forstaelse for ekonomisystemets funktioner som en in-
formationskalla for jag har ett resonemang kring olika funktioner som ett
ekonomisystem kan ha bl.a. utifran Samuelssons (1986) klassificering av
funktioner namligen “Planning, Responsibility control, Influence the
behaviour of the Budgetees and Passive purposes”. Samuelssons modell
tjanar emellertid endast som utgangspunkt for diskussion. Tabell 3 - 3

visar Samuelssons modell i sammandrag.

Tabell 3 — 3: Begreppsapparat for att beskriva budgetens funktioner (Samuels-
son 1986, s.36).

Main purpose Sub-purposes

Planning Planning
Coordination
Feedback control

Responsibility control Determination of financial commitments
Performance ratings

Influence the behaviour of the budgetees  Motivating financially sound decision-
making
Financial education

Passive purposes Budgeting as a ritual, as a habit or accord-
ing to usage

Ekonomisystemet — betraktat som ett informationssystem — kan beskri-
vas pa en mangd olika satt (Otley et al. 2002, Lind 1996, Gerdin 1999,
Greve 1999, Ostman 1973, Schiller 1987, Samuelsson et al. 2008, Simons
1995). Chenhall och Morris (1986) beskrivningsmodell Over centrala
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egenskaper hos ekonomisystemet skiljer pa fyra fundamentala egenska-
per hos ekonomisystemet, namligen omfattning, snabbhet i rapporte-

ringen, aggregering samt integrering.

Ekonomisystemet utgors av de delar av det formaliserade informations-
system som syftar till att uppnd ekonomisk effektivitet. Det konstateras
aven att funktionerna beslutsstdod och ansvarsstyrning ar centrala for att
uppna det 6verordnade syftet (Mellemvik et al. 1988). Om vi uppehaller
oss vid planeringsfunktionen gor Samuelsson (1986) s. 37 foljande empi-

riska observation

“top managers act as the planners, discussing, where appropriate, as-
sumptions regarding external factors and possible decision alternatives

with others in the organization”.

Planering handlar saledes i stor utstrackning om att uppratta program
for framtiden vad avser t.ex. forsdljning, produktion, lagerhallning inve-
steringar och finansiering. Mot bakgrund av informationsbehovet i dessa
situationer finns det anledning att tro att ocksa andra delar i ekonomisy-
stemet kan komma att anvandas for att bedoma skisserade handlingsal-
ternativ. Att sammanstédlla ekonomidata i form av beslutsmodeller anslu-
ter till en traditionell syn pd hur ekonomisystemet anvands vid beslut
(Gerdin 1999). Information fran ekonomisystemet kan dven pa ett indi-
rekt satt stodja beslut genom att den bidrar till att beslutsfattarens forsta-
else av beslutssituationen Okar. Ett flertal studier har ocksa visat att
sammanstallningar av externt fokuserad, icke-finansiell och framtidsori-
enterad information tycks utgora viktigt beslutsunderlag (Chenhall och
Morris 1986). I Johanssons och Ostmans (1992) verk betonas den ekono-
miska informationens betydelse for att paverka aktorers instdllning till
ekonomisk effektivitet och forstaelse for ekonomiska samband. Denna

funktion benamner de som forstaelsefunktionen.

Samuelsson (1986) beskrev egentligen budgetens funktioner i sin modell
men Samuelssons formulering andas ocksa en annan typ av anvandning.

Den andra funktionen dr samordning. Den vanligaste uppgiften ar ju
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forstas for budgeten att sdkerstilla att insatser i olika delar av verksam-
hetsflodet—finansieringsflodet koordineras. Denna funktion kan man
saledes siga ha en tydlig koppling till observationen att budge-
ten/kalkyler och ekonomisystemet i stort kan anvandas for att initiera
och underldtta kommunikationen (Gerdin 1999). Den tredje funktionen

ar kontroll. Samuelsson (1986) s. 40 sammanfattar

“at the follow-up stage top management was found to be interested
primarily in ascertaining the reason behind variances between actual
and budgeted performance so that future action can be planned on the

basis of that information”.

Om man vidgar fokus kan man hdavda att ocksd ekonomisystemet i sin
helhet kan ha en kontrollfunktion. Det skall tillhandahalla uppgifter om
sakernas tillstind och eventuella avvikelser fran vad som forvantas
(Gerdin 1999). Den sista funktionen, ansvarsfunktionens, innebar att
ekonomisystemet kan anvindas till att alagga och folja upp ekonomiskt
ansvar. Ledningen accepterar att delegera ansvar samtidigt som de an-
svariga utféster sig att klara denna 6verenskommelse. I forskningen har
denna funktion kallats for “responsibility accounting” (Simons 1990)

eller “management control” (Otley et al. 2002).

Sammantaget leder Samuelssons (1986) resonemang fram till foljande
fem funktioner som kan vara anvandbara niar man behandlar informa-

tionsflodet i ekonomisystem/ekonomistyrning namligen

¢ Beslutsunderlagsfunktionen
e Forstaelsefunktionen

¢ Samordningsfunktionen

¢ Kontrollfunktionen

e Ansvarsfunktionen

Gjorda undersokningar visar pa att mindre och medelstora foretag har i
redovisaren och revisorn en resurs for kompetens som visat sig kunna ge

fortjanster. Det galler att entreprendrerna blir medvetna om de potentiel-
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la férdelar som finns med att skaffa radgivningshjalp inom ekonomistyr-
ning. Med tanke pa analys och utvardering av smaforetags ekonomiska
prestationer utgor ett viktigt underlag for styrning av verksamheten ar
det av central betydelse att den utfors pa ett professionellt sdtt. Vid en
jamforelse visar det sig dock att stora foretag koper radgivningstjanster i
hogre utstrackning dn mindre foretag. Med tanke pa att de mindre fore-
tagen svarligen kan uppratthélla samma interna kompetens som de stor-
re foretagen hdvdas att de i storre omfattning borde anlita extern radgiv-
ningshjalp. I redovisaren och revisorn finner smaforetagen de speciella
resurskompletteringar som visat sig behovas for en djupare analys av
ekonomisk information. Ekonomisystemet utgors av de delar av det for-
maliserade informationssystem som syftar till att uppna ekonomisk ef-
fektivitet. Traditionellt fokuserar redovisningsinformation i huvudsak pa
historiska handelser och foretagsledningen forankrar sina beslut med
hjélp av diagnostiska faktorer som budget, nyckeltal och bokslut. For att
redovisningsinformation skall anvandas for taktiskt beslutsfattande mas-
te informationen kompletteras med extern och framatriktad information.
Darfor behover vi analysera interaktiva styrfaktorer i rddgivningsrelatio-

nen.

Ett centralt kdnnetecken hos radgivningstjanster, ar att kunder deltar
som medproducenter i tjanstens produktionsprocess, enligt Gronroos
(2008). Det finns tre grundldggande element som, ur foretagsledningens
perspektiv, kan sdgas utgora processen, namligen: interaktionen mellan
sdljare och kopare, kundens medverkan och tjanstens tillganglighet, en-
ligt Gronroos (2008), Simons (1995), Nitsch (1989), Gummessons (1993),
Liljander och Strandvik (1995) och Holmlund (1997).

Vardeforskningen har under en langre tid fokuserat sig pa foretagets
produktionsprocesser med foretaget i huvudrollen som vardeskapare. I
nyare forskning ror sig utvecklingen mot ett interaktivt eller gemensamt
vardeskapande, ddr kunden fangas in i processen och betraktas som
medproducent eller medskapare av varde i relationen (Vargo et al. 2008).
Betoningen pa kundens roll i de vardeskapande processerna okar. I stal-
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let for att se foretagets produktion som ett slutet system vari varde ska-
pas for att levereras till kunden, vore det viktigt att ta med kundens egna
processer i betraktande. I dessa skulle kunden ges rollen som vardeska-
pare (Ravald 2008). Gronroos (2007) beskriver termen bruksvardesyn
(value-in-use). Enligt denna syn pa vardeskapande blir varde for kunden
till d& kunden i sina vardagsprocesser anvander det som kopts, t.ex. en
tjanst. Ett annat satt enligt Gronroos (2007) att behandla fragan om fore-
taget och kundens roll i vardeskapandet ar att utvidga begreppen av att
det ar i kundens konsumtionsprocess som véarde blir till. Man kan da
konstatera att kunden inte enbart dr medskapare av varde (value co-
creator) utan vardeskapare (value creator). Kundens roll ar vardeskapa-

rens, utgdende fran de resurser han har till sitt férfogande.

Forskningen inom kundrelationer, speciellt inom den nordiska skolan
har visat pa betydelsen av interaktioner mellan kund och foretag under
kundens konsumtionsprocess (Gummesson et al 1997, Gronroos 2007).
Vil skotta interaktioner leder till att en battre kvalitetsupplevelse och i
forlangningen av detta till ett hogre varde av att ha utnyttjat tjanstefore-
tagets stod. Vi uppnar ett s att sdga en vinna-vinna- strategi mellan sal-
jare och kopare. I situationer dadr interaktion med kunden forekommer
under kundens vardeforadlingsprocess far foretaget en mdojlighet att
komma med och paverka kundens vardeskapande. Foretaget blir med-
skapare av varde (value-co-creator). Inom ramen for en relationsskapan-
de marknadsforingsstrategi ar det skal att fora in en langsiktig syn ocksa
pa vardebegreppet. Ravald (2008) anser att man bor betrakta varde ur ett
processperspektiv dar kundens samlade erfarenheter leder till en varde-
upplevelse, vilken omfattar savél det som sker fore och under som efter
kopet. Att varde for kunden inte existerar endast vid enstaka punkter pa
tidsaxeln, utan kanske snarare ar ndgot som upplevs och fordndras over
tiden, har uppmarksammats av bland annat Liljander och Strandvik
(1995) och Gronroos (2000).

I och med att entreprendrerna i denna studie har utlokaliserat tjanster

som redovisning och revision uppstar en affarsrelation. Nar samspel och
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interaktion pagar under en langre tid (process) uppstar en vardeskapan-
de relationsprocess. Kundens medverkan innebar att kunden sjalv far
paverka sin upplevelse av tjansten. Kunden blir medproducent av tjans-
ten och saledes dven medskapare av vardet (value creator) i relationspro-
cessen. Saval i tjansteverksamhet som i andra kommersiella relationer
mellan tva partner dr samspel och interaktioner det centrala. Det bor fin-
nas en koppling mellan dessa tre element: interaktion, kundens medver-

kan och tjanstens tillganglighet.

I kapitel fem och sex beskrivs olika tjansterelationsmodeller och dar in-
gar bland annat Simons (1995) modell kring vardeskapande, synen pa
integrering av resurser och de ekonomiska och sociala interaktionerna

mellan aktorerna.
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4 Ekonomistyrning

Det har kapitlet inleds med en redogorelse for vad som avses med nor-
mer for redovisningsinformation. Darefter fOljer en beskrivning av be-
greppet ekonomistyrning/informationssystem. Sedan behandlas littera-
turens beskrivningar av olika perspektiv pa vad ekonomistyrning dnskar
synliggora och vilket mervarde ekonomistyrningen kan ge. Det avsnittet
foljs av redovisningsinformationens egenskaper. Strategimodeller i eko-
nomistyrningen i ett organisatoriskt sammanhang behandlas. Det ar en-
ligt flera forskare ett sitt att beskriva strategibegreppet i ekonomistyr-
ningsprocessen. Avsnittet avslutas med reflektioner kring ekonomistyr-
ning i ett relationssammanhang, “business to business relations in mana-

gement accounting”.

4.1 Anviandbar information i ekonomistyrning

Den redovisningsteori som generellt accepteras inom professionen ”ac-
counting” och som presenteras i redovisningsteoretisk litteratur, konkre-
tiseras bland annat i Financial Accounting Standard Board (FASAB) och
International Accounting Standard Committee (IASC) Conceptual Fra-
mework. Ett viktigt syfte med denna forestallningsram var att fa en battre
teoretisk grund for de enskilda standarder som ges ut och att redovis-
ningsreglerna skulle vara mer konsekventa och mindre slumpartade. I
begreppsramarna tas sa kallade kvalitativa egenskaper upp. Det ar egen-
skaper som redovisningen maste ha for att den 6verhuvudtaget ska vara
anvandbar for intressenterna, dvs. bland annat for dgarna i foretaget
(Kam 1990). Redovisningsinformationen bor uppfylla foljande overgri-
pande egenskaper (Marton et al. 2008, Kam 1990):
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e Forstaelse

e Visentlighet
e Relevans

o Tillforlitlighet
¢ Jamforbarhet

e Informationsekonomi

For att redovisningsinformation ska vara relevant maste den vara an-
vandarvanlig. For att man ska kunna fordjupa sig i begreppet forstaelse
maste det forst framga vilka anvandarna ar och vilken kunskap de inne-
har. Det innebar att fokus ar pa dgarna och personer som ar ekonomian-
svariga inom redovisning. Vasentlighet behandlar huruvida en transak-
tion ar tillrackligt betydande for att sarredovisas och om den pa dessa
grunder kan paverka beslutssituationen. Redovisningens huvudsyfte ar
att pa ett systematiskt satt samla och inregistrera numeriska data samt
tillhandahalla ekonomisk information om den rapporterade enheten for
att underldtta beslutsfattandet for olika intressegrupper samt for utdel-
ning av vinsten (Gullkvist 2003). Denna definition grundar sig pa Riis-
tamas definition som fastslar att huvudsyftet ar att tillhandahalla infor-
mation som ar till nytta vid ekonomiskt beslutsfattande.

Relevant information dr sadan som gor det mdjligt for anvandarna att
battre uppfylla sina uppstdllda mal. For dgaren i foretaget ar malet att
prognostisera foretagets framtida kassaflode. Det innebdr att om infor-
mationen minskar osdkerheten om framtida utfall och gor stillda for-
vantningar sdkrare, sa dr den relevant (Marton et al. 2008). Informatio-
nens tillforlitlighet behandlar huruvida informationen pa ett tillforlitligt
satt avbildar det den @mnar avbilda. Verifierbarhet 6kar objektiviteten i
redovisningsinformationen, men garanterar inte att redovisningen verk-
ligen avspeglar det som avses. Darfor, menar Marton et al. (2008), kravs
det forutom verifierbarhet, daven validitet i matningen. Aven Solomons
(1997) beskriver kvalitativa karaktdristiska for att redovisningsinforma-
tion ska bli anvandbar sasom “relevance, reliability, consistency, neutrality
and feasibility”.
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Det finns tva former av jamforbarhet som ska uppnas i redovisningens
enligt IASC:s regelverk. Dels skall det finnas jamforbarhet mellan fore-
tag, dels ska det vara jamforbarhet i redovisningen for samma foretag
mellan olika ar. Standardisering ar saledes en nddvandighet for att skapa
forutsdttningar for jamforbarhet. Jamforbarhet kan dock uppnas pa be-
kostnad av relevans och tillforlitlighet. Orsaken &r att de redovisnings-
specifika situationer som organisationerna stélls infor ar olika. En total
standardisering dr svar om inte omgjlig att uppna. Slutligen maste redo-
visningsinformationens fordelar 6vervaga kostnaderna for att fram den.
Informationens tillforlitlighet och relevans maste kanske kompromissas
pa basis av att den kan bli allt for kostsam att producera. Foretagaren
stdlls har infOr ett strategiskt beslut som skiljer sig fran foretag till foretag
p.g.a. foretagens organisatoriska uppbyggnad. I Granlund och Lukka
(1998) diskuteras”It's a Small World of Management Accounting Practices”
convergence och divergence i utdvande av ekonomistyrning pa makro-
niva och menar “the significance of the global similarities perspective is ob-

viously increasing”.

Teorier inom det beslutsorienterade synsattet (Boland och Pondy 1983,
Abrahamsson & Helin 2000) baseras pa antaganden om olika foretagsin-
tressenters behov och anvandning av redovisningsinformation i ekono-
miskt beslutsfattande. Samtliga intressenters behov och 6nskemal kan
inte tillfredsstéllas lika mycket, men aktiedgare och kreditgivare lyfts
fram som primaéra intressegrupper. Vad galler redovisningsinformation
frdn sma och medelstora foretag kan till skillnad fran stora foretag kre-
ditgivarna betraktas som den mest betydelsefulla intressentgruppen,
bland annat till f6ljd av att d4gande och kontroll (foretagsledning) inte
separerats (Svensson, 2003, Marton et al. 2008). Otley, Emmanuel och
Merchant (2002) anser att redovisningsinformation utgor ett viktigt verk-
tyg i organisationen for det utgor ett sdtt att integrera olika aktiviteter i
foretaget/organisationen. De anser dven att man maste skilja pa hur re-
dovisningsinformation anvands i finansiella respektive organisatoriska
kontrollsystem. Allméant anses de finansiella virderingarna vara domine-

rande i kontrollsystemet men lika viktigt dr att implementera fakta i or-
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ganisationen for att fa forstaelse och trovardighet i de olika matt som
presenteras, varfor organisatorisk kontroll blir ett vidare begrepp an det
finansiella, och darmed staller ledningen hogre effektivitetskrav pa in-
formationssattet i foretaget. Lukka och Mouritsen (2002) talar for “hete-
rogeneity” istdllet for “homogeneity” i redovisningsforskning, dvs. hur
man skall gora ekonomistyrning intressant, hur ekonomistyrningstekni-
ker utvecklas, hur de implementeras och anvands i foretaget, och inte
enbart om traditionella ekonomiska modeller. Detta kan vara svart me-
nar forfattarna men detta synsatt lamnar dorren 6ppen for vidare forsk-

ning inom omradet.

4.2 Redovisningsnormer for information

Redovisningsnormerna ar den legala och kompletterande struktur av
regler som styr upprattandet av fOretagets saval externa som interna re-
dovisningsrapporter/information. Grundldggande antaganden och nor-
mativa redovisningsprinciper ligger till grund for redovisningslagstift-
ningen (ramlagar) som kompletteras med nationella och internationella
redovisningsrekommendationer och praxis hos bokforingsskyldiga nar-
ingsidkare. Men aven foretagen och redovisnings- och revisionsbyraerna
kan betraktas som normgivare eftersom de bidrar till utvecklingen av
redovisningspraxis. Normer utfdrdas och bildas saledes bade med han-
syn till foretagets intressen, konkurrenssituationen och olika intressen-
ters (informationsanvandares) behov och 6nskemal. Informationen om
foretagets resultat och ekonomiska stallning rapporteras dock inte enbart
till f6ljd av redovisningslagar och andra redovisningsnormer. Rapporte-
ringen baseras pa avtal, det vill saga kontraktuella eller kontraktsliknan-
de relationer mellan féretaget och informationsanvandaren. I den empi-
riska delen av denna avhandling studeras denna kontraktuella relation
mellan foretaget och redovisningsbyran tillsammans med revisionsby-

o

ran.
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4.3 Begreppen ekonomistyrning, styrning och infor-

mationssystem

Begreppet ekonomistyrning definieras pa lite olika satt i litteraturen.
Skillnaderna grundar sig framst pa vilken del av begreppet — ekonomi
eller styrning — som tonvikten laggs, budgetering, produktkalkylering
och intern redovisning ar typiska for vad man traditionellt associerar
med begreppet ekonomistyrning. Ekonomistyrning handlar med denna
utgangspunkt endast om formaliserad planering, matning och uppfolj-
ning av foretagets verksamhet i monetara termer. Med styrning avses en
avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess beslutsfattare (Ax et al.
2000). Styrning inkluderar pa ett Overgripande satt insatser som syftar till
att planera, genomfora, folja upp, utvardera och anpassa verksamheten.
Styrning handlar alltsd om att fa foretaget att strava mot uppstallda mal.
En annan innebodrd av begreppet innebar att ekonomistyrning inte enbart
avser formaliserad planering, genomforande, uppfoljning, utvardering
och anpassning i finansiella termer, utan dven icke-finansiella kompo-
nenter sasom foretagskultur och kompetens- och motivationsuppbygg-
nad. Det har bl.a. lett till utveckling av nya metoder. Exempel pa sadana
ar t.ex. balanserat styrkort (Balanced Scorecard,) aktivitetsbaserad kalkyle-
ring (ABC) och BPR (Business Process Reengineering). Litteraturen klassifi-
cerar denna inriktning inom ekonomistyrningsamnet som strategisk
ekonomistyrning (Guilding et al. 2000, Kaplan R S et al. 1992, Otley 1999,
Kaplan och Norton 2000). Andra modeller som é&r relevanta i ekonomi-
styrningslitteraturen ar Activity Management (AM) och Activity Based Ma-
nagement (ABM) och Strategic Management Accounting (SMA)” (Bjornenak
& Olson 1999).

Uttrycket management har ungefar samma innebord som styrning (Ax et
al. 2007). Beroende pa typen av mal definieras olika styrningsbegrepp.
Galler malen hela foretaget talar man om foretags- eller ekonomistyr-
ning. Synonymt med ekonomistyrning talar man om ekonomistyrsystem

eller ekonomiskt styrsystem. Ar malen av redovisningskaraktar, t.ex.
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rantabilitet, anvander man termen ekonomistyrning (economic control).
Agarnas styrning av verksamheten har under senare tid betonats. Ut-
trycket dgarstyrning har blivit kant for engelskans “corporate governance” .
Det ar darfor viktigt att klargora vilken innebdrd som avses nér termen
anvands. I denna avhandling anvands begreppet ekonomistyrning (ma-
nagement accounting — control) nar malen ar av redovisningskaraktar. Sy-
nonymt anvands dven ekonomistyrsystem och foretagsstyrning nar ma-

len ar av BTB- relationskaraktar.

Styrning innebar bearbetning av information och resulterar i informa-
tion. Informationen galler foretagets omvérld eller interna forhallanden.
Informationen kan avse framtiden (plan- eller prognosvarden) eller for-

gangen tid (utfallsvarden,) enligt Samuelsson (2008).

For att kunna styra foretaget i riktning mot ekonomiska mal behovs
hjdlpmedel, s.k. styrmedel. Styrmedlen ar av olika karaktar. I ekonomi-
styrningslitteraturen ndmner man formell styrning, organisationsstruk-
tur och mindre formaliserad styrning som styrmedel. Med formella
styrmedel menar man t.ex. resultatplanering, budgetering, intern redo-
visning och produktkalkylering. Med organisationsstruktur berér man
aspekter som utformning av verksamheten, ansvar, beslut och personal-
struktur. Aven om tyngdpunkten fortfarande ligger pa formella styrme-
del och organisationsstrukturer inom ekonomistyrningsomradet, har
mindre formaliserad styrning fatt ett allt starkare genomslag. Exempel
pa mindre formaliserade styrmedel &r larande, foretagskultur och hallbar
utveckling (Vaivio 2004, Tuomela 2005)

Ekonomistyrning dr grundforskning enligt Labro och Tuomela (2003)
och det viktigaste med grundforskning &r att forbereda en teoretiskt

grundad 16sning for ett praktiskt syfte.

Begreppet ekonomistyrning har i tidigare forskning definierats pa ett
flertal olika satt (Gerdin, 1999). Gerdin konstaterar att ndgon ”“generalde-
finition” inte framstar som mdjlig att finna utifrdn tidigare forskning.
Samtidigt ar det onskvart att i méjligaste méan ansluta till begreppsan-
vandning i tidigare forskning.
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Alla foretag har system for att planera och folja upp verksamheten i eko-
nomiska termer. Dessa system dr mer eller mindre utvecklade och kan i
grunden ses som system som ledningen forfogar 6ver for att styra verk-
samheten mot uppsatta mal (Blomquist och Packendorff 1998). I konkre-
ta termer handlar ekonomistyrning om utformning och anvandning av
ekonomisk information. Ekonomistyrning har sdlunda en nara koppling
till det som brukar kallas ekonomisystem och som utgor ett av foretagets
informationssystem. Ekonomisystem kan bedrivas som system for att
kvantifiera, klassificera och aggregera handelser i foretaget. Slutproduk-
ten blir vanligtvis aggregerande rapporter som ger en beskrivning av
den ekonomiska strukturen i foretaget enligt de modeller som ledningen
tagit fram. Dessa anvands i forsta hand av ledningen i syfte att utvarde-
ra, besluta om och péaverka handling i riktning mot foretagets overgri-

pande ekonomiska mal (Swieringa och Weick 1987).

Nar ekonomistyrningens betydelse i ett specifikt organisatoriskt sam-
manhang skall undersokas bor inte ekonomistyrning definieras i en allt-
for strikt bemarkelse, t ex som begransat till en viss teknik eller bara fi-
nansiell redovisning granskad av revisorer (Ezzamel och Wilmott 1988).
Jag ser darfor ekonomistyrning i en vid bemarkelse i denna studie som
anvandning av ekonomisk information i syfte att paverka aktorers hand-
lingar i en organisation/foretag dvs. det som brukar karaktariseras som
administrativ styrning (Lind 1996).

Med ekonomistyrning avses salunda att ekonomisk information anvands
i avsikt att styra, dvs. paverka aktorernas handlingar. Ekonomistyrning
blir hdarmed ett verktyg for att successivt bryta ner, fora ut och folja upp
foretagets overgripande mal. Ledningen anvander informationen for att
kontrollera att resurser anvands effektivt och for att formedla sin bild av
hur verksamheten skall bedrivas. Ledningen &r alltsd styrande, medan
de anstdllda, de styrda, forvantas anvanda informationen som vagled-
ning for beslut och handling (Mellenvik et al. 1988).

Ekonomisk information anvands med andra ord pa olika satt av olika

aktorer. Fragan ar vem som ar styrande och vem som ar styrd. I ett fore-
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tag med flertal hierarkiska nivder kan dessa roller sammanfalla. En chef
pa mellanniva kan exempelvis vara bade styrande och styrd beroende pa
vilket organisatoriskt sammanhang och vilka handlingar som studeras.
Vem som dr styrande respektive styrd blir harmed situationsspecifikt.
Det sitt varpa en befattningshavare styrs kan dven paverka hur hon/han
i sin tur utovar styrningen (Hopwood 1974). Jag studerar foretagsleda-
ren/entreprendren och hans/hennes behov av resurskomplettering och
forsoker fa en forstaelse av hur dessa entreprendrer pa olika nivaer an-

vander ekonomisk information i avsikt att styra verksamheten.

En foljdfraga av detta blir naturligtvis vad ekonomisk information ar.
Ekonomi handlar om utbytet mellan resursuppoffring och prestationer.
Den information som beskriver detta utbyte kan betecknas som ekono-
misk information. Det handlar séledes om effektivitetsrelaterad informa-
tion, dvs. information som beskriver resursomvandlingsprocessen fran
input till output. En vanlig diskussion nar ekonomistyrning ska definie-
ras ar om det ska inbegripa bara finansiell information eller dven icke-
finanisell (Otley 1994). Jag anser att det forefaller rimligt att &ven inbe-
gripa icke-finansiella effektivitetsrelaterade matt i ekonomisk informa-
tion, inte minst mot den bakgrunden att dessa matt alltmer fatt en fram-

skjuten roll i styrning av foretaget (Otley 1994).

Ekonomistyrning knyts ofta till en funktion i foretaget som har till upp-
gift att uppratthalla de specifika informationssystem dar verksamheten
beskrivs i ekonomiska termer (Kullven 1994). Jag ser dock i den har stu-
dien inte ekonomistyrning som en aktivitet enbart knuten till den funk-
tion som har huvudansvaret for att uppratthalla de ekonomiska informa-
tionssystemen, utan en aktivitet som utfors av chefer pa olika nivéer i
foretaget. Salunda kan ekonomistyrning vara en aktivitet som visserligen
ar initierad och sanktionerad av hogsta ledningen i foretaget, men som

kan utforas helt eller delvis inom en viss operativ ledning.

Ekonomistyrning kan ocksa diskuteras i faser av planering och uppfolj-
ning (Frenckner 1983), dar aktiviteterna bestar av budgetering, kalkyle-

ring och redovisning. I planeringsfasen utvecklas styrningens intentioner
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och matt. Dessutom férhandlas och faststalls olika kravnivaer for dessa
matt, t.ex. uppskattade leveransvolymer och kostnader for att tillverka
foretagets produkter. Uppfoljningsfasen kdnnetecknas av att data om
utfall samlas in, aggregeras och rapporteras i foretaget. Bada dessa faser
vaxelverkar med varandra, dvs. uppfdljning leder i sin tur till planering
och nya handlingar i foretagets organisation. Ekonomistyrningen kan
saledes relateras till olika faser i en forandringsprocess. Faserna kan del-
vis ga i varandra eftersom uppfoljning dven kan ligga till grund for det
fortsatta informationsutbytet (Frenckner 1983, Lind 1996).

4.4 Olika synsitt pa ekonomistyrning

Ekonomistyrning kan studeras och beskrivas bade utifran ett rationellt
och ett symboliskt perspektiv (Boland och Pondy 1983). Utifran det ra-
tionella perspektivet betonas ekonomistyrning som ett verktyg med vil-
ket kostnader och nytta kan matas objektivt och relateras till faststdallda
mal. Den ekonomiska informationen ger signaler, kausalitet och satt att
handla som ar entydiga och ger darmed tydlig vagledning for handling
(Abrahamsson och Helin 2000).

Utgangspunkten for ett symboliskt perspektiv pa ekonomistyrning ar att
individerna utifran sina egna tolkningar av ekonomistyrningens signaler
och genom interaktion med andra, skapar en egen uppfattning om vad
som dr rationellt. Verkligheten uppfattas utifran detta perspektiv som
socialt konstruerad och ekonomistyrning som ett sprak som symboliserar
ledningens stravan till rationalitet (Macintosch 1994). Den ekonomiska
informationen formedlar en relativt ensidig och tydlig bild av verksam-
heten vilken skall infogas i ett organisatoriskt sammanhang som praglas
av komplexitet och tvetydighet. Signalerna som formedlas genom eko-
nomistyrning kan hjilpa individerna att tolka och fa ordning pa sina
erfarenheter. Ekonomistyrning kan utifran detta perspektiv betraktas
som ett tolkningsschema som kan bidra till att individernas insikter och
ddrmed handling fordndras (Abrahamsson och Helin 2000). Hur en indi-

vid tolkar den ekonomiska styrningen beror i hog grad pa det sociala
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sammanhang i vilken hon ar en del (Boland och Pondy 1983, Abrahams-
son och Helin 2000).

Enligt den rationella synen pa ekonomistyrning upprattar ledningen
ekonomiska rapporter i syfte att anvanda dessa for att fatta beslut och
styra verksamheten mot uppstdllda mal. En organisation bestar av indi-
vider som genom interaktion med varandra skapar mening. I det dagliga
arbetet interagerar saledes olika individer med varandra och utbyter
erfarenheter och tolkningar om vad som hander och kan hédnda. Ekono-
mistyrningens kan rikta uppmarksamheten mot vissa aspekter och dar-
med paverka hur verksamheten uppfattas och vad som skall prioriteras
(Boland och Pondy 1983, Abrahamsson och Helin 2000).

Boland och Pondys (1983) synsatt pa ekonomistyrning anknyter till tidi-
gare forskning som skiljer pa ekonomistyrningens olika roller. Samuel-
son (1986) skiljer pa ekonomistyrningens avsedda, uttalade och reella
roll. Med den avsedda rollen avser Samuelson ledningens intentioner
med ekonomistyrningen, dvs. de konsekvenser som ledningen ¢nskar att
styrningen ska ha pa handling. Den uttalade rollen dar det man kan utlédsa
av officiella dokument och uttalanden, dvs. det som betonas av ledning-
en vid presentation av rapporter, uppfoljning osv. Denna roll uppnas
genom att narvara pa informationsmoten eller budgetmdoten och genom
att ta del av olika dokument. Den uttalade rollen behover inte alltid
overensstimma med den avsedda. Ledningen kanske inte lyckas na ut
med informationen pa det sitt den 6nskar, dvs. budskapet gar inte fram
till de styrda av olika skal. Ekonomistyrningens reella roll avser de kon-
sekvenser som uppstar pa organisatorisk handling, dvs. att den ekono-
mistyrning som tillimpas relateras till det som héander i foretaget (Abra-
hamsson och Helin 2000). De reella konsekvenserna kan vara helt andra
an de avsedda, vilket framgar i ndgra empiriska studier (Samuelson 1986,
Hagg et al. 1982). Otley et al. (2002) presenterar olika rolldimensioner av
“management control” funktionen. Forfattarna beskriver beslutsaktivite-
ter som strategisk planering, managementkontroll och operationell kon-

troll och menar att varje foretagsledning gar in for att anvanda sig av ett



satt styra foretaget. De konstaterar samtidigt att verktyget for att uppna

managementkontroll dr ekonomistyrningsinformation. Se tabell 4-1 om

dimensionerna pa management kontroll enligt Otley et al. (2002).

Tabell 4 -1: Dimensioner i “Management Accounting” (Otley et al .2002).

Focus

Persons

Nature of informa-
tion

Type of costs

Time horizon

Source
Academic discipline

Strategic

planning

One aspect at a
Time

Top management,
Staff specialists
Tailor-made Exter-
nal

Predictive
Committed

Years

Economics

Management
control
Whole organization

Top management,
Line managers
Integrated mainly
Internal

More historical
Managed

Months

Social psychology

Task operational
control
Single task

First-line supervisors

Tailor-made internal
Real-time

Engineered

Days

Physical science and
technology

Jag anser att den reella och den uttalade rollen anknyter till det symbo-

liska perspektivet pa ekonomistyrning eftersom det utgar ifran hur eko-

nomisk information anvands och uppfattas i ett specifikt sammanhang.

Den avsedda rollen anknyter till det rationella perspektivet eftersom det

utgar fran ledningens forestallningar om varfor den ekonomiska infor-

mationen ar utformad som den ar. Tyngdpunkten i studien kommer sa-

ledes att ligga pa det symboliska perspektivet, det vill sdga att,

hur ekonomisk information anvinds/presenteras av redovisningsbyri-

er/revisorer och uppfattas av aktorernalentreprendrerna och relationen

diremellan.
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Ekonomistyrning i en specifik organisatorisk kontext ar alltsa en konse-
kvens av en 0msesidig relation mellan den rationella modell som led-
ningen utgar ifran och individens tolkning (Abrahamsson och Helin
2000).

4.5 Ekonomistyrning synliggor

Den ekonomiska informationen har sin styrka i att belysa verksamheten
ur olika aspekter. Alla foretag/organisationer praglas av komplexitet.
Genom att mata och systematisera vad som hander synliggors dimensio-
ner i verksamheten som annars kan vara svara att upptacka (Boland och
Pondy 1983). Ekonomisk information kan synliggora verksamheten i
konkreta och precisa termer, varvid relativt abstrakta fenomen som vinst,
kostnad och effektivitet omvandlas till fakta som kan relateras till hand-
lingar i foretaget (Hopwood 1974, Abrahamsson och Helin 2000).

Gullkvist (2003) beskriver redovisningens huvudsyfte som “att pa ett
systematiskt satt samla in och registrera numerisk data samt tillhanda-
halla ekonomisk information om den rapporterade enheten for att under-
latta beslutsfattandet hos olika intressegrupper samt for utdelning av
vinsten”. Denna definition som grundar sig pa Riistamas definition fast-
slar att huvudsyftet ar att tillhandahalla information som ar till nytta vid

ekonomiskt beslutsfattande.

Om den information som formedlas ar koncentrerad och tydlig minskar
osdkerheten om alternativa sitt att agera. Detta innebar att den ekono-
miska informationen kan vara ett kraftfullt verktyg for att paverka hand-
ling (Swieringa och Weick 1987).

De ekonomiska rapporterna kan ses som ett verktyg som entreprendrer-
na anvander for att fatta beslut i sina dagliga rutiner och prioriterar vissa
typer av aktiviteter, men negligerar andra (Hopwood 1983, Macintosh
1994, Andersson och Helander 1993). I konkreta termer kan den ekono-
miska informationen harvidlag initiera handling. Ekonomisk information

kan emellertid dven ge motsatt effekt. Det kan ske om information sak-
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nas, presenteras pa obegripligt sitt eller ar for detaljerad och komplex.
Om information inte ar tillracklig fokuserad, dvs. synliggor nagot klart
och entydigt kan informationen forlama snarare &n inspirera till hand-
ling (Swieringa och Weick 1987, Abrahamsson och Helin 2000).

Att ekonomisk information initierar handling behover inte betyda att
den initierar organisatoriskt larande. Upprepad handling enligt befintli-
ga handlingsramar leder inte till att insikter och handlingar forandras
(Argyris 1990). Om ledningen genom anvandning av den ekonomiska
informationen formar att synliggora och lyfta fram verksamhetsaspekter
som tidigare inte uppmarksammats kan ekonomistyrning bidra till att
individer i organisationen upptacker och far forstaelse for olika verk-
samhetssamband. Da kan ekonomistyrningen bidra till insikter som mo-
tiverar individerna till engagemang och férdndrad handling (Hopwood
1990, Abrahamsson och Helin 2000).

4.6 Ekonomistyrning belyser handling

Den ekonomiska informationen ar inte vardeneutral utan ger uttryck for
vad ledande aktorer anser vara ratt och riktigt. Synliggorande ar saledes
inte liktydigt med avbildning. Avbildning forutsatter tron pa en objektiv
verklighet (Abrahamsson och Helin 2000). Att den ekonomiska informa-
tionen synliggor verksamheten innebar saledes att informationen aterger
vissa aktOrers perspektiv pa denna (Mouritsen 1994). I denna studie ser
jag ekonomistyrning som en ledningsaktivitet, dvs. det ar framforallt de
ekonomiansvarigas/ledningens syn pa vad som dr rationellt som synlig-
gors genom ekonomistyrning. Genom anvandning av ekonomisk infor-
mation kan chefer i ett foretag synliggora sina krav och férvantningar pa
de anstéllda i foretaget. Det dr emellertid inte bara den ekonomiska in-
formationens innehall utan framforallt den process genom vilken infor-
mationens tas fram och anviands som har betydelse for handlig i ett fore-
tag. Vem som deltar i framtagande av informationen och hur den fors
fram och tolkas i sitt organisatoriska sammanhang har betydelse for hur
den uppfattas (Macintosh 1994, Abrahamsson och Helin 2000). Berg-
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strom och Lumsden (1993) belyser foretagsledarens centrala betydelse
for ekonomisystem i mindre foretag. Foretagsledare som anvander
mycket information ar analytiska i beslutsfattandet och har hog utbild-
ning. Vidare kan vi konstatera att graden av anvandning kan kopplas till
styrform och foretagets installning till tillvaxt (Bergstrom och Lumsden
1993).

Genom ekonomistyrning kan ledande aktorer synliggora olika aspekter
av verksamheten. Detta sker bdde genom den ekonomiska informatio-
nens innehadll, dvs. vad som star i rapporten och genom anvandning av
de ekonomiska rapporterna. Synliggérande ar saledes en kombination av
informationens innehdll och anvandning (Abrahamsson och Helin 2000).
Den ekonomiska informationens innehall dr meningslds om den inte
satts i relation till dess anvandning, dvs. det sammanhang dar informa-
tionen anvands (Jonsson 1996). Informationen far betydelse forst nér den
formedlas och darefter tolkas av mottagare, dvs. information som inte
uppmarksammas far ingen effekt pa handling eller larande (Roberts och
Scapens 1985).

4.7 Redovisningsinformationens egenskaper och ut-

formning

En ndrmare granskning av den contingency forskning (Otley 2002) som
dgnats relationen mellan strategi och ekonomisystem visar att det finns
stora skillnader i sattet att beskriva ekonomisystemets utformning. En
bidragande orsak kan vara att man i manga undersokningar tillimpat en
dimensionell ansats. Det har inneburit en fokusering pa nagon eller nag-
ra specifika egenskaper och det har inte funnits ndgot behov av att sar-
skilt avgransa ekonomisystemet fran andra delar av strukturen. Inte hel-
ler vid en konfigurativ ansats har det funnits ndgra sadana behov (Greve
1999).
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Innehallet i ekonomiska rapporter/redovisningsinformation, har i tidiga-
re svensk forskning beskrivits i termer av matt, objekt och jamforelsetal
(Lind 1996, Gerdin 1999, Greve 1999, Ostman 1973, Schiller 1987).

Objekt avser vad informationen handlar om, t ex en avdelning eller olika
produktslag. Objektet kan indelas i olika objekttyper sasom organisato-
riska enheter, kunder eller produkter. Informationen om dessa objektty-

per kan vara detaljrik i olika utstrackning (Lind 1996).

I en rapport kan anges ett eller flera matt for varje objekt, dvs. vilka
aspekter som ska uppmarksammas for det aktuella objektet. Det kan t ex
for en avdelning vara kostnader, intakter, resultat och bidrag. P4 samma
satt som objekt kan matt beskrivas i termer av detaljeringsgrad och om-
fattning. Ett resultatmatt kan exempelvis brytas ned pa olika nivaer och i
specifika kostnadsslag (Lind 1996).

Matt for objekt kan redovisas uppstéllda for olika tidsindelningar, sdsom
utfall eller ndgon form av plan, t ex budget (Ostman 1973). Han bendm-
ner detta som jamforelsetal. Exempelvis kan utfall for en manad redovi-
sas i jamforelse med budget forra manaden och ackumulerat, utfall och

budget fran arets borjan.

Med hjélp av dessa tre begrepp, objekt, matt och jamfdrelsetal, kan de
innehallsmassiga aspekterna i en ekonomisk information beskrivas, dvs.
de ar grundbegrepp for att beskriva vad t ex ekonomiska rapporter kan

synliggora (Ostman 1973).

Vad som konkret visas i rapporterna kan variera mellan foretag och 6ver
tiden. Ledningens engagemang har enligt Bergstrom och Lumsden (1993)
visat sig vara av avgorande betydelse for utveckling av ekonomisystem
inom sma foretag. Vad som anses viktigt att fokusera pa kan forandras
genom en forandrad marknadssituation, en forandrad strategi eller ge-
nom att organisationen byter ledare. Mouritsen (1993) menar att ekono-
mistyrningen kan synliggora olika typer av relationer i verksamheten

och skiljer pa vertikala och laterala relationer.



74

Idag finns en tendens att foretag i allt storre utstrackning betonar objekt
sasom kund och produkt, dvs. indirekt de laterala relationerna, snarare
an organisatoriska enheter. Om den ekonomiska informationen har ett
lateralt fokus kan de tvargdende relationerna i organisationen syn-
liggoras vid anvandningen av den ekonomiska informationen, dvs. att
olika organisatoriska enheter samordnar sina aktiviteter i syfte att na
kundtillfredsstéllelse eller produktkvalitet. Ekonomistyrningen ar har
snarare kund- eller marknadsorienterad dn organisatoriskt orienterad
(Otley 1994, Abrahamsson och Helin 2000).

Andra forfattare diskuterar den ekonomiska informationens utformning
i termer av verksamhetsnéra och overgripande, dvs. hur aggregerad in-
formationen om ett objekt ar. Om den ekonomiska informationen sarskil-
jer enheter fran varandra blir det tydligare for aktorerna inom de olika
delarna vad de skall uppmarksamma och prioritera, genom att informa-
tionen tydligare kan avbilda den specifika enhetens sdrdrag (Hayes
1983).

Ekonomisystemet/styrningen har kannetecknats av en fokusering mot
finansiella matt (Lind 1996). Utover finansiella matt beh6vs matt som ar
kopplade till den verksamhet som bedrivs inom enheten sk. icke-
finansiella matt. Icke-finansiella matt fastsills av flera forfattare som
konkretare och mer verksamhetsndra an finansiella matt (Jonsson 1998).
De icke-finansiella matten kan fokuseras mot omraden som kvalitet,
produktivitet, flexibilitet och innovationsférmaga (Kaplan 1986). Finan-
siella matt kan uppfattas som mer komplexa och abstrakta och darmed
krdva mer kunskap for att mottagaren ska forsta mattets innebord. Fi-
nansiella matt har visat sig frekventa i rapporter som beskriver mer om-
fattande objekt och i informationen som tillstdlls chefer pa hogre organi-

satorisk niva (Abrahamsson och Helin 2000).

Den ekonomiska informationen kan beskriva verksamheten ur fa eller
manga dimensioner t.ex. med ett eller flera matt. En av tankarna bakom
“the Balanced Scorecard”-konceptet (Kaplan och Norton 1996) ar att verk-

samheten bor avspeglas ut ett flertal perspektiv. Verksamheten ska inte
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bara beskrivas med traditionella finansiella matt utan d@ven med matt for
att synliggora kundperspektiv, arbetsprocess och utveckling. Forfattarna
framhaller att ett flertal matt tillsammans ger en val avvagd helhetsbild.
Litteratur om “the Balanced Scorecard” beskriver kombinationen av matt
som helheten vilka kompletterar varandra. Det dr sdlunda ett harmoni-
perspektiv som efterstrdavas. Det ar dock tankbart att ekonomistyrningen
istdllet for harmoni kan synliggora konflikt genom hur matten utformas

och anvéands i verksamheten (Abrahamsson och Helin 2000).

Jamforelsetal visar vilket tidsmassigt fokus som den ekonomiska infor-
mationen ger uttryck for. Ett problem med ekonomistyrning ar att den
inte kommer tillrackligt snabbt till anvandaren. For att ekonomistyrning-
en ska vara ett hjalpmedel {or entreprendrerna i den l6pande verksamhe-
ten behover den vara aktuell, dvs. det skall vara kort tid mellan det att
handelsen intrédffat och informationen om handelsen i rapporten (Lind
1996). Informationen kan vara tillbakablickande, dvs. fokuserar pa det
som redan hant. I det fallet dr informationen datidsorienterad. Alterna-
tivt kan informationen innehalla férvantningar om framtiden, dvs. vara
framtidsorienterad (Gerdin 1999).

I forskningslitteraturen forekommer flera modeller for att beskriva ut-
formningen/egenskaper av redovisningsinformation/ekonomisystem
(Chenhall och Morris 1986, s.19, Johansson och Ostman 1992, Bjornenak
och Olson 1999,5.328). Det gemensamma for dessa modeller ar att de be-
skriver redovisningsinformation utifran ett antal centrala dimensioner.
Oftast anvands dessa modeller for att beskriva utformning och anvand-
ning av formaliserade redovisningssystem. Aven om modellerna framst
har anvants for att beskriva egenskaper i formaliserade redovisningssy-
stem torde vissa av modellernas aspekter vara lampliga att anvanda for
att beskriva redovisningsinformationen som entreprendrerna i forelig-

gande studie anvant och anvander (Dergérd 2004). Se tabell 4 - 2.
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Tabell 4 — 2: Redovisningsinformationens utformning (egen oversdttning).

Chenhall och Morris, 1986

Johansson och Ostman,
1992

Bjornenak och Olson, 1999

Omfang
Omvarldsinf.

Icke finansiell inf.
Framtidsorienterad
Tid

Aktualitet
Tillganglighet
Informationsstruktur

Matt
Deskriptiva matt
Tid

Dimensionen omfang
Beskrivande

Finansiell & icke finansiell
Produktvolym

Tid

Dimensionen system
Tillfallig/fortldpande
Anvandarvanlig

Tidsperiod
Funktionella nivaer
Integration

Samordning inom enheter

Redovisningsinformationen kan dé beskrivas utifran féljande dimensio-

ner:

¢ finansiell/icke finansiell information
¢ interna/externa objekt (internt/externt orienterad)
e datid/framtidsorienterad information

¢ informationskailla (internt/externt baserat).

En fordel med dessa dimensioner &r att de Overensstimmer med en rela-
tivt vid syn pa information som &r att betrakta som redovisningsinforma-
tion. Ytterligare en fordel ar att dessa egenskaper ar beprovade i forsk-
ningslitteraturen inom redovisningsomradet. Egenskaperna har anvénts
i flertal studier for att beskriva utformning och anvandning av redovis-
ningsinformation (Lind 1997, Bjornenak och Olson 1999, Gerdin 1999,
Greve 1999, Johansson och Ostman 1999).

En vanligt forekommande klassificering av redovisningsinformation i
forsknings litteraturen &r indelningen i finansiell och icke-finansiell in-

formation. Bada slagen av information kan uttryckas i bade absoluta och
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relativa tal. Finansiell information fokuseras framst pa ett foretags inter-
na forhallanden och beskriver dess ekonomiska utveckling avseende
resultat och stdllning. Exempel pa finansiell information ar kostnader,
resultat, resultatmarginal och rantabilitet pa eget kapital. Icke-finansiell
information beskriver sdledes 6vriga aspekter avseende kunder, produk-
tivitet, tid, kvalitet, konkurrenter och marknad (Vaivio 1999, 2001, Sca-
pens och Roberts 1993, Ittner och Larcker 1998). Exempel pa information
av strategisk karaktdr dr som tidigare ndamnts icke-finansiell information

om kunders preferenser och produktattribut.

Med objekt avses olika aspekter vilka anses vara betydelsefulla att mata
det ekonomiska utfallet for i ett foretag. Lind (1996) menar att objekt vi-
sar vad informationen handlar om. Dessa aspekter kan avse savail interna
som externa forhallanden, vilket innebér att informationen antingen han-
for sig till sjdlva foretaget eller forhallanden utanfor foretaget. Traditio-
nellt sett har redovisningen fokuserat pa interna objekt, ndmligen foreta-
get som helhet, organisatoriska enheter och produkt (Samuelsson 1986).
Strategisk ekonomistyrning har fort med sig att information som fokuse-
rar pa externa forhéallanden har 6kat i omfattning (Bjornenak och Olson
1999, Johansson och Ostman 1992). Externa objekt som har introducerats
i redovisningen dr exempelvis marknad, kunder, konkurrenter och hall-

bar utveckling (Johansson och Ostman 1992).

Traditionellt sett har redovisningsinformation i huvudsak fokuserat pa
historiska, ex post-hindelser, dvs. redan intraffade héndelser (Samuels-
son 1986). Men redovisningsinformation &r inte av sddan karaktar att den
endast kan anvandas for att beskriva historiska forhéallanden. Den kan
dven sammanstallas fOr att beskriva framtiden, ex ante, forvantningar,
t.ex. sammanstélls framtidsorienterad redovisningsinformation i sam-

band med prognostisering.

De informationskallor som aktorer anvander, oavsett slag, kan klassifice-
ras utifran om de ar internt eller externt baserade. Med internt baserade
informationskallor avses sadana som ar interna i forhallande till foreta-

get. Externa informationskallor ar saledes kallor som finns utanfor fore-
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taget. Exempel pa interna informationskallor ar aktoren sjalv, personliga
observationer, medarbetare och informationssystem. Exempel pa externa
informationskallor dr konkurrenter, kunder och officiella rapporter. Oav-
sett om informationen dr intern eller extern pekar forskningsresultat pa
att aktorer anvander flera slag av informationskallor for att samla in in-
formation (Mintzberg 1987).

I Chenhall och Morris™ (1986) version har ekonomisystemet sammanfat-
tats i fyra overgripande matt vilka i sin tur bygger pa en mer detaljerad
beskrivning av ekonomisystemet. Chenhall och Morris (1986) visade med
hjalp av en faktorsanalys att de fyra egenskaperna kan sdgas utgora en
sammanfattning av en mer detaljerad beskrivning. Da modellen anvands
som underlag for utvecklingen av taxanomi skulle man kunna ténka sig
att vid en klassificering utga fran de fyra komplexa egenskaperna. Alter-
nativt skulle klassificeringen kunna ske pa en mer detaljerad niva — dvs.
med utgangspunkt fran de egenskaper som de komplexa variablerna
bygger pa (Chenhall och Morris 1986). Greve (1999) sammanfattar de
egenskaper hos ekonomisystemet enligt Chenhall & Morris version som
antas vara av intresse i en taxonomi enligt foljande: omvarldsredovis-
ning, framtidsredovisning, ansvarsredovisning, produktredovisning,
kundredovisning, redovisning for samordning, redovisningsmatt och

redovisningens flexibilitet.

Bland de undersokningar som gjorts av interaktivitet i ekonomisystem ar
det Simons™ (1995) modell som ligger den har undersckningen narmast
vad betrédffar synen pa ekonomisysystemet och som behandlas i f6ljande
kapitel. Simons (1987) s. 358 definierar ekonomisystemet (accounting

control system) som

”...formalized procedures and systems that use information to main-
tain or alter patterns in organizational activity. Within the domain of
interest implied by this definition are planning systems, reporting sys-
tems and monitoring procedures which are based on information

”

use...
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4.8 Anvindning av ekonomisk information

Hur, nar och hur ofta chefer anvander ekonomisk information for att
paverka olika aktorers handlingar ar vasentligt for att forsta ekonomi-
styrningens roll i ett visst sammanhang. Chefer med ekonomiskt ansvar
pa grupp- eller avdelningsniva ar betydelsefulla formedlare av ekono-
misk information (Hopwood 1974).

Flera studier visar att ekonomistyrning anvands och uppfattas som bra
av anvandarna (Ostman 1973, Bennet och Robson 1999, Gooderhamn et
al. 2004). I sin studie av ekonomiska rapporter i atta foretag fann Ostman
(1973) att avdelningsrapporterna uppfattades som bra av hogre chefer
medan lagre chefer inte anvinder sig av avdelningsrapporterna. Ost-
mans slutsats var att en fordndring i rapporterna inte skulle innebara att
de anvandes av arbetsledarna i ndgon storre utstrackning utan det maste
ske en fordandring i anvandningssituationen, vilket dven Lind (1996) kon-
staterar. Cassars et al. (2009) undersokning visar dven pa att ju hogre
grad av ekonomisk kompetens entreprendrerna har ju bendgnare ar de

att anlita extern redovisningshjalp.

Ledningens intresse, for att ta fram och f6lja upp ekonomisk information,
har betydelse for vad som synliggors. Informationen kan anviandas med
olika frekvens. Simons (1991) studie visar hur ledningens vision ar ytterst
vasentlig for en interaktiv ekonomistyrning i foretaget. Hur ofta informa-
tionen presenteras (frekvens) ar ofta en foljd av vilket intresse ledningen
har av den ekonomiska informationen. Aven informationens aktualitet,
dvs. hur lang tid det tar fran det att handelsen intraffat till den syns i
rapporten (Gerdin 1996), synliggor vilken betydelse ledningen lagger vid

den ekonomiska informationen.

En annan aspekt som beror tid avser om ledningen anviander den eko-
nomiska informationen for att se tillbaka eller for att blicka framat. Ger-
din (1996) menar att for att uppfylla kravet pa aktuell information beho-
ver den vara kontinuerlig, men det rdcker inte att informationen finns

tillganglig utan den maste dven ha ett hogt informationsvarde. Den eko-
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nomiska informationen kan utgora underlag for att folja upp det som
hént, uppfoljning, eller for att blicka framat och planera infor framtiden,
planering (Samuelsson 1986). Svenssons (2000/3) undersokning visar att
omfattningen och kvaliteten pa redovisningsinformation fran sma och
medelstora foretag ar tillfredsstédllande. Detta trots att ytterligare infor-
mation efterfragades och att foretagen inte alltid redovisar och rapporte-
rar enligt tillimpliga redovisningsnormer. Svensson menar att det ar
viktigt att ta hansyn till informationsgivarens synpunkter bland annat till

framtagningskostnader som belastar foretaget.

Flera forskare betonar betydelsen av ett aktivt deltagande vid anvand-
ning av ekonomisk information. Genom deltagande i styrningen kan
konflikter 16sas och granser mellan enheter tonas ner. Deltagande kan
aven leda till en battre forstaelse for rapporternas innehall och darmed
uppfattningen om informationens relevans (Abrahamsson och Helin
2000). Genom att i en arbetsgrupp lépande fa ta del av ekonomiska rap-
porter och diskutera verksamheten utifran dessa kan gruppens forstaelse
for verksamheten i sin helhet synliggoras, vilket i sin tur kan leda till
forandrad handling. Flera studier visar att deltagande i ekonomistyr-
ningen kan ge positiva effekter i organisationen som t ex storre acceptans
och motivation for att uppnd mal, forbattrad kommunikation och mins-
kad risk for snedstyrning (Macintosh 1994, Abrahamsson och Helin
2000). Cunningham (1992) visar i sin undersokning att foretagen anvan-
de sig av redovisningsinformation, speciellt aktiv-baserad kostnadsredo-
visningsinformation, ndr det géller planerings- och prissattningskontroll
medan nér det galler marknadsaktiviteter ar kontrollverktygen mer av
social och beteendekaraktar. Budgeteringsverktyget visade sig inte vara
lika effektivt anvant i motsats till vad andra undersokningar har kommit
fram till inom omréadet. Granlunds et al. (2005) undersokning bland nio
nystartade innovativa foretag visade att just budgetering och rapporter
anvands aktivare an instrument som intern finansiell analys och strate-

giska nyckeltal/planering.
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Ekonomistyrning i ett foretag forser oss med information som kommer
att influera individens beteende. Darfor fokuserar faltstudier inom eko-
nomistyrning pa hur individer antingen handlar individuellt eller i
grupp, reagerar pa ekonomistyrningens information, sdsom kostnad och
produktivitetsdata eller ekonomistyrningssystem som kontroll- och stra-

tegisystem (Atkinsson et al. 1998).

Ax et al. (2002) menar att en vision ar hur foretaget vill att kunderna ska
uppfatta foretaget, nu eller i framtiden och genom affarsidén kan foreta-
get konkret ange hur de skall uppna visionen. Foretagets strategi ar en
plan eller beskrivning om hur affarsidén skall uppnas (Ax et al. 2002).
Bengtsson och Skarvard (2008) menar att strategi beskriver hur malen
skall uppnas. Strategi blir da ett sammanhédngande handlingsmonster
som syftar till att skapa konkurrensfordelar (Samuelsson et al 2008). For
att ytterligare understryka méanga olika betydelser som kan inbegripas i
begreppet foreslar Mintzberg (1987) fem olika definitioner av strategi.
Dessa ar strategi som plan, som mandver, som monster, som position och
som perspektiv. Melander et al. (2008) ger en mer Overgripande defini-
tion. De menar att strategi handlar om langsiktig inriktning syftande till
hela foretagets verksamhetsomrade. Darmed inkluderar de att strategi ar
hogsta ledningens ansvarsomrade. Strategi handlar dven om att balanse-
ra foretagets tillgangliga resurser och kompetenser med foranderliga
omstandigheter i den omvarld dar foretaget verkar och till sist inbegriper
begreppet att ta hansyn till och att uppfylla olika intresseters krav och
forvantningar pa ett tillfredsstillande sétt.

Fler forskare (Vaivio 2001, Jonsson 1996, Argyris 1990, Otley 1999) beto-
nar betydelsen av aktivt deltagande vid anvandning av ekonomisk in-
formation. Genom deltagande i styrningen kan konflikter 16sas och gran-
ser mellan enheter tonas ner. Deltagande kan dven leda till battre forsta-
else for rapporternas innehall och darmed uppfattningen om informatio-
nens relevans (Abrahamsson och Helin 2000). Genom att i en arbets-
grupp lopande fa ta del av ekonomiska rapporter och diskutera verk-

samheten utifran dessa kan gruppens forstaelse for verksamheten i sin
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helhet synliggoras, vilket i sin tur kan leda till fordndrad handling. Flera
studier (Simon 1990, Simon 1997, Macintosh 1994) visar att deltagande i
ekonomistyrningsprocessen kan ge positiva effekter i organisationen
som t ex storre acceptans och motivation for att uppna mal, forbattrad
kommunikation och minskad risk for snedvridning (Macintosh 1994,
Abrahamsson och Helin 2000). Kaplan (2006) foresprakar ledarskapets
betydelse for att lyckas implementera ekonomistyrningstekniker i foreta-
get "leadership quality emerges as the most important explanatory variab-
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le”.

Simons (1995) efterlyser balans nar han analyserar strategiska formella
styrformer eftersom en del av dem har informella inslag. Han menar att
man inte kan styra ett foretag framgangsrikt med bara ett verktyg utan
det behovs flera for att skapa balans. Detta tillstdnd beskriver Simons
som spanning. Men balans kan dven betyda jamvikt och darmed neutral
och utan vardering. Vid jamviktspunkten finns det alltid en kraft, span-
ning for att bevara balansen. Att olika, kanske motstridiga krafter sam-
verkar i en miljo dar individer ska utféra nagonting skapas alltid en
spanning. Vid detta spanningstillstdnd ar styrning konkretiserad. Denna
paverkan/styrning kan upplevas hard saval som mjuk. Foretag i olika
branscher arbetar pa olika sétt, vilket framgatt i studier (Simon 1990, Ma-
cintosh 1994, Tuomela 2005) och kraver darfor olika mixar vid anvan-
dandet av styrmodeller. Ett kunskaps-baserat foretag behover mer inspi-
ration och aspekter som stimulerar larande i organisationen, mer “mjuk”
styrning med informella, interaktiva metoder. Att styra ett kunskapsfore-
tag satter ledarskapsfunktionen infér andra utmaningar an att styra ett

produktionsinriktat foretag.
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4.9 Strategisk ekonomistyrning

Guildning et al. (2000 sid. 132) definierar strategisk ekonomistyrning

som

"That body of management accounting concerned with the provision of

strategically orientated information for decision-making and control”.

Simons (1990, 1987, 1995) har under en langre tid utvecklat en styrmodell
som argumenterar fOr att det inte racker med att overvaka och mata
medarbetarnas prestationsformdga utifran uppsatta mal for att uppna
héllbar konkurrensférdel. Enligt Simons (1995) maste ett fOretags styrsy-
stem expandera utover den operationella effektiviteten for att fa en hall-

bar konkurrensférdel och darmed uppna en langsiktig Ionsamhet.

Simons (1995) menar att entreprendren i ett foretag ar nyckeln till fram-
gang. Studier har dven visat att entreprendrens roll ar viktig om det skall

ske forandringar i organisationen eller inte.

Organisationens inneboende verkan att hindra individens vilja att bidra,
vilja gora rétt saker, vilja att prestera och vilja att skapa, kallas organisa-
toriska blockerare och hindrar medarbetarna att hjélpa till att skapa fore-
tagets framgang (Simons 1995). Hans styrmodell utgér fran foljande an-
taganden: att medarbetare har lust att bidra men att organisationer ofta
gor det svart for individen att forstd det 6vergripande malet, att méanni-
skor handlar utifrdn samhaéllets normer men kan ta beslut som strider
mot radande normer, att manniskan har en onskan att prestera, men
p.g-.a. oklara forvantningar och bristfilliga resurser blir det svart och till
sist att manniskan har lust att skapa men organisationen dampar detta
genom att individen har ett begransat handlingsutrymme. Utifran detta
har Simons (1995) utformat fyra styrmodeller: de vardeskapande, grans-
skapande, diagnostiska och interaktiva styrmodellerna som 16ser upp de
organisatoriska blockerarna. Figur 4 - 1 nedan sammanfattar framgangs-

faktorerna och deras losningar enligt Simons styrsystem (2000).
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Individens Organisatoriska blockerare | Lésning Styrsystem

vilja att

Bidra Oklart syfte Kommunicera Vardeskapande

visioner modell

GoOra ratt Ré&dsla for att handla fel Spelets regler Gransskapande
Prestationssvarigheter modell

Prestera Oklara forvantningar Ta fram klara mal | Diagnostisk modell

Skapa Begransat handlingsu- Oppen dialog Interaktiv
trymme modell

Figur 4 — 1: Simons styrsystem, egen oversittning (2000) s.307

4.9.1 Virdeskapande styrsystem

Varje organisation ar skapad for ett syfte. Varderingsstyrmodellen an-
vands for att forstarka foretagets vision, syfte och varderingar. Huvud-
syftet med den vardeskapande styrmodellen ar att inspirera foretaget i
dess sokande efter nya utvecklingsmajligheter. D& problem uppstar vid
implementeringen av strategier i foretaget anvands styrmodellen for att
komma fram till Idsningar. Varderingsstyrmodellens viktigaste del ar att
motivera individer att hitta nya losningar for att skapa ett mervérde for
bland annat kunder (Simons 1995). Detta ger i sin tur kontroll 6ver fore-
tagets langsiktiga perspektiv. Genom starka varderingar som delas av
alla i foretaget kommer andra styrmodeller att forstarkas (Tuomela 2005,
Vaivio 2001). Da foretagets mojligheter vaxer, blir skapandet och kom-
munikationen av varderingsstyrmodellen allt viktigare. Foretagsledaren
bor da definiera varde och 6nskad riktning for organisationen dvs. fore-
tagets “unicitet” och varderingar som foretaget star for. Detta kommer
att 6ka engagemanget, uppmuntra till férandring och 6ka sarpréageln hos
foretaget (Simons 1995). Collier (2005) menar att informella kontrollsy-

stem sdsom gruppnormer, sociala och kulturella inte ingar i modellen
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varfor den ar bristfallig. Macintosh (1994) menar att en ideologisk styr-
ning, ett av de viktigaste, men ocksa ett av de mest kontroversiella av
styrsystemen, kan skapa en samstimmighet i foretaget vilket kan leda till
att styrningen kommer att ha en djup paverkan pa varje enskild individs

varderingar och kan skapa en sa kallad falsk vardering hos individen.

4.9.2 Gransskapande styrsystem

Gransskapande styrsystem dr negativa formella mekanismer som hind-
rare och begransar sokandet efter mojligheter. Ett sddant system beskri-
ver accepterade aktivitetsomraden for organisationen. Tvértemot varde-
skapande, specificerar gransskapande styrsystem inte positiva ideal utan
vad man inte far gora. De etablerar granser baserade pa definierade af-
farsrisker, menar Simons (1995). Genom det gransskapande styrsystemet
kan foretaget pa ett bromsande sdtt styra medarbetarnas mojlighetsso-
kande. Syftet med systemet dr att kommunicera ut vilka strategiska om-
raden foretagets medarbetare ska verka inom. Detta ger kontroll Gver
foretagets konkurrensposition. P4 méanga sétt ar gransskapande styrsy-
stem en nddvandig forutsattning for organisatorisk frihet och entrepre-
norsbeteende. Allt eftersom det byggs upp serier av gransskapande sy-
stem, lar organisationen vilken typ av beteende som maste hindras. Var-
deskapandet och gransskapandet dr det formella, explicita uttrycket for
yttrandet mellan tva teorier: vad vi sager, och vad vi gor. Vardeskapan-
det och gransskapandet kan bli ineffektiva om de inte dr konsistenta med
de handlingar som har etablerats genom tradition och implicit sanktione-

ring av ledarna (Simons 1995, Tuomela 2005).

4.9.3 Diagnostiserande styrsystem

Det diagnostiserande styrsystemet dr utformat for att sdkerstdlla mal-
uppfyllelse. Detta ar ett aterkopplingssystem som ar sjdlva kdrnan i de
traditionella ekonomisystemen. Diagnostiserande styrsystem &r de for-
mella informationssystem vilka foretagsledarna anvander for att overva-

ka organisatoriska resultat och korrigera avvikelser. Med styrning menas
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har att halla reda pa de kritiska funktionerna i ledarskap (Simons 1995).
Typiska verktyg for det diagnostiska styrsystemet ar mal, affarsplaner,
vinstplaner, kostnadsbudget, évervakningssystem och beloningssystem.
Det diagnostiska styrsystemet anvands dels for att fa stabilitet och for att
na pa forhand uppsatta mal och dels for att motivera varje enskild indi-
vid. Bra madtvariabler skall vara heltickande, baseras pa fakta, vara
mottagliga och paverkbara av individen. Det &r viktigt att prestationsva-
riabler och det diagnostiska styrsystemet anpassas utifran foretagets stra-
tegi enligt Simons (1995). De traditionella redovisningsmatten har stor
betydelse i foretaget enligt Samuelsson (1986). Detta eftersom utfallen av
matten speglar fOoretagets situation vid en viss tidpunkt och genom att
folja mattens utfall kan ledningen folja fOretagets strategi. Tuomela
(2005) och Vaivio (2004) menar att det &r troligt att motstandet vid im-
plementeringen av kontrollsystem som grundar sig i detaljerad ickefi-
nansiell information &r hogre, an mot finansiella kontrollsystem for vissa
individer. Detta pa grund av att introduktionen av nya icke finansiella
matningar kan bryta organisationens maktstruktur. Enligt Tuomela
(2005) kan olika prestationsmatningar bindas ihop med de tre Ovriga
styrmodellerna och da ar det dven mdjligt att jamfora finansiella och
icke-finansiella matningar, for att se deras anvandbarhet och roll i forhal-
lande till det 6vergripande kontrollsystemet. Liknade resultat ser vi un-
dersokningarna gjorda av Simons (1995), Henri (2006) och Bibse et al.
(2004).

4.9.4 Interaktivt styrsystem

Det interaktiva styrsystemet ar ett “positivt system” som fokuserar
uppmarksamheten pa strategisk fornyelse. Strategiska osdkerheter re-
spektive oférutsedda handelser kan hota en pagaende affarsstrategi. Or-
ganisationer etablerar darfor ofta fasta handlingsprogram for beteende
och detta gor att de blir mindre kéansliga for omgivningsforandringar.
Det bor finnas en stindig dialog i foretaget for att skapa ett informa-
tionsndtverk i organisationen som skannar och rapporterar kritiska for-

andringar. Individer maste dela informationen med andra. Simons (1995,
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2000) menar att foretag genom den interaktiva styrmodellen kommer att
bli larande organisationer som anpassar sig efter omgivningen. Ledare
utan strategisk vision anvander inte kontrollsystemet interaktivt. Brist pa
vision associeras till brist pa ett identifierbart interaktivt kontrollsystem i
organisationen. Annu viktigare, brist pa vision representerar en brist pa
strategiskt ledarskap och forebadar knappast att foretaget blir fram-
gangsrikt. Kinnedom om detta ar enligt Simons (1995) viktigt for ett £6-
retag som vill vaxa och inte bara 6verleva. Foretaget kommer genom
denna interaktiva styrmodell att kommunicera foretagets strategiska
osdkerhet, vilket gor att medarbetarna kommer att hitta mojligheter och
undvika hot som leder till att foretaget utvecklas i oonskad riktning. Ge-
nom att anvanda sig av den interaktiva styrmodellen kommer hela fore-
taget att bli engagerat. Foretaget kommer att bli en sokande och larande
organisation, dar alla individer i foretaget jobbar for att upptacka mojlig-
heter och hot. Emmanuel et al. (2002) understoder dessa visioner och
belyser vikten av att hela organisationen involveras i processen. Likasa
Vaivio (1999) visar i sin undersokning att icke finansiella framgangs-
faktorer kan bli kraftfulla verktyg i ett interaktivt “management control”
-system. Han menar dock att de traditionella finansiella metoderna skall
anvandas parallellt med icke- finansiella metoder for att en heltdckande
bild av foretaget ska fas. Studier gjorda av bl.a. Bisbe et al. (2004), Tuo-
mela (2005), Henri (2006) och Naranjo-Gil et al. (2007) stoder dven teorin

om att systemen kan anvandas parallellt men for olika syften.

4.10 Strategi och balans
Strategi dr att ange rikiningen, snarare dn den exakta vigen.
Taxell C, Kansler vid Abo Akademi (Ekonomi nr 7.2008)

Enligt Simon (1995) behovs det en balans mellan de fyra styrmodellerna
(vardeskapande, gransskapande, diagnostiska och interaktiva) for att

kunna implementera en strategi effektivt. Denna balans maste samtidigt
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leda en strategi som en plan, som ett monster av handlingar, som en
konkurrensposition och som ett perspektiv (Simons 1995). Se figur 4-2.
Styrkan i Simons modell ligger inte i hur varje enskild del anvdnds var
for sig utan snarare hur de kompletterar varandra nédr de anvands till-
sammans. Genom att skapa en balans mellan delarna skapas spanning
mellan mojlighetssokande och forutsagbara mal vilket dr nodvandigt for

att skapa en kontrollerad vinsttillvaxt (Simons 1995, Tuomela 2005)

Simons styrmodell skall pa lang sikt 6ka lonsamheten genom att forbatt-
ra den inre och yttre effektiviteten i foretaget. Den inre effektiviteten
handlar om att skapa en stabilitet, att verkstilla planerna f6r den narmas-
te tiden och att aktiviteter och avdelningar samordnas. Den yttre effekti-
viteten handlar om Overenskommelser mellan uppsatta mal (Simons
1995). Den inre och yttre effektiviteten racker inte for att 6ka Ionsamhe-
ten. Det finns standigt ett behov av dynamik i foretaget (Samuelsson
1986, Gerdin 1996). Scapens (1994) anser i sin utredning att man skall inte
skall lagga alltfor stor vikt vid “gapet” mellan det praktiska och teoretis-
ka tillampningarna av ekonomistyrning. Det ar viktigt att &ven studera
de system som inte dr vetenskapligt underbyggda men det ar en fordel
att studera de etablerade modellerna for att sedan skapa nya interaktiva

modeller for organisatoriskt beslutsfattande.

“accounting provides the institutional basis for decision-making and
structures the information of expectations and beliefs; that is, the ex-
tent to which accounting practices give social coherence and meaning
to organizational behaviour and allow individuals and groups within

firms to give meaning to their day-to-day activities” (Scapens 1994)

Horngren (2004) kommenterar att ekonomistyrningssystem har tva fun-
damentala uppgifter, nimligen att formedla information som ar till hjalp

for beslutsfattande och att utgora en motivationsfaktor for organisatio-
nen for att uppna uppstéllda mal. Han analyserar modellen”the Balanced
Scorecard” och foresprakar dven att icke finansiella matinstrument tas in

i modellen. Kaplan och Norton (1992, 2000) som &r designers av “the
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Balanced Scorecard” beskriver strategi som en mangd hypoteser om or-

sak och verkan (cause and effect). Horngren (2004) vill dock férdjupa
betydelsen i begreppet och talar om hur

”Causal, behavioural, and cost-benefits aspects weave together in mak-

ing decisions about the design of management control systems”.

Strategy as “Perspective”
Obtaining commitment to the Grand Purpose

BELIEFS
SYSTEMS

Core
Values

Strategic Uncer-
tainties

INTERACTIVE CON-
TROL SYSTEMS

Strategy as "Patterns in Action”
Positioning for Tomorrow

Strategy as ”Position”

Staking Out the Territory
BOUNDARY
SYSTEMS
<+
Risks to
be Avoided
Business
Strategy
Critical Perfor-
mances Variables
<+>

DIAGNOSTIC CON-
TROL SYSTEMS

Strategy as “Plan”Getting
the Job Done

Figur 4 - 2: Simons (1995) “The Dynamics of Controlling Strategy” s. 159

Alla fyra kontrollsystem har element av bade kontroll och larande. Den
gransskapande modellen avgransar sig starkt mot kontroll och regelverk.
Det diagnostiska systemet vardesatter kontroll och effektivitet genom att

sdtta upp olika mal och mater uppnatt resultat. Inlarning férekommer i
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detta system men oftast pa personlig niva. Det interaktiva kontrollsyste-
met innehaller bade kontroll-, inlarnings- och innovationsfaktorer. Oftast
ar det de ansvariga inom foretaget som diskuterar den interaktiva mo-
dellen genom dialog, analys av information, utformande av handlings-
planer osv. Genom informationsutbyte och inldrning kommer det inter-
aktiva styrsystemet att bidra till involvering i foretagets strategi och fore-
tagets mal kommer att kontrolleras med hjdlp av det diagnostiska kon-

trollsystemet.

Att satta upp matbara mal kan kopplas till den diagnostiska styrmodel-
len som enligt Simons (1995) anvands for att mata foretagens output.
Modellerna utgar fran planer och mal och det viktigaste dr métning av
resultat, som till exempel anvandning av nyckeltal och budget. Dessa
matningar speglar foretagets situation vid en viss tidpunkt och med
hjélp av dessa kan foretaget fa en bild av vart det dr pa vag (Samuelsson
1986). Att utforma en val utvecklad kommunikationsstruktur som ger
alla majlighet att agera kan kopplas till den interaktiva styrmodellen som
Simons (1995) menar skall leda till debatt och dialog hos medarbetarna,
vilket skapar ett organisatorisk ldarande, som i sin tur hjilper foretagaren
till hans/hennes konkurrensutsatta omgivning. Ett nyckelord for led-
ningen ar dialog, som kan forenas med den gransskapande styrmodel-
len, dar ledning maste formedla de strategiska osdkerheterna till medar-
betarna for att sdtta upp granser dar foretaget inte skall soka mdjligheter.
Vidare ar det viktigt att medarbetarna har en helhetssyn pa verksamhe-
ten, vilket kan kopplas till den vardeskapande styrmodellen, som an-
vands for att formedla grundlaggande kdrnvarderingar, mal och visioner
inom foretaget (Simons 1995, 1990). Modellen skall inspirera och vagleda
medarbetarna i deras larande och upptdckande av nya mojligheter, vilket
skapar mervarde och utvecklar foretag (dubbel-looplarande). Se figur 4 -

3 nedan.
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Vardeskapande styrsystem Gransskapande styrsystem
Affarside Avgransningar
Foretagskultur/varderingar Klara regler

Ledarskap Klara direktiv

Strategi/vision Konsekvenser vid regelovertradelser

Kostnader

Ekonomistyrning/information
Vardeskapande/mervirde

Interaktiva styrsystem Diagnostiserande styrsystem
Strategiskt viktig informa- Nyckeltal

tion Icke-finansiella nyckeltal
Information genom dialog Budgetering

Den sociala relationen Kalkylering

Paverka verksamheten Redovisning

Figur 4 — 3: Sammanfattande faktorer

Har har jag valt att kalla de olika modellerna for styrning da jag menar
att det behovs en balans mellan de fyra styrmodellerna/systemen i Si-
mons styrmodell for att en strategi ska implementeras effektivt. Dessa
bestandsdelar kommer att ingd i denna avhandling. Simons (1987) un-
dersokning visar hur viktig forstdelsen mellan strategi och kontroll ar
och foreslar vidare forskning kring komplexiteten i relationen mellan
specifika ekonomistyrningssystem (t.ex. kostnadsredovisning, budgete-
ring, informationssystem), variationer i strategier i organisationer och

uppnadda organisatoriska mal.

Ekonomistyrning har ett dvergripande syfte, namligen att hjdlpa till i
arbetet med att uppna strategiska mal (strategiimplementering). Ekono-

mistyrningens utgangspunkt ar darfor foretagets strategi (Ax et al. 2007).

For att understryka de ménga olika betydelser som kan inbegripas i be-
greppet strategi foreslar Mintzberg (1987) fem olika definitioner av stra-

tegi. Nar det galler strategi som plan, ar det att jamfora med “tanka forst
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och handla sen”. Strategi ar i det ssammanhanget en medveten handling
eller riktlinje for att hantera en specifik situation. Denna dimension av
strategi ar inriktad pa tva forhallanden. Det ena &r att strategin dr nagot
som utarbetats eller formulerats i borjan av en aktivitet. Det andra ar att
strategin ar ett resultat av en medveten och malinriktad process. Aven
om planer till att borja med ar avsedda att genomforas, visar det sig ofta
att fa planer verkligen genomfdrs sa som det ursprungligen var tankt.
Efterat kan man alltid se tillbaka pa de olika monstren i foretagets ut-
veckling och i ledningens agerande. Enligt Mintzberg (1987) och Melan-
der et al. (2008) ar bildandet av sddana monster en av strategitankandets
dimensioner. Definitionen av strategi som plan och strategi som monster
ar beroende av varandra. Strategi som monster syftar till den mer retro-
spektiva och historiska definitionen av strategi. Strategi ar ett monster av
handlingar och aktiviteter som i efterhand blir foretagets faktiska utveck-
ling 6ver en viss tidsperiod. Strategi som position avser strategi som en
fraga om ett foretags forhdllande till sina konkurrenter pa den marknad
dar foretaget ar aktivt. Med strategi som mandver menar Mintzberg att
foretaget forsoker paverka konkurrenterna med viss information for att
vinna konkurrensfordelar. Slutligen handlar strategi om perspektiv dvs.
hur ledningen och andra aktorer uppfattar foretagets styrkor, svagheter,
mojligheter och hot med avseende savil foretagets interna som externa

forutsattningar (Mintzberg 1987).

Det dr saledes inte sjdlvklart vad som avses med begreppet strategi i f6-
retags- och organisationssammanhang. Stora delar av det som till att
borja med ar planerade och avsiktliga strategier kan till sist bli orealise-
rade strategier. Dessutom kan nya véxa fram utan att de ar avsiktliga.
Forhéllandet mellan avsiktlig och realiserad strategi framgar av figur 4-4
enligt Mintzberg (1987).
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Avsiktlig > Realiserad
strategi / / / / strategi
Orealiserad Framvéxande
strategi strategi

Figur 4 -4: Bearbetning av Mintzbergs strategimodell (1987) s.14

Simons (1995) fyra system kan kopplas till Mintzbergs strategibegrepp.

For att implementera strategier effektivt kraver man en balans mellan de

fyra kontrollmekanismerna. Detta tillater skotande av strategin som plan,

monster, position, perspektiv och mandéver (Mintzberg 1987).

Realiserade strategier ar en kombination av avsiktliga och fram-
vaxande strategier. Diagnostiserande kontrollsystem koordine-
rar och Overvakar implementeringen av avsedda strategier.
Mal, syfte och matmetoder i formella planer utgor resultat av
avsiktliga strategier. Systemen fokuserar maluppfyllelsen i
bade affarer och individuella sammanhang och ar darfor effek-
tiva for att implementera strategin.

Interaktiva kontrollsystem ger ledaren och organisationen verk-
tyg for att influera experimenteringen for majlighetssokandet,
vilket kan resultera i uppdykande strategier. Detta beror pa att
interaktiva styrsystem underlattar och formar uppdykande av
nya strategier. Dessa system relaterar strategin som monster
och manover av handlingar.

Viirdeskapande kontrollsystem inspirerar bade avsiktliga och
framvéaxande strategier. Dessa system relaterar till strategin
som perspektiv. Systemet bearbetar visioner, affarsidéer, nor-

mer och kulturen i foretaget.
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e Det som méanga ganger ar svarast i en strategisk analys ar att
definiera vad som man inte vill gora och i vilket omrade man
inte vill konkurrera. Grinsskapande styrsystem relaterar till
strategin som position. Ledningen forsdkrar sig om att de stra-
tegier som realiseras faller inom regelverk och direktiv f6r den

overgripande strategin.

Det som ar viktigt i denna definition ar att strategi dr perspektiv som
delas av alla individer i organisationen, genom deras intentioner
och/eller genom deras handlingar. Det som &r unikt i en organisation ar
snarare den gemensamma forstaelse som har utvecklats, vilket kan vara
en viktig forutsattning for foretagets satt att arbeta och ar en kollektiv
kompetens som byggs upp. Speciellt i yrken och branscher som kanne-
tecknas av individens/entreprendrens vilja till sjdlvstyre, framtrader for-
stdelsens roll som styrmekanism. Entreprendrens vilja att fatta beslut
kontra foretagets mal sammanvavs ndr individen har djup forstaelse av
visioner och strategier i foretaget. Det kan vara fraga om en intellektuali-
serad forstaelse, men det kan ocksa rora sig om etablerade rutiner fér hur
man fattar beslut i olika situationer (gransskapande och diagnostiseran-
de) och tillvagagangssattet som har en gemensam innebdrd. En huvud-
fraga i strategiformulering ar hur man kan lasa av detta kollektiva sinne
for att forsta hur avsikter sprids i organisationen for att bli delade av alla,
samt hur handlingar blir forverkligade (Mintzberg 1987, Simons 1995).
Att betrakta strategi som perspektiv bereder plats for forstaelse dvs. 1a-
rande. Dar ar det viktigt att ledningen lyssnar och kan tolka signalerna
fran organisationen och fdnga nya strategiska intentioner. Forstaelsen
okar mojligheten att kunna forverkliga strategin och motstand till for-
andring reduceras nar man ar delaktig. For att styra denna aspekt av
strategi enligt Simons (1995) anvander ledarna vardeskapande styrmo-
deller for att kommunicera och kontrollera kdarnvarden — den delade av-
sikten med affarer (Kalhori 2004).
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4.11 Ekonomistyrning i ett relationssammanhang

Ledningens intentioner med ekonomistyrningen torde inte alltid ge av-
sedd effekt pa handling. For att forstd ekonomistyrningens roll ar det av
vikt att studera hur ekonomistyrning utovas i ett specifikt ssmmanhang

menar Samuelsson (1986).

Granlund (2001) beskriver i sin undersokning hur svart det ar for foretag
att forandra sitt ekonomisystem (MAS, management accounting system)
fast marknadsforutsattningarna @ndras allt snabbare och staller storre
krav pa foretagets strategirutiner. Undersokningen visar pa hur viktig
den manskliga faktorn ar i forandringsprocessen i motsats till vad som

presenterats i tidigare studier (Argyris 1990, Scapens och Roberts 1993).

Hur individerna uppfattar ekonomistyrningen préaglas av den omgivan-
de organisatoriska och sociala kontexten. For att forstd ekonomistyrning-
ens roll i ett visst sammanhang &r det saledes viktigt att relatera sittet att
kommunicera och anvidnda ekonomisk information till den specifika

kontext i vilken den anvéands (Abrahamsson och Helin 2000).

Ledningens satt att anvdnda ekonomisk information paverkar inte
ensamt handling. Den sammanvédgda styrningen bestar av ett samspel
mellan olika tekniska och sociala faktorer (Hopwood 1974). En betydelse-
full faktor som paverkar handling ar sattet att leda och organisera arbetet
(Birnberg et al. 1983). Arbetsfordelning och grad av sjalvstandighet ar
grundlaggande for hur man uppfattar sin roll i organisationen och dar-
med vad man dgnar sin tid 4t. Aven den sociala styrningen (relationen), i
form av gruppnormer som utvecklas, har stor betydelse for vad som
héander i gruppen. Ekonomistyrning som t ex betonar dkad produktivitet
kan ha ringa effekt pa handling, om de sociala normerna utgor restrik-
tioner for de produktivitetsforbattringar man dgnar sig at i en grupp
(Hopwood 1974).

Bisbe et al. (2009) analyserar val av interaktiva ekonomisystem och rela-
tionen mellan innovation och ekonomistyrning/kontroll inom sma och

medelstora foretag. Syftet med undersokningen var att kartldgga vilket
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kontrollsystem foretaget anvander sig av i foretagets ekonomistyrning.
Undersokningen visade att foretagen inte anvéande sig av alla styrsystem
enligt Simons modell utan vanligtvis anvande foretaget sig av ett system.
Detta beror enligt forfattarna pa foretagets individuella ledarstil. Studien
analysera dock inte samverkan mellan diagnostik och interaktiv anvand-
ning men undersokningen stoder ett individuellt ekonomisystem som
anvands i en interaktiv miljo. I nyligen gjorda empiriska undersokningar
finner vi samma resultat (Granlund et al 2005, Davila et al. 2005, Henri
2006, Bisbe et al. 2004, Naranjo-Gil et al. 2007).

Jag vill med denna studie studera relationsstrategin i ekonomistyrnings-
processen, dvs. hur ekonomisk information presenteras av redovisnings-
byréer/revisorer och hur informationen uppfattas och hur informationen
anvands av aktorerna/entreprendrerna, samt fordjupa kunskapen kring
hur relationen som darmed uppstér férdjupas 6ver tiden mellan aktorer-
na. Ekonomistyrning kan fa olika konsekvenser och ett mervarde pa
handling och foér denna studies vidkommande ge en fordjupad bild i
relationsutvecklingen mellan entreprendren, redovisningsbyran och re-
visorn. Tjansten som utbyts i denna relation ar ekonomistyrningsinfor-
mation vilken kan innehalla allt fran kalkylering, budgetering, redovis-
ning och bokslutsarbete samt revisionskonsultation. Vi har tidigare kon-
staterat har varje kund ar unik vilket stiller krav pa radgivaren men
dven pa mottagaren i form av en viss kunskap inom omradet. I detta re-
lationsforhallande handlar det allt fran I6pande bokforing till avancerad

radgivning.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att forskare som Vaivio (2001),
Otley (1999), Henri (2006), Davila (2005), Tuomela (2005), Bibse et al.
(2004) belyser hur anvandningen av diagnostiska styrfaktorer stoder den
interaktiva anvandningen av ekonomisk information for att uppna la-
rande och utveckling. Diagnostiserande styrsystem &r de formella infor-
mationssystem vilka foretagsledarna anvander for att 6vervaka organisa-
toriska resultat och korrigera avvikelser. Men det racker inte med att

bara analysera historiska handelser utan det kravs dven en framatblick-
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ande interaktivitet som fokuserar uppmarksamheten pa strategisk forny-
else. Men som vi konstaterat behovs en helhetssyn pa verksamheten var-
for dven faktorer fran det granskapande som vardeskapande systemet
dven bor studeras. Genom att analysera och kombinera diagnostiska och
interaktiva styrfaktorer skapas ett synsatt pa hur radgivningsrelationen
fungerar mellan sédljaren och koparen. I och med att manga smafdretag
har utlokaliserat tjanster som redovisning/revision uppstar en affarsrela-
tion. Den hdr omsesidiga relationen utvecklas over tiden i en process
som inrymmer interaktion pa olika nivder mellan saljféretaget och kun-
den. Nar samspel och dialog pagar under en langre tid uppstar en varde-
skapande relationsprocess. Som vi tidigare konstaterat ar det viktigt att
forsta begreppet strategi som ett perspektiv som delas av alla individer i
organisationen, genom deras intentioner och/eller genom deras hand-
lingar. Det blir viktigt att ledningen lyssnar och kan tolka signalerna fran
organisationen och/eller radgivarna och fdnga nya strategiska intentio-
ner. For att styra denna aspekt av strategi anvander foretagsledarna in-
teraktiva och vardeskapande styrsystem for att kommunicera och kon-

trollera.
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5 Tjansterelationer

Detta teorikapitel kommer att behandla ett antal teorimodeller kring
tjansterelationer pa BTB- och BTC - marknaden. Syftet med detta kapitel
ar att studera olika teoretiska modeller kring tjansterelationer. Modeller-
nas teoretiska bidrag leder till en relationskvalitetsmodell av Holmlund
(1997) som kommer att utgora en grund for att studera relationen mellan
redovisningsbyran, revisorn och entreprendren i den empiriska delen av
studien. Kapitlets inledning behandlar tjansterelationsperspektivet som
foljs av Johanssons (1997) beskrivning av klientidentiteter. Kapitlet avslu-
tas med en beskrivning av nio modeller for relationskvalitet och avslutas
med Holmlunds modell som kommer att utvecklas och utgéra en grund

for den empiriska undersékningen.

5.1 Inledning

Relationsmarknadsforing (RM) har definierats som “the process of iden-
tifying and establishing, enhancing, and when necessary terminating
relationships with customers and other stakeholders, at a profit, so that
the objectives of all parties involved are met, where this is done by a mu-
tual giving and fulfilment of promises” (Gronroos 2002). Begreppet rela-
tionsmarknadsforing introducerades forst av Leonard Berry (1983) men
begreppet ronte ingen storre framgang utan forst pa 1990-talet vacktes
anyo intresset for begreppet (Gronroos 1996). Fast konceptet var nytt, sa
kan man hédrleda grundidén frdn det vi bendmner “business-to-

business”-forskning.

Relationsperspektivet dr en fradga om att varda de relationer man har
med kunder. Men det ar viktigt att man har en battre forestdllning om
vad en relation ar. Gronroos (2002) menar att en relation framfor allt hor
ihop med en viss installning eller attityd och den maste fortjanas av leve-

rantoren eller tjanstefOretaget. Relationen fOrtjanas genom sittet att
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genomfdra dess relation med kunden. Foljande attitydinriktade beskriv-
ning av Hakansson och Snehota (1995) s. 11 kan anvandas for att man
skall forsta vad en relation &r: “En relation har vuxit fram nar kunden
anser att kund och leverantor/tjansteforetag tanker pa samma satt”. Rela-
tionsperspektivet har ocksa ofrankomligen en dmsesidighet som skapar
en win-win-situation med fordelar for bada parter. Det galler for saval
konsumentmarknaden som affarsverksamheten mellan foretag (Gron-
roos 2002). Gummesson (1997) pekar pa nagra av relationsperspektivets
centrala aspekter nar han sdager att RM ”...ar marknadsforing som base-
ras pa relationer, natverk, samspel i insikt om att marknadsforing ar in-
begripen i hantering av siljforetagets natverk, marknaden och samhallet.
Den ar inriktad pa langsiktiga win-win-relationer med enskilda kunder
och andra intressegrupper, dar varde skapas gemensamt av berérda par-
ter. Den Overskrider granserna mellan specialiserade funktioner och am-

nesomraden”.

e Ienundersokning av de fordelar som kunder far av en relation
med ett tjdnsteforetag, har Gwinner et al. (1998) konstaterat att
det kan finnas tre slags fordelar:

e Sikerhet: minskad oro, fortroende for leverantoren, kanslan att
kunna lita pa leverantoren

e Sociala fordelar: man blir igenkdnd av personalen, kunden
kanner personalen, man blir van med personalen

e Sirskilda fordelar: extratjdnster, specialpriser, hogprioriterad
kund.

I litteraturen om relationer och relationsperspektivet ar begreppen for-
troende, engagemang och attraktion ofta forekommande begrepp. For-
troende for en annan part kan beskrivas som att en part forvantar sig att
den andra kommer att agera pa ett forutsdgbart satt i en viss situation
(Gronroos 2002). Begreppet fortroende kan indelas i fyra kategorier en-
ligt Lane och Bachman(1996):
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e Personlighetsbaserat fortroende
e Processbaserat fortroende
e Generellt fortroende

e Systembaserat fortroende.

Engagemang innebar att den ena parten i en relation kanner sig motive-
rad att gora affarer med den andra (Gronroos 2002). Engagemang kan
aven definieras som en bestdende ldngtan efter att behalla en uppskattad
relation (Moorman et al. 1992). Det tredje begreppet attraktion betyder
att det finns nagot som gor en leverantdr intressant for en viss kund eller
tvartom. Attraktion kan baseras pa finansiella, tekniska eller sociala fak-
torer. Om det finns en attraktion mellan tva parter kan en relation ut-
vecklas (Halinen 1997). Sambandet mellan fortroende, engagemang och
attraktion & ena sidan och framvéxten av en affdrsrelation a den andra ar
inte helt tydligt. Langsiktiga relationer bor leda till vixande affdarer mel-
lan tva parter. Det dr dock inte sjdlvklart att sa dr fallet. Det kan finnas
negativa effekter av langvariga relationer som gor att kunderna soker

efter andra losningar (Grayson och Ambler 1999).

5.2 Tjansterelationer

Enligt Liljander och Strandvik (1995) maste det i definitionen av en tjans-
terelation framga om tjansten ar av diskret (ett separat beslut att kopa)
eller av kontinuerlig (kontraktbaserad) natur. En definition av en diskret
tjansterelation ar att en kund har gjort ett andra kop. Den kontinuerliga
relationen skulle med andra ord enligt denna definition existera obero-
ende av aktorernas attityder till relationen och dven oberoende av akto-
rernas beteenden (efter det att kontrakt skrivits). Om en kund t.ex. 6pp-
nar ett konto pa en bank men aldrig besoker eller sitter in pengar pa det
kommer det fortfarande att existera. Storbacka (1994) havdar att alla
kunder (forutom ett fatal som valt att leva utanfor samhallet) har relatio-
ner till en bank d& banksystemet i de nordiska ldnderna har en sa stor

inverkan pa “payment infrastructures”. Liljander och Strandviks (1995)
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samt Storbackas (1994) syner representerar en definition av en relation
och hjalper oss att definiera en relation d& den har inletts. Den sdger dock
inte mycket om det innehadllet (informationen) som relationen ar byggd
pa. Den enda matbara forandringen, baserad pa en definition som denna,
skulle vara ett kontraktsbrott. En sddan definition ar danda anvandbar da

man sdger sig tro att alla relationer ar unika.

Perspektiv som presenteras hér ar baserat pa antagandet att en kontinu-
erlig tjansterelation existerar om ett kontrakt skrivits. Detta ska dock inte
nodvandigtvis ses som Overrensstimmande med kundens syn pa rela-
tionen. Innehéllet i relationen kan variera, vilket kraver ytterligare un-
dersokning. Liljander och Strandvik (1995) anser att definitionen &ar an-
vandbar ur en metodologisk synvinkel. Om man utvecklar definitionen
understryker Liljander och Strandvik (1995) att det existerar beteende-
massiga och mentala dimensioner i en relation. En starkare relation fin-
ner man sakerligen i en relation dar engagemang, fortroende och person-
lig anknytning finns, snarare &n i en relation dar ett andra kop har gjorts
men dar inget engagemang, fortroende eller nagon personlig anknytning
existerar. En mer distinkt vy pa relationer i ”“business-to-consumer”-
kontexten skulle dven ta med beteendemassig och attitydmassig lojalitet i
berdkningen samt anknytning pa bade individ- och foretagsniva (Liljan-
der och Strandvik 1995).

5.3 Fortroenderelation

Johannisson och Gustavsson (1984) beskriver foretagets forhallande till
en samtalspartner som en fortroenderelation. Fortroenderelationen kate-
goriseras som den mest avancerade relationen att engagera sig i. Person-
kemin mellan relationens parter antas vara avgorande for hur fortroen-

derelationer utvecklar sig.

Zucker (1986) har studerat fortroende i radgivningsrelationer och gor en

indelning dar han skiljer pa externa radgivare som atnjuter:
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e Lagt fortroende

e Hogt personligt fortroende. Fortroendet baserar sig pa per-
sonlig bekantskap och sociala relationer mellan klient och
radgivare.

e Hogt institutionellt fortroende. Klienten forlitar sig har pa de
regelmassiga strukturer som styr radgivarens beteende.

Zucker (1986) menar att det ar den reglerande strukturen som styr bete-
endet hos leveranttren eller radgivaren. Pa en helt oreglerad marknad
finns bade ett lagt personligt och ett lagt institutionellt fortroende. Pro-
fessionella specialister som till exempel revisorer och jurister far generellt
ett hogt institutionellt fortroende. Detta fortroende harror fran ett valdigt
specifikt institutionellt ramverk och en hog grad av sjdlvreglering. Revi-
sorer och jurister arbetar med ett statligt uppbackat sjdlvreglerande ram-
verk som omfattar utbildning, kvalifikationer, etiska regler, standarder,
discipliner och gruppforsakringar. Det anses att revisorerna agerar inom
ett starkt sjalvreglerande ramverk som erbjuder en professionell status
samt en fortroendeniva och en kvalitetskontroll av rdd som ar svar att
uppna for andra aktorer, dar nivan av sjdlvreglering och intern kontroll
ar lagre. I Bennett och Robsons (1999) undersokning bekréftas att om-
fattningen pa anvandningen av olika radgivningskallor och graden av
deras paverkan beror pa vilken fortroendeskapande mekanism som
finns. Aktorer med hog grad av specialisering och ett hogt fortroende
anvands i storst utstrackning av foretagen. Dessa aktorer, som utgors av
revisorer, redovisare, jurister och banker, drar fordel av institutionellt

fortroende.

Det ar naturligt att forestalla sig att rad tas emot lattare om innehallet ar
relevant och om raden ar lattforstdeliga for mottagaren. Fortroendet
framstélls som en viktig ingrediens i en raddgivningsrelation. Nitch (1989)
studerar efterfragan pa konsulttjanster utifran studier av upplevelser och
uppfattningar om radgivning. I hans relevansmodell, se figur 5-1, beskri-

ver han de klyftor som finns mellan radgivare och foretagare.
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Figur 5 — 1: Relevansmodellen (Nitsch 1989).

Relevansmodellens gap forklaras av att rddgivaren och foretagaren lever
i delvis olika varldar och arbetar pa skilda satt. Denna kulturkrock ska-
par ett gap och en brist pa relevans. Nitsch generaliserar rddande forhal-
landen och menar att radgivaren vanligtvis dr akademiskt utbildad och
anvander sig av en objektivt definierad mal- och medelrationalitet me-
dan foretagaren tillimpar en subjektiv situationsanpassad rationalitet.
Radgivarens vardag utgors ofta av en organisation dar kunskap om
verkligheten inhdmtas utifran formell analys, vanligtvis fran en utred-
ning eller en forskningsrapport. Foretagarens vardag bestar daremot av
ett standigt pusslande med en méangd olika arbetsuppgifter. I en sadan
situation blir det viktigare att alla delar blir fardiga i tid dn att varje en-
skild del uppgift utfors pa det, enligt radgivaren, basta sattet (Nystrom
1996).

Kontentan av relevansmodellen &r att rddgivaren maste gora sig fortro-
gen med malgruppens utgangspunkter for att rddgivningen ska bli bra
(Nystrom 1996). Han menar att innehdllet i raddgivningen som erbjuds
inte dr anpassat till foretagens behov samt att radgivningen dartill ar

felaktigt utformad i forhéallande till foretagens forutsattningar.

Nystrom (1996) menar att relevans, begriplighet och trovardighet ar tre
viktiga forutsattningar for att rddgivning ska kunna fungera pa ett bra
satt. Det som darutover kravs ar att foretagsledare och radgivare ar na-
gorlunda Gverens om den rationalitet som radgivningen ska vara upp-
byggd kring. Foretagsledaren kan vara ointresserad av objektiv mal- och

medelrationalitet och tillaimpar istdllet en subjektiv situationsanpassad
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rationalitet. Det innebar att intuition och anpassning till omgivningen
styr foretagens vardag i hogre utstrackning an i forvag uppskisserade
planer. De bakomliggande orsakerna till att smaforetag ofta anvander en
subjektiv situationsanpassad rationalitet uppges bland annat vara att
foretagsledaren har begransad tillgang till information, pa sa satt att
samband mellan orsak och verkan dr okdnda. Vidare vill foretaget kunna

behalla flexibiliteten for att mota snabba forandringar.

5.4 Klientidentiteter

I syfte att beteckna en foretagsledares forhallningssatt till radgivning och
konsulttjanster identifierar Johansson (1997) tre generella klientidentite-
ter som i denna studie kan anvéandas for att forsta foretagens forhall-
ningssatt till redovisaren och revisorn som radgivare. De tre generella
klientidentiteter som Johansson (1997) utifran sin studie urskiljer ar anti-
klienten, konsultmoderatorn och idealklienten. Nedan beskrivs karakta-

ristiska for klientidentiteterna.

Johansson (1997) betraktar generellt smaforetaget som en behovande
klient. Johansson beskriver den typiske foretagsledaren som ensam och
isolerad, bunden av familjeangeldgenheter, i avsaknad av genomtankt
strategi for sitt foretag och med svaga kunskaper i redovisning och eko-

nomiska styrsystem.

Antiklienten later sig inte definieras som klient. Denna klientidentitet ser
ett behov av rddgivning som en inkompetensforklaring av foretagsleda-
ren. Antiklienten dr normalt n6jd med sitt sitt att skota foretaget och har
instdllningen att anlitandet av en konsult ar ett tecken pa att han sjalv
behover bytas ut. Uppfattningen ar att det galler att rada Over sig sjalv
och att som foretagare sjalv veta bast hur saker och ting hanteras och
bearbetas. Antiklienten ar motsatsen till den behévande klienten och kan
definieras som icke-mottagare till radgivningshjalp. Friheten att fa rada
sig sjalv ar av central betydelse vilket gor att radgivning uppfattas som

ett hot mot antiklientens identitet.
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Konsultmoderatorn kannetecknas av att konsultfunktionen definieras av
klienten istdllet for av konsulten. Konsultmoderatorn ar intresserad av
personer i sin omgivning som kan tankas vara honom till hjalp. Han tve-
kar inte att anlita personer for uppgifter och uppdrag som han anser vara
till gagn for foretaget. Han avstar dock fran fortsatta tjanster om han an-
ser att konsulten ifrdga inte gor tillracklig nytta for de pengar han kostar.
Konsultmoderatorn anser att konsulten ska vara specialist och staller

stora krav pa att denne ska kunna agera snabbt och effektivt.

Idealklienten har accepterat att han har behov av och kan dra nytta av
radgivningsinsatser. Idealklienten intar en ldrande stillning och vander
sig till konsulten med férhoppningen att denna skall tala om basta 16s-
ningen pa ett problem. Det ar vanligt att foretagsledningen tar en larande
roll i forhallande till revisorer, bokforare samt dven banktjansteméan och
myndigheter. Idealklienten har namligen respekt for ndmnda personer
och ser mdojligheter att kunna lara av dem. Han erkdnner ocksa att revi-
sorns, bokforarens kunskaper dr 6verldgsna hans egna pa vissa omraden
(Johansson 1997).

Av ovanstdende beskrivning av klientidentiteter framgar att de olika
klientidentiteterna efterfragar radgivning i olika omfattning, pa olika satt
och med skilda férvantningar samt utifrdn skilda bakomliggande motiv.
Antiklinten efterfragar normalt inte konsulttjanster 6verhuvudtaget. En
stor del av radgivning till antiklinten sker i former som inte registreras
som inkop av konsulttjanster. Raddgivning utfors da inte av en professio-
nell konsult utan av radgivare som anpassar sig till klientens direktiv.
Konsultmoderatorn efterfragar ett brett spektrum av radgivningstjanster.
For att konsulten ska kunna bidra positivt till foretagets utveckling kravs
att foretagsledaren tydligt tillats definiera konsultens roll. Idealklinten
efterfragar professionell konsulthjdlp i stor omfattning och den typiske

radgivaren han anlitar utgors av revisorn.

Johansson (1997) visar i studien att den radgivning som forekommer
utfors i varierande omfattning och i olika former. I vissa foretag ar rad-

givning som pa nagot satt omfattar ledningen av foretaget inte forenligt
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med foretagsledarens identitet. Hjalmarsson och Johansson (2003) menar
att konsultmoderatorn kan battre dn idealklienten och antiklienten inta-

git den aktiva roll som dr nddvandig vid strategiska radgivningstjanster.

5.5 Modeller for relationskvalitet

Eftersom tjanster ar processer dar produktion och konsumtion ofta sam-
manfaller och kunden ofta medverkar kan de inte undga att uppfattas
som oerhort komplexa. Men for att kunna utveckla modeller for att ut-
forma och marknadsfora tjanster maste man ha klart for sig vad kunder-

na egentligen vill ha och vad de vardesatter (Gronroos 2002).

Det var i slutet pa 1970-talet som intresset for tjanstekvalitet borjade ut-
vecklas. Gronroos (1984) publicerade en tjansteriktad modell for kvalitet
i och med begreppet “upplevd tjanstekvalitet”. Modellen baseras pa kon-
sumentforskning om ur forvantningar pa varors egenskaper paverkar
utvarderingen efter konsumtionen. Modellen “upplevd tjanstekvalitet”
och begreppet bekriftelse utgor alltjamt grundvalen f6r merparten av all
forskning om tjanstekvalitet (Gronroos 1984, Gummesson 1979). Det f6-
rekommer dock kritik mot att man anvander kundernas forvantningar
som den enda komparativa normen vid matningar av upplevd tjanste-
kvalitet (Liljander 1995).

Forskningen kring upplevd tjanstekvalitet (Perceived Service Quality)
har sitt ursprung i litteraturen kring tjanstekvalitet. Modellerna som har
presenteras dar Gronroos’ modell, total upplevd tjanstekvalitet (2002),
Gummessons modell for kvalitetserbjudande (1993), Wilsons och Niel-
sons samarbetsmodell (2000), Smiths och Van de Vens fortroende- och
samarbetsmodell (1994), Hakanssons interaktionsmodell (1982), Ojasalos
modell for tjanstekvalitet (1999), Zeithams, Berrys och Parasauramans
modell for tjanstekvalitet och tillfredsstéllelse (1988) och Liljanders och
Strandviks (1995) modell for relationskvalitet samt Holmlunds modell
om relationskvalitet (1977).
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Tjanstekvalitet som den upplevs av kunderna, har tva dimensioner: en
teknisk dimension eller resultatdimension och en funktionell eller pro-
cessinriktad dimension. (Gronroos 2002).

Vad kunden erhaller i samspelet med ett foretag ar helt visst av vikt for
dem och for kvalitetsbeddmningen. Internt dr det ofta detta som anses
som kvaliteten pa den tjanst man erbjuder. Men detta dr inte hela san-
ningen. Det dr bara en kvalitetsdimension, det man kallar den tekniska
kvaliteten pa tjansteprocessens resultat. Kunden paverkas dven av hur
tjansten formedlas och hur kunden upplever den samtidiga produktions-
och konsumtionsprocessen. Den har kvalitetsdimensionen dr nédra for-
bunden med hur tjanstemodtena hanteras och hur tjansteleverantoren
fungerar. Detta kallas for processens funktionella kvalitet (Gronroos
2002).

Modellen visar d@ven hur kvalitetsupplevelsen tillsammans med traditio-
nell marknadsforing leder till upplevd tjanstekvalitet. Bra kvalitet bestar
i att den upplevda kvaliteten motsvarar kundens kvalitetsforvantningar,
det vill sdga den forvantade kvaliteten. I litteraturen om tjanstekvalitet
konstateras att kvalitet hos en viss vara eller tjanst ar vad kunden upple-
ver att det dr. Som framgar av figur 5 - 2 dr forvantad kvalitet beroende
av ett antal faktorer som kundernas behov och deras varderingar, image,

rykte och kvalitet i forsaljning.
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Figur 5 — 2: Gronroos’ modell for total upplevd kvalitet (Gronroos 2008), s.85.

Gummesson (1993) menar att det finns flera orsaker for att introducera
termen relationskvalitet. For det forsta narmar sig foretag allt mera i oli-
ka samarbetsprojekt och delagarskap déar samarbetsrelationen blir allt
viktigare. For det andra underlattar det forstdelsen mellan foretag och
foretagsledare vid t ex reklamationer i leveranser och for det tredje visar
undersokningar pa att goda personliga kontakter har en stabiliserande

effekt pa affarsrelationer 6ver tiden.

Gummessons 4Q-modell for kvalitetserbjudanden har utvecklats fran
tidigare modeller med element fran modellen for upplevd tjanstekvalitet
och varubaserade kvalitetsbegrepp (Gummesson 1993). Utgangspunkten
for den har modellen var tanken pa att tjanster och fysiska varor ingar i
de tjanster som erbjuds. Foljaktligen kombinerar modellen tjanster och
varor s att den kan framja kvalitetsarbete oavsett om det ar tjanster eller

varor som utgor erbjudandets grundval (Gronroos 2002).

Modellen inbegriper forvantningar och upplevelser samt dessutom en
variabel som géller image och varumarke. Image avser foretagets fram-

toning, precis som modellen for upplevd tjanstekvalitet. Designkvalitet
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avser hur pass vil produktens kombination av tjanster och varor ar ut-
vecklade och utformade som en funktionell helhet. Kvalitet i produktion
och leverans syftar pa hur vil erbjudandet och dess element produceras
och levereras. Relationskvalitet handlar om den kvalitet kunden upple-
ver under tjansteprocessen. Relationskvalitet ar ndra besldktad med
funktionell kvalitet. I den har modellen betecknar teknisk kvalitet erbju-
dandets kort- och langsiktiga fordelar (Gummesson 1993, Gronroos
2002).

Intresset for relationskvalitet utvecklades ur forskningen kring tjanste-
kvalitet. Relationskvalitet kan beskrivas som dynamiken hos langsiktig
kvalitetsutveckling i bestdende kundrelationer (Gronroos 2002). Ur kun-
dernas synvinkel bestar relationskvalitet i att deras kvalitetsupplevelse
utvecklas med tiden. Men i och med att en relation alltid omfattar minst
tva parter, tjansteleverantdren och kunden, betyder det att kvalitetsupp-
levelsen i sjalva verket utvecklas pa bada sidor. Leverantoren bildar sig
en uppfattning om kundens kvalitet. I synnerhet nar det handlar om f6-
retagsrelationer kan det vara fraga om omsesidiga affarer som utvecklas
over tid, ddar bada parters kvalitetsupplevelse omfattar ett pagdende ut-

byte av tjanster, information eller andra varden.

Séaval i tjansteverksamhet som i andra kommersiella relationer mellan tva
partner dr samspel och interaktioner det centrala. Samspelet utgor grun-

den for att skapa kvalitet och varde (Gummesson 1999).

Liljanders och Strandviks (1995) modell for relationskvalitet ger en be-
skrivning av relationskvalitetens mekanismer. Den visar hur kunderna
agerar under tjansteprocessen och hur de uppfattar sin relation med
tjdnsteleverantdren. Modellen innehaller flera olika begrepp sdsom bind-
ning, varde och kostnad samt relationen mellan begreppen som kan bi-
dra till att processen forstas och beslut om atgarder. Modellens framsta

styrka dr dess mangsidighet.

Modellen for relationskvalitet har fyra vasentliga aspekter enligt Gron-
roos (2002).
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¢ Den skiljer mellan episodnivans kvalitet och relationsnivéans kva-
litet.

¢ Den inbegriper kundtillfredsstillelse och kundens upplevelse av

varde i en kvalitetsram.

e Den gor det mojligt att utvidga det traditionella begransade be-
kraftelsebegreppet som anvands i statiska modeller f6r upplevd

tjanstekvalitet sa att det omfattar ett antal komparativa normer.
e Den tar hansyn till kundbeteenden.

Liljanders och Strandviks modell beskriver upplevelsen av tjanstekvalitet
vid ett enskilt tjanstemoéte. Episodeffekten, det vill siga den tjanst kun-
den far vid ett tillfdlle, kan jamféras med alla mgjliga sorters komparati-
va normer. Den kan dven jamforas med normer som inte dr komparativa,
beroende pa vad som tycks ge det mest givande resultatet. Genom att
jamfora den uppkomna episodkvaliteten med den kostnad som kunden
upplever utvecklar kunden en upplevelse av det vdarde som episoden
inrymmer for denna eller foretaget. Det leder i sin tur till tillfredsstillelse
med tjansten (Liljander och Strandvik 1995).

Kundens tillfredstallelse vid ett mote (episod) paverkar dennes framtida
beteende. Kundens beteende dr beroende av kanslor som lojalitet och
engagemang for foretaget. Men det finns dven andra faktorer som paver-
kar beteendet enligt Liljander och Strandvik. Det dr bindningar som finns
mellan kunden och tjansteleverantoren. Vissa bindningar, juridiska, eko-
nomiska, tekniska, geografiska och tidsbaserade, innebér ofta hinder som
motverkar att man ldmnar relationen. Andra bindningar, sasom kun-
skapsbaserade, sociala, kulturella, ideologiska och psykologiska, kan

binda kunden vid tjansteleverantoren pa ett positivt siatt (Gronroos 2002).

I likhet med Holmlunds modell (1997) for upplevd kvalitet samman-
smalter kvalitet och varde hos episoder som foljer varandra till en upple-
velse av relationskvalitet. Enligt Liljanders och Strandviks modell jamfor
kunden foretagets aktuella prestation i foljande episoder med nagon

komparativ norm och det dr pa grundval av den jamforelsen som rela-
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tionskvaliteten uppkommer. Nar denna upplevelse jamfors med de kost-
nader kunden pa lang sikt har framtrader vardet av relationen vid en
viss tidpunkt, dvs. relationsvardet. Detta paverkar den langsiktiga till-
fredsstallelsen med tjansteleverantdren som i sin tur fargar fOretagets
image och kundens framtida beteende (Gronroos 2002, Liljander och
Strandvik 1995). Ur ledningens synvinkel ger denna relationskvalitets-
modell en bra beskrivning av relationskvalitetens mekanismer. Den kan
visa hur kunderna agerar under tjansteprocessen och hur de uppfattar
sin relation med tjansteleverantéren. Modellen innehaller flera olika be-
grepp sasom bindningar (ekonomiska, tekniska, geografiska, sociala och
psykologiska), varde och kostnad, beteende och engagemang, samt rela-
tionen mellan begreppen som hjilper ledningen i foretaget att forsta pro-
cessen och bestimma vilka atgarder som man maste géra. Modellen kan
visa hur kvalitet i jansten ackumuleras under den tid som relationen
utvecklas och beskriver vilka faktorer man maste beakta i berakningen
for att paverka kvaliteten i en padgaende relation. Gooderham et al. (2004)
pavisar i sin undersokning av 320 norska smaforetag att begreppet kvali-
tet i relationen ar den viktigaste faktorn om foretagaren skall anlita redo-
visaren som radgivare. Bennet och Robson (1999) menar att fortroende
uppstar av tidsperspektivet i affarsrelationen emellan foretagaren och
redovisaren medan Gooderhamn et al. (2004) i sin undersokning visar att
fortroende (trust) uppstar genom kvalitet i radgivningstjansten och att

tidsbegreppet inte spelar samma roll som begreppet kvalitet.

Wilson och Nielsons modell bygger pa de fyra dimensionerna, informa-
tionsutbyte, samarbete, flexibilitet och harmoni. Alla fyra dimensioner
bor existera for att uppna ett langvarigt affarsforhallande (cooperation)
men graden av samarbete kan variera mellan fortagen. Samarbetet
kommer att ge foretagen dmsesidiga fordelar i form av strategiska forde-
lar samt genom att ett fortroende byggs upp over tiden i ett affarsforhal-
lande som bygger pa de fyra dimensionerna. Vikten av fortroende (trust)
i affarsforhallanden har beskrivits av manga relationsforskare. Wilson
och Nielson (2000) menar att i ett affarsforhdllande, kopar-
sédljarrelationen, ar fortroende det allra viktigaste ” In buyer-seller rela-



112

tions, trust is crucial because its presence facilitates the realtionship while its
absence is a hindrance” (Wilson och Nielson 2000). Liknade dimensioner
som fortroende, informationsutbyte, kommunikation och kontinuitet
finner vi ibland andra modeller som Liljanders och Strandviks (1995),
och Zeithamls et al. (1988) modeller.

Smith och Van de Ven (1994) foredrar att lagga storre vikt vid fortroende
i affarsrelationen. De beskriver detta som en process dar formella kon-
trakt successivt overgar till “psykologiska” i och med att tva partner allt
battre lar kdnna varandra. Forfattarna menar att det i de inledande faser-
na av en relation kan vara enklare med de formella kontrakten men att
dessa far mindre betydelse nar parterna lar kdanna varandra. Fortroende
och tillit f6r en motpart vixer fram 6ver tid. Detta leder inte enbart till ett
socialt utbyte utan ar ocksa kopplat till motpartens resurser och utférda
prestationer. Utbytena sker bade i ord och handling och ju storre det fy-
siska utbytet dr desto storre dr sannolikheten att ett socialt utbyte upp-
star. Utbytesprocessen och hur de hanteras varierar beroende pa vad
som utbyts. De utbytta tjansternas egenskaper skapar speciella problem
och handlingsmonster. Nar produkten ar enkel ar det farre aktorer som
deltar i interaktionen men nar tjansten ar mer avancerad kravs en med-
verkan av andra befattningshavare pa bada sidor (Smith och Van de Ven
1994).

Egenskaperna hos tjansteflodet paverkar monstret for informationsutby-
te. Ar produkten svar krivs en omfattande och bred kommunikation.
Detta innebar enligt Axelsson (2000) att:

e Fler fragestallningar behandlas
e Fler befattningshavare fran respektive sida blir involverade

e Kommunikationens tidsutstrackning okar.

Kvalitetsdimensioner som fortroende och kontinuitet i affarsforhallandet
hittar vi dven andra forskningsrapporter. Bennets och Robsons (2004)
undersokning fokuseras pa rollen av fortroende och kontrakt i affarsrela-

tioner. De menar i undersokningen att en kombination av fortroende och
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formella kontrakt mellan aktorerna visar sig tendera till en hogre interak-
tivitet och tillfredsstéllelse vilket leder till storre kostnadsetfektivitet.

Haékansson (1982) har utarbetat en modell som beskriver och analyserar
interaktionsprocesser och relationer mellan foretag. Modellen gor en
uppdelning mellan den enskilda affarshdandelsen och den mer langsikti-
ga och utvecklade relationen. Modellen bestar av fyra huvudgrupper av
variabler: interaktionsprocessen, parternas egenskaper, atmosfaren i rela-

tionen, samt omgivningsfaktorer.

Affarsutbytet beskrivs som ett antal processer och relationen beskrivs i
termer av de anpassningar som parterna gjort till varandra och de for-
vantningar som skapats. Interaktionsmonstren kan ses som en effekt av
relationen, att parterna har erfarenhet av varandra och darmed kan sam-
spela pa ett forenklat sitt. Interaktionen kan ocksa ses som en effekt av
det sdljande foretagets strategi vad galler produkter och kunder. Ett fore-
tag som erbjuder mer kravande l6sningar pa kundens problem hanterar
sina kunder pa ett annorlunda satt. Produktteknologin &ar ocksa enligt
modellen en faktor som spelar stor roll. Men dven de Gvriga variablerna
kan anvandas for att hjadlpa oss att forsta hur samspelet mellan kund och
leverantor utvecklas. Atmosfir skapas genom processer som

makt/beroende, samarbete, slutenhet/oppenhet och férvantningar.

Ett viktigt sardrag for den foreteelsen ar att tillit och en god atmosfar tar
lang tid att bygga upp. Processer som makt- och beroendeférhallanden
ar ibland viktiga forutsattningar som bor undersokas for att man ska
forsta hur afférsrelationen fungerar. Variabeln omgivning kan enligt Ha-
kansson t.ex. vara att finna ett fatal alternativa kunder och fatal leveran-
torer och/eller konkurrenter. En sddan omgivning skapar annorlunda
forutsdattningar for en kundleverantorsrelation dn en omgivning med
manga aktorer (Hakansson 1982, Axelsson 2000). Lehtinens et al. (1991)
undersokning stoder Hakanssons modell pa sa sdtt att Lehtinen et al.
diskuterar servicekvalitet ur tre synvinklar ndmligen fysisk kvalitet
(Gronroos diskuterar teknisk och funktionell kvalitet), interaktiv kvalitet
och foretagskvalitet. Omgivning (fysisk kvalitet) och atmosfar (psykisk
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kvalitet) i serviceutbudet paverkar kvalitet i interaktiviteten mellan kun-
den och siljaren, men dven mellan kunderna, vilket ar viktigt for att

uppna interaktivitet och kvalitet i tjansten.

Teoretiskt sett innebdr kundernas forvantningar en viktig faktor som
paverkar den upplevda tjdnstekvaliteten bade pa episodniva och pa rela-
tionsniva. For att forsta hur kvalitet upplevs i en bestadende relation mas-
te man darfor forstd hur forvantningar utvecklas under relationens géang.
Ojasalo (1999) har studerat hur kvaliteten pa vissa professionella tjanster
utvecklas i en kundrelation. Pa sikt kunde han urskilja tre slags forvant-

ningar: oklara, uttalade och underforstadda forvantningar.

Oklara for- | Underférstadda
vantningar Uttalade forvantningar férvantningar

A 4

A

A 4

Orealistiska Realistiska

Genom att fokusera, uppenbara och justera forvantningar
Okas kvaliteten pa lang sikt

Figur 5 — 3: En dynamisk forvintningsmodell (Ojasalo 1999), s. 97.

Oklara forvantningar finns nar kunden forvantar sig att tjansteleveranto-
ren ska losa nagot problem men inte en tydlig bild av vad som ska goras
och hur det bor goras. Detta slags oklara forvantningar ar oftast mycket
reella eftersom kunden véantar sig att ndgot ska goras. Om den tjanst som
leverantoren séljer inte uppfyller dessa oklara forvantningar blir kun-
derna besvikna. De kédnner att nagot saknas men forstar inte varfor de
inte dr nojda (Ojasalo 1999, Gronroos 2002).

Uttalade forvantningar ar tydliga i kundens medvetande innan tjanste-
processen inleds. I detta fall 4r kunden medveten om att nagot skall go-

ras och kunden har dven en klar forstaelse om vad som skall goras. De
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kan vara realistiska eller orealistiska forvantningar. Det ar nodvandigt
att tjansteleverantdren hjdlper kunderna att justera sina orealistiska for-
vantningar sa att de blir mer realistiska (Ojasalo 1999, Gronroos 2002).

Underforstadda forvantningar syftar pa element i en tjanst som ar sa
sjdlvklara for kunden att denna tar for givet att en tjansteleverantor till-
godoser deras underforstadda forvantningar eftersom de ar sa sjdlvklara
att de aldrig blir tydligt utsagda. Ofta tanker kunderna inte ens pa un-
derforstadda forvantningar sa lange de blir uppfyllda. Men att forvant-
ningarna finns blir uppenbart ndr de inte uppfylls av den erbjudna tjans-
ten (Ojasalo 1999, Gronroos 2002).

Tjansteleverantoren bor vara medveten om forvantningarna och forsoka
bringa dem i dagen i form av uttalade och realistiska forvantningar. Det
ar forst dd man kan vara sdker pa att tjansten ar till belatenhet (Ojasalo
1999).

Zeithaml et al. (1988) utvecklade en modell for att analysera kallorna till
kvalitetsproblem och for att forsta hur kvaliteten kan forbattras. Tidigare
redovisade modeller har gett oss underlag for att analysera tjanste- och
relationskvalitet medan denna modell behandlar styrning av tjanstekva-
litet. Modellen visar hur tjanstekvalitet uppkommer. Modellen beskriver
sadant som galler kunden samt belyser relationen till tjansteleverantoren.
Forvantad service ar en funktion av kundens tidigare erfarenheter och
personliga behov samt “word-of-mouth-kommunikation”. Den paverkas

aven av foretagets marknadskommunikation.

Det modellen betecknar som upplevd service ar har resultatet av en rad
interna beslut och verksamheter. Ledningens uppfattning om kundernas
forvantningar styr beslut om vilken specificerad tjanstekvalitet foretaget
ska folja nér tjansteleveransen sker. Kunden upplever forstas tjansteleve-
rans och tjanstens produktionsprocess som en processbaserad kvalitets-
faktor och processens tekniska losning som en resultatbaserad kvalitets-
faktor. Marknadskommunikation forvantas paverka bade upplevd servi-

ce och forvantad service (Gronroos 2002, Zeithaml et al. 1988).
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Strukturen i modellen visar vilka steg man maste ha i atanke nar man
analyserar och planerar tjanstekvalitet. Har kan man urskilja flera tank-
bara problemkallor. Modellen redovisar fem skillnader mellan modeller-
nas olika element, dvs. kvalitetsgap. Kvalitetsgapen ar foljden av konse-
kvensbrister i kvalitetsprocessens skotsel. Gap 1 innebar att ledningen
har en felaktig uppfattning om kvalitetsforvantningarna. Gap 2 handlar
om att tjanstespecifikationerna inte Overensstimmer med ledningens
uppfattning om kundernas férvantningar. Gap 3 innebar att den specifi-
cerade kvaliteten inte uppfylls vid produktion och leverans av tjansten.
Gap 4 innebédr att det som utlovats via kommunikation inte dverens-
stimmer med de tjanster som levereras. Gap 5 innebar att den upplevda
tjansten inte Overensstimmer med den forvantade tjansten. Den slutliga
skillnaden mellan foérvantad och upplevd service dr en funktion av de
andra gapen som kan ha uppstatt i processen (Zeithaml et al. 1988). Wal-
ker et al. (2006) har studerat utbytet av redovisningstjanster i ett storre
elbolag i USA utifrdn denna ”"Gap”-modell. Forfattarna anser att 16n-
samma foretag placerar kundens tillfredsstéllelse som hogsta prioritet
och att foretaget forsoker ge kunden vad kunden onskar. Olyckligtvis
forblir ekonomistyrningens funktion ett mysterium for kunden. Resulta-
tet av undersokningen och atgarderna visade att nyckeln till framgangs-
rik ekonomistyrning i foretagets olika avdelningar ar hog servicekvalitet,
med andra ord att forstd kundens behov och att kunna ge en sddan servi-

ce som motsvarar kundens férvantningar.

Modellen fo6r upplevd tjanstekvalitet bygger pa att kundernas upplevelse
jamfors med deras forvantningar. Zeithaml et al. (1988) infor d@ven be-
greppet toleranszon i sin modellutveckling. Begreppet utgar fran att
kunderna inte alltid har forvantningar pa att en viss tjanst ska ligga pa en
bestamd niva. I stéllet kan kunderna tolerera variationer i sin upplevelse
och danda anse dem acceptabla i forhallandet till sina foérvantningar. Det
hér synséttet innebar att kundernas forvantningar ror sig mellan tva ni-
vaer, en onskad niva och en tillracklig niva (Zeithaml et al. 1998, Gron-
roos 2002).
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Saval i tjansteverksamhet som i andra kommersiella relationer mellan tva
partner ar samspel och interaktioner det centrala. Samspelet utgor grun-
den for att skapa kvalitet och varde enligt Gummesson (1999).

Holmlund (1997) har utvecklat en modell for att forstda och analysera
samspel och interaktioner. Samspelet och interaktionen dr grundvalen
for att skapa kvalitet och varde (Gummesson 1999). Samspelet nar det
géller tjansteverksamhet har analyserats med begreppen akt, episod och
relation (Liljander och Strandvik 1995). Holmlund har lagt till nivan se-
kvens och pa grundval av de har begreppen skapat en relationsmodell
som bestér av ett pagdende flode av akter, episoder och sekvenser vilka

tillsammans bildar relationer.

Akter dr den minsta analysenheten i samspelsprocessen. Akter kan galla
element i ett samspel, fysiska varor, tjanster, information, ekonomiska
aspekter eller sociala kontakter. Sammanhéangande akter bildar en liten
del av en relation. De kallas episoder. Varje episod omfattar en rad akter.
Nasta analysniva i samspelsprocessen galler ssmmanhéangande episoder,
sekvenser. Sekvenser kan definieras som tidsperioder. En sekvens kan
innehadlla alla slags samspel som hor till ett givet projekt och kan paga
under exempelvis ett ars tid eller langre. Den slutliga och mest samman-
satta analysnivan ar da relationen. Flera sekvenser utgor en relation. Se-
kvenserna kan folja varandra direkt, de kan o6verlappa varandra eller
vara atskilda av langre eller kortare tidsperioder beroende pa sadant som
verksamhetens natur eller om tjansten i sig ar av fortgdende natur eller
tillfallig natur. Slutligen ackumuleras analysenheterna i kvalitetsupple-
velser for sekvenser och episoder till fjarde nivans kvalitetsupplevelse,
som alltsa galler relationskvalitet (Holmlund 1997). Figur 5 - 4 illustrerar

modellen.
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Relationen
Sekvens Sekvens Sekvens
Episod Episod Episod Episod Episod Episod
AAA AAA AAA AAA AAA AAA
A = akt

Figur 5 —4: En relationsmodell, samspelsnivier i en relation (Holmlund 1997),
s. 96.

Styrkan hos den har modellen menar Gronroos (2002) &r att den gor det
mojligt for en tjansteleverantor att i detalj studera hur relationen med en
kund utvecklas och att den dven gor det mojligt att forsta och analysera
hur mangden av kundkontakter bidrar till att forma den 6vergripande
relationskvaliteten. Genom att analysera relationen framtrader de manga
akter och episoder som bidrar till kvalitet pa lang sikt och kan gora fore-
tagsledarna mer medvetna om de kundkontakter som maste hanteras

med ett kvalitetsperspektiv.

Sammanfattningsvis kan modellerna fér upplevd tjanstekvalitet och
styrning av tjanstekvalitet som presenterats i detta kapitel ge oss ett antal
lardomar. Eftersom kvalitet skapas och produceras i servicemotenas ko-
par-sdljarinteraktioner ar alla i organisationen delaktiga i processen. Ett
centralt kinnetecken hos tjanster ar att kunder deltar som medproducen-
ter i tjanstens produktionsprocess (Gronroos 2008). Darfér maste kun-
derna informeras om vad som krdvs av dem och motiveras att agera pa
ett visst sdtt. Ibland kan kunden till och med behova utbildas for att
kunna bidra positivt till kvalitetsproduktion. Tjanstekvalitet baseras pa
kundernas behov, dnskemal och foérvantningar och inte nagot som led-

ningen kan bestimma pa egen hand. Tjansteleverantéren bor vara med-
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veten om forvantningarna och forsoka bringa dem i dagen i form av utta-
lade och realistiska forvantningar. Det ar da forst tjansten ar till belaten-
het (Ojasalo 1999). Ledningens positiva inflytande har, som vi tidigare
konstaterat, en stor betydelse for hur foretaget utvecklar sin interaktivitet
i tjansterelationen. Kopar—saljarinteraktionen eller tjanstemotena, kan
upplevas pa manga olika satt. Det finns tre grundldggande element som,
ur foretagsledningen perspektiv, kan siagas utgdra processen enligt
Gronroos (2008), Simons (1995), Nitschs (1989), Gummessons (1993), Lil-
jander och Strandviks (1995) och Holmlunds (1997) modeller och under-
sOkningar stoder dven dessa element, namligen: interaktionen mellan
sdljare och kopare, kundens medverkan och tjanstens tillganglighet. I och
med att mdnga smaforetag har utlokaliserat tjdnster som redovisning och
revision uppstar en affarsrelation. Den har 6msesidiga relationen utveck-
las 6ver tiden i en process som inrymmer samspel och interaktioner (ak-
ter, episoder och frekvenser) pa olika nivaer mellan siljforetaget och
kunden. Nar samspel och interaktion pagar under en langre tid uppstar
en vardeskapande relationsprocess. Kundens medverkan innebar att
kunden sjdlv far paverka sin upplevelse av tjansten. Kunden blir med-
producent av tjansten och saledes @ven medskapare av vardet i rela-
tionsprocessen. Saval i tjansteverksamhet som i andra kommersiella rela-
tioner mellan tva partner dr samspel och interaktioner det centrala. Det
bor finnas en koppling mellan dessa tre element, interaktion, medverkan
och tjanstens tillganglighet, i tjansteerbjudandet och kundnyttan. Men
som vi konstaterats sa behovs en helhetssyn pa verksamheten. Genom att
integrera ekonomistyrningsmodeller i ett relationssammanhang kan vi fa
en forstaelse hur den interaktiva relationen medvetandegdr radgivnings-
behovet och darmed stiarker entreprendrernas ekonomikunnande for

verksamhetsstyrning.
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6 Den integrerade undersokningsmodellen

Redovisningsinformation anvéands for olika typer av beslut och i olika
beddmningssituationer varfor efterfragan, anvandning, onskemal och
preferenser varierar bade mellan och inom foretagets intressentgrupper.
Vilken information som anvands for en intressentgrupp eller individ
inom en grupp behover inte vara detsamma som for en annan grupp
eller individ. Ekonomisystemet utgors av de delar av det formaliserade
informationssystem som syftar till att uppna ekonomisk effektivitet. Tra-
ditionellt fokuserar redovisningsinformation i huvudsak pa historiska
héndelser, och foretagsledningen forankrar sina beslut med hjalp av dia-
gnostiska faktorer som budget, nyckeltal och bokslut. For att redovis-
ningsinformation ska anvandas for taktiskt beslutsfattande maste infor-
mationen kompletteras med extern och framatriktad information. I det
foljande presenteras en undersokningsmodell som kommer att anvandas

for den empiriska undersékningen.

6.1 Undersokningsmodellen for studien

Den 6vergripande forskningsfragan for arbetet dr vilken form och grad
av resurskomplettering som forekommer i den interaktiva relationen
mellan entreprendrer i smaforetag, redovisningsbyrder och revisorer. For
att kunna besvara fragan har modeller for tjansterelationer integrerats i
modellen for interaktiv ekonomistyrning. En anvandbar undersok-
ningsmodell inom strategisk ekonomistyrning ar Simons (1995) modell
"The Dynamics of controlling strategy”. Denna modell togs som utgangs-
punkt for modellbildningen. Modellen i sig integreras med Holmlunds
(1997) relationsmodell om samspel i kundrelationer i och med att foreta-
gen utlokaliserar tjansterna redovisning och revision. I och med detta
uppstar en radgivningsrelation. Tidigare forskning har funnit stod for

dessa modeller, varfor de torde kunna anses tillforlitliga. Referensramen
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i detta arbete har influerats av ett flertal discipliner, forutom ekonomi-
styrning och redovisning dven radgivning och informationsteknologi,
marknadsforingsteorier och sociologi, fraimst studier inom relationsbild-

ning.

De tjanster som redovisningsbyraer/revisorer erbjuder smaforeta-
gen/entreprendrerna beskrivs for att besvara arbetets delsyften och for
att fa en forstdelse for hur den interaktiva relationen medvetandegor
radgivningsbehovet och starker entreprenorernas ekonomikunnande for
verksamhetsstyrning. Syftet med den radgivning som tillhandahalls ar
att den ska kunna tillféra resurser och kompetens till foretaget, men i
synnerhet till entreprendren som &ar ansvarig for ekonomistyrningen i
foretagen. Saval i tjansteverksamhet som i andra kommersiella relationer
mellan tva parter dr” samspel och interaktioner” det centrala. Samspelet
ar grundvalen for att skapa kvalitet och merviarde (Gummesson 1999).
Relationskvalitet kan beskrivas som dynamiken hos langsiktig kvalitets-
utveckling i bestdende kundrelationer (Gronroos 2002). Ur kundernas
synvinkel bestar relationskvalitet i att deras kvalitetsupplevelse utveck-
las med tiden. Men i och med att en relation alltid omfattar minst tva
parter, tjansteleverantoren och kunden, betyder det att kvalitetsupple-

velse i relationen i sjdlva verket utvecklas pa bada sidor.

Forskare som Vaivio (2001), Otley (1999), Henri (2006), Davila (2005),
Tuomela (2005), Bibse et al. (2004) belyser hur anvandningen av diagnos-
tiska styrfaktorer stoder den interaktiva anvandningen av ekonomisk
information for att uppna larande och utveckling.  Undersokningsmo-
dellen (figur 6-1) illustrerar hur entreprendrerna styr foretagets strate-
gi/ekonomistyrning genom att anvianda fyra havstanger: vardeskapande,
gransskapande, diagnostiserande och interaktiva styrsystem som be-
skrevs i kapitel fyra. Att sitta upp matbara mal kan kopplas till det dia-
gnostiska styrsystemet som anvands for att madta foretagets output, och
modellen utgar fran planer och mal. Det viktigaste dr matning av resul-
tat, som till exempel anvandning av nyckeltal, kalkyler, budgeter och

bokslut (figur 6-2). Dessa matningar speglar foretagens situation vid en
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viss tidpunkt, och med hjéilp av dessa kan foretagen fa en bild av vart de
ar pa vag. En val utvecklad kommunikationsstruktur som ger alla moj-
lighet att agera kan kopplas till det interaktiva styrsystemet. Detta skapar
en dialog hos medarbetarna, vilket skapar ett organisatoriskt larande,
som i sin tur hjilper foretagen att anpassa sig till deras konkurrensutsat-
ta omgivning. Ett nyckelord for ledning dr en interaktiv dialog, som kan
forenas med det gransskapande styrsystemet ddr ledningen maste for-
medla de strategiska osdkerheterna till medarbetarna for att satta upp
granser dar foretaget inte ska soka mdjligheter. Medarbetarnas helhets-
syn pa verksamheten i foretaget ar viktig, och kan kopplas till det varde-
skapande styrsystemet. Foretagets ledning bor formedla grundlaggande

karnvarderingar, mal och visioner inom foretaget.

Diagnostiserande styrsystem/faktorer dr de formella informationssystem
som foretagsledarna anvander for att 6vervaka organisatoriska resultat
och korrigera avvikelser. Da denna studie fokuseras pa radgivningsrela-
tionen i ekonomistyrningsprocessen, dvs. hur ekonomisk information
presenteras av redovisningsbyrder/revisorer, hur informationen uppfat-
tas och hur informationen anvands av aktorerna bor diagnostiska styr-
faktorer kompletteras med interaktiv framatriktad information. Genom
att analysera och kombinera diagnostiska och interaktiva styrfaktorer
skapas en syn pa hur radgivningsrelationen fungerar mellan séljaren och
koparen. Det hdr 6msesidiga synsattet utvecklas med tiden i en process
som inrymmer samspel och interaktion mellan saljféretaget och kunden
samt kommunikationen mellan dem. Samspelet utgors av utbyte av
tjanster mellan parterna och kommunikationen dem emellan. Nar sam-
spel och kommunikation pagar under en langre tid uppstar en vardeska-

pande relationsprocess som ocksa kan ta fram tyst kunskap.

I figur 6-1 beskrivs teorimodellens uppbyggnad. Figur 6-2 beskriver
styrningsfaktorerna i processomradet. Modellen anvands for att analyse-
ra fyra styrsystem: vardeskapande, granskapande, diagnostiserande och
interaktiva styrsystem som foretag kan anvanda sig av. Modellen har

fyra analysnivaer som gor det majligt att i detalj studera hur relationen
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med en kund utvecklas, och den gor det daven majligt att forsta och ana-
lysera hur rackan av kundkontakter bidrar till att forma den overgripan-
de relationskvaliteten.

Virdeskapande styrsystem Gréinsskapande styrsystem

Saljare Kopare
Forberedande fas lp{ Bokslut o. forberedande

Interaktiva relationer

T Budget | Kalkyler P Redovisning H» Bokslut >

Red.byra/ A A A A A A A A

Revisor Foretag

Ekonomistyrning/system

Diagnostiserande styrsystem ‘ Interaktiva styrsystem

Figur 6 - 1: Den integrerade undersékningsmodellen

6.1.1 Styrningsfaktorer i affarsrelationen

Utifran de overgripande styrsystemen, diagnostiska, interaktiva, varde-
skapande och gransskapandesystem, analyserar modellen ett pagaende

flode av akter, episoder och sekvenser som tillsammans bildar relationer.

Akter ar den minsta analysenheten i samspelsprocessen. Akter géller
element i ett samspel: fysiska varor, tjanster, information, ekonomiska
eller sociala kontakter. Har studerar man t.ex. antalet telefonsamtal, be-
sOk, tjdnster och andra sociala kontakter som férekommer mellan kun-
den och séljaren i den dagliga verksamheten. Kvalitetsupplevelser pa
aktnivan fargar upplevelsen pa nasta niva. Sammanhangande akter bil-
dar en liten del av en relation. I modellen beskrivs ekonomistyrning som
en sammanhdngande kedja av kontakter och informationsutbyte i form

av budgetering, kalkylering, redovisning och slutligen bokslut. De kallas
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episoder. Det kan vara frdga om direkta forhandlingar eller leverans av
ekonomisk information, rapporter, prisférhandlingar eller tjanstemoten
som uppstar mellan kopare och sdljare. Varje episod omfattar en rad ak-

ter, t.ex. samtal, besok, radgivning.

Nasta analysniva i samspelsprocessen galler sammanhdngande episoder,
sekvenser. I delar jag in dem i en forberedande fas och en boksluts- och
arsredovisningsfas. En sekvens definierar jag som en tidsperiod, ett pro-
dukterbjudande eller ett projekt. En sekvens innehaller alla slags samspel
som hor till en given fas och som pagar under exempelvis ett ars tid eller
langre. Sekvensnivan illustrerar egentligen en historisk process bestden-
de av manga akter och episoder men har dven betydelse for framtida
beslut. Sekvenser kan ocksa dverlappa varandra sa att episoder som hor

till en sekvens ocksé kan utgora en del av en annan.

Den slutliga och mest sammansatta analysnivan &r relationen. Flera se-
kvenser utgor en relation. Sekvenserna kan folja varandra direkt, de kan
overlappa varandra eller vara atskilda av langre eller kortare tidsperio-
der beroende pa om tjansten ar av fortgdende eller tillfdllig natur. Rela-
tionskvalitet baserar sig pa hur interaktionen utvecklas i kundforhéllan-
det. Ur ett dynamiskt perspektiv kan kvalitet berdra saval sjalva proces-
sen som utfallet. Relationskvalitetens dynamik gor att upplevelsen i sin
tur paverkar hur tjanstekvaliteten upplevs pa lagre nivder. Dynamiken i

kvalitetsutveckling visas i figur 6-3.
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Aktiviteter

Styrningsfaktorer

Processomrade

Resultat/utfall

Diagnostiserande system

Budgetering
Kalkylering
Redovisning
Bokslut
Affarsplan
HRM-plan

Operativ radgivning
Ekonomistyrning

Styrningsfaktorer
forklaras i termer av:

(framgangsfaktorer)

Objekt: bokslut, Iopande redovisning
Matt: nyckeltal
Jamférelsetal: kalkylering

Karaktariseras av:
Sdkerhet
Kompetens

Kvalitet
Tillforlitlighet
Effektivitet/leverans

Det diagnostiserande
systemets utformning
forklaras i termer av:

Design och planering
Tillforlitlighet
Begriplighet/trovirdighet
Relevans/roller/strategi
Avsedd

Uttalad

Reell

Interaktiva system/
Varderingssystem

Beror den interaktiva sociala
relationen pa saval den indivi-
duella som féretagsnivan i
radgivningsprocessen.

Strategisk radgivning
Radgivning och relationer

Interaktiviteten over tiden anges i termer
av:

Relationskvalitet/dialog
Fértroende

Bindningar

Beteende

Ldrande/strategiskt ledarskap
Strategi/vision/risk
Kundrelation

Resultatet av den interak-
tiva samverkan pa indi-
vidniva och féretagsniva:

Relationskvalitet/dialog
Fértroende

Bindningar

Beteende

Ldrande ledarskap
Strategi/vision/risk
Kundrelation

Gransskapande system

Beror regler och direktiv samt
konsekvenser vid "regelover-
tradelse”.

Aterkommande grinsskapande faktorer
forklaras i termer av:

Regelverk
Pris
Kostnader
Produktivitet

Resultat av den grans-
skapande samverkan
ekonomiska processen:
Direkta, indirekta,
psykologiska  relations-
kostnader

Regelverk

Figur 6 - 2: Styrningsfaktorer i affirsrelationen

Ur ett dynamiskt perspektiv ar kvalitet nagot man upplever pa alla rela-

tionsnivaer sa att man far en overgripande uppfattning om kvalitet vid

varje given tidpunkt. Relationskvalitetens dynamik innebar att upplevel-
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sen av akter, episoder, sekvenser ackumuleras till fjirde nivans kvali-
tetsupplevelse, viken galler relationskvalitet. Figur 6-3 visar olika kvali-
tetsupplevelser pa olika interaktionsnivaer. Figuren visar hur upplevda
héndelser paverkar kvaliteten i kundrelationen pa de olika nivaerna.
Upplevda déliga hdandelser pa aktniva behover inte betyda en dalig rela-
tion da kanske 6vriga upplevelser pa andra nivaer kompenserar helheten
till en positiv upplevelse. En tregradig skala har anvénts i den empiriska
undersokningen for att visa kvalitetsupplevelsens nivaer (goda, neutrala
och daliga) enligt Holmlunds modell (1977).

Relationsnivan —>

Sekvensnivan

] ]

= god kvalitet

HE

= neutral kvalitet

= dalig kvalitet

Figur 6 - 3 Dynamiken i kvalitetsutvecklingen i en relation. Anpassad frin
Holmlund (1997), 5.160.

Som ovan namndes bestar modellen av fyra styrsystem (figur 6-2). Det
diagnostiserande systemet beskriver vilka tjdnster som erbjuds, t.ex.
budgetering, kalkylering eller redovisning. Modellen beskriver sjilva
processomrdadet, dvs. dar tjansten produceras och levereras och dar rad-
givningen sker till kunden. Denna process beskrivs i termer av objekt,
matt och jamforelsetal och karaktdriseras av varden som sakerhet, kom-
petens, kvalitet och tillforlitlighet samt effektivitet/leverans. Det diagnos-
tiserande systemets framgangsfaktorer i utfallet/resultatet forklaras i
termer av design och planering, tillforlitlighet och begriplighet samt om
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informationen anvands strategiskt och har en avsedd, uttalad eller reell
roll.

I likhet med det diagnostiserande systemets uppldgg foreslar denna stu-
die att man berdr den interaktiva relationen pa saval den individuella
nivan som foretagsnivan i relationsprocessen. Den interaktiva samver-
kan mellan tjansteleverantdren och kunden anges i termer av relations-
kvalitet, fortroende, bindningar och beteende. Resultatet av den interak-
tiva samverkan pa individniva och foretagsniva kommer att beskrivas i
form av relationskvalitet, fortroende, bindningar samt beteende. I detta
sammanhang kommer varderingssystemets framgangsfaktorer att be-
skrivas, dvs. foretagets vision, strategi och ledningens syn pa ledarskaps-
fragor i faktorer kring strategiskt beslutsfattande i foretaget. Dessa fragor
hor intimt ihop med det interaktiva systemets faktorer varfor jag valt att

behandla faktorerna inom samma ”grupp”.

Det gransskapande systemet, berdr det regelverk som foretagen styrs av
samt de ekonomiska kostnaderna i relationen mellan tjansteleveranto-
rerna och kunderna. Priset och kostnaderna tillsammans med den pro-
duktivitet som existerar dominerar denna del av undersokningen. Resul-
tatet av den ekonomiska processdimensionen beskrivs i termer av direk-
ta, indirekta samt psykologiska relationskostnader som kunden upplever
sig ha. Menon et al (2005) betonar kostnadsbegreppets strategiska bety-
delse ndar man undersoker kostnadens betydelse for upplevd kvalitet i
tjansteutbudet.

Diagnostiserande styrsystem/faktorer dr de formella informationssystem
vilka foretagsledarna anvander for att 6vervaka organisatoriska resultat
och korrigera avvikelser. D4 denna studie fokuseras pa radgivningsrela-
tionen i ekonomistyrningsprocessen, dvs. hur ekonomisk information
presenteras av redovisningsbyraer/revisorer och hur informationen upp-
fattas och hur informationen anvands av aktorerna bor diagnostiska styr-
faktorer kompletteras med interaktiv framatriktad information. Genom
att analysera och kombinera diagnostiserande och interaktiva styrfakto-
rer med dynamiken i upplevd relationskvalitet skapas ett synsétt pa hur
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radgivningsrelationen fungerar mellan sdljaren och koparen. Det har
Oomsesidiga synsattet utvecklas med tiden i en process som inrymmer
samspel och interaktion mellan séaljforetaget och kunden samt kommu-
nikationen mellan dem. Samspelet utgors av utbyte av tjanster mellan
parterna och kommunikationen dem emellan. Nar samspel och kommu-
nikation pagar under en langre tid uppstar en vardeskapande relations-

process.

Styrfaktorerna har fatt ett utvidgat syfte, dvs. en vidare syn pa strategi-
begreppet vid dessa fyra styrsystem. Processomradenas karaktir sam-
manfaller med Simons (1995), Tuomelas (2005), Minzbergs (1987), Holm-
lunds (1997) och Arantalos (2002) syn pa relevanta undersokningsvariab-
ler underbyggda av 6vriga redovisade teorier kring ekonomistyrning och

B2B marketing.

Hakansson (1993) och Hakansson och Snehota (1995) beskriver i sin nat-
verksmodell tre grundkomponenter: aktorer, resurser och aktiviteter.
Resurserna bestar framst av méanniskor och den kunskap, de erfarenheter
och de relationer dessa representerar. Aktiviteter utformas genom att
resurser kombineras, forbrukas och/eller utbyts. Aktorer kan enligt Ha-
kansson (1993) utgoras av enskilda foretag. Beroende av vilken analysni-
va som valjs kan dock aktorer identifieras i form av enskilda individer,
delar av foretag eller grupper av foretag och organisationer. Gemensamt
for alla aktorer &r att de kontrollerar vissa resurser och/eller aktiviteter.
Darmed har aktoren alltid specifika relationer till omgivningen (Héakans-
son 1993). Tillsammans formar de tre variablerna resurser, aktiviteter och
aktorer en natverksstruktur vilket dven denna modell vill forsoka forkla-
ra, dvs. hur redovisningsbyrans och revisionsbyrans resurser aktiverar
aktorerna/entreprendrerna i det natverk som har byggts upp i affarsrela-

tionen.

6.1.2 Disposition och anviandning av undersokningsmodellen

I kapitel tva beskrevs studiens uppldaggning, genomférande samt val av

referensram och studieobjekt for den empiriska undersokningen. Empi-
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rins roll dr att genom modellen med dess fyra analysnivaer gora det moj-
ligt for oss att studera hur relationen mellan redovisningsbyran/revisorn
och entreprendrerna utvecklas och att med den aven gora det majligt for
oss att forsta och analysera hur ett antal kundkontakter bidrar till att

forma den Overgripande relationskvaliteten i radgivningsprocessen.

Beskrivningen och analysen av det empiriska materialet dr indelade i
fyra steg. I det forsta steget beskrivs foretaget, dvs. en beskrivning av
foretagets verksamhet och entreprendrerna i foretaget. Detta gors for att
man skall fa en bild av foretaget, entreprendren och de verksamhetsfor-
utsdttningar som entreprendren lever i. Informanternas svar fran inter-

vjuerna ligger som grund for denna analys.

I ett andra steg redovisas redovisningsbyrans/revisorns och entreprend-
rernas syn/kommentarer enligt diagnostiserande, interaktiva, varde-
rings- och gransskapande systemens framgangsfaktorer enligt modellen
(figur 6-1, 6-2) vilket f6ljs av saljarens och kdparens syn pa utfallet pa
namnda omraden. Jag har valt att gora denna redovisning foretag for
foretag med borjan med redovisningsforetaget Alpha som atfoljs av fore-
tagen Betas, Deltas och Gammas kommentarer. Efter varje avsnitt foljer

mina egna kommentarer och slutsatser av intervjusvaren.

I ett tredje steg beskrivs sdljarens och koparnas fornimmelse av samspel
och interaktioner pa de olika nivderna, dvs. akter, episoder och sekven-
ser som slutligen ackumulerar kvalitetsupplevelserna till fjarde nivan
som géller relationskvalitet. Syftet &r att identifiera och analysera olika
interaktioner genom att beskriva data i den empiriska delen och forsoka
identifiera olika interaktionsférhallanden pa de olika nivderna. Det em-
piriska materialet kommer att anvandas for att beskriva hur féornimmel-

sen av samspel paverkar de olika nivaerna.

Slutligen, i det fjirde steget, 4r ambitionen att analysera de empiriska
iakttagelserna i fallforetagen utifran den presenterade teoretiska refe-
rensramen. Avsikten dr att sammanfatta och sammanldnka de presente-
rade resultaten i tidigare kapitel, men dven att tillfora en forstaelse och

tolkning av materialet utifran lagda teoretiska grundval.
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7 Beskrivning av interaktiva relationer

7.1 Intervjusvar

I detta kapitel aterges den information som erhallits fran de intervjuer
som genomforts i fallféretagen. Den beskrivning som gors nedan bygger
helt pa mina egna intryck och upplevelser. De empiriska iakttagelserna
presenteras har foretag for foretag. Varje fallbeskrivning inleds med en
presentation av foretaget och dess verksamhet samt entreprenoren. Dar-
efter foljer en presentation av séljarens och kdparnas syn pa uppfattning-
en och utfallet av varderings-, gransskapande, diagnostiserande och in-
teraktiva framgangsfaktorer enligt modellen som beskrivits i kapitel fem.
Jag beskriver forst redovisningsbyran/revisorerna som jag intervjuat som
saljer tjanster varefter jag beskriver de tre féretag som jag intervjuat som

koper dessa tjanster.
7.2 Siljande foretaget Alpha

7.2.1 Bakgrund och foretagsbeskrivning

Tjansteforetaget Alpha dr en redovisningsbyra som erbjuder redovis-
ningstjanster och revisionstjanster. Foretaget ar en auktoriserad redovis-
ningsbyrd. Foretaget grundades ar 1973. Foretagets grundades av en lo-
kal bank men da lagstiftningen andrades pa 1990- talet da bankerna i
Finland inte fick dga majoriteten av aktierna i redovisningsbyraer koptes
aktierna av de anstallda i foretaget. Foretaget har A- och B-aktier. Idag
innehar banken ett mindre aktieinnehav i foretaget. Foretaget har uteslu-
tande sma och medelstora foretag som sina kunder, totalt ca 900 till anta-
let. Kunderna finns alla lokaliserade inom omradet Aland, Finland och

Sverige.
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Foretaget Alpha erbjuder tjanster, allt fran 16pande bokféring, momsre-
dovisningar, fardigstdllande av bokslut, 16ne- och skatteredovisning till
specialtjanster om kunden sa onskar. Foretaget har 33 anstallda idag var-
av 28 ar kvinnor och 5 dr méan. Varje redovisare har ca 20 — 30 kunder

beroende pa foretagens storlek.

Foretaget Alphas utveckling avseende antal anstdllda och omsittning
under perioden 2006 till 2008 presenteras i tabell 7 - 1 nedan. Omsatt-
ningen har under hela matperioden varit konstant medan resultatet 6kat.
Foretaget har dock investerat i nya system de tva senaste aren varfor
vinstokningen inte syns i resultatet fore extraordinéra poster. Ar 2000 var
det 22,8 heltidsanstéllda i foretaget och ar 2008 33 personer. Enligt vice
VD, samtidigt deldgare i foretaget, ar personalomsattningen mycket li-
ten, nastan obefintlig. Ett kommande problem inom foretaget enligt de
intervjuade &r personalstyrkans aldrande. Under 2008 har fem anstéllda

pensionerats och fem nya anstdllningar har gjorts i foretaget.

Tabell 7 — 1: Foretaget Alpha

2006 2007 2008
Antal anstéllda 26 27 33
Omsattning (m. €) 1,8 1,8 2,1
Resultat fore extra- 0,36 0,32 0,30

ordinarie poster

7.2.2 Det diagnostiserande systemets faktorer

I detta avsnitt kommer den diagnostiserande dimensionen ur siljarens
synvinkel att presenteras. Presentationen beskrivs forst av citat uppdela-
de i omraden enligt modellen i kapitel fem av expertutldtanden fran fore-

taget som grundar sig pa intervjuer som finns bandade och nedskrivna.
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Forst kommenteras sdljarens syn pa det diagnostiserande processomra-

dets faktorer. Denna kommenteras sedan och fdljs av siljarens uppfatt-

ning om den diagnostiserande dimensionens utfall vilken atfoljs av

kommentarer, se tabell 7-3.

Tabell 7 — 2: Redovisarna pd foretaget Alphas uppfattning om det diagnostiska

systemets faktorer.

Objekt

Samtliga officiella handlingar ar uppgjorda enligt géllande lagar och férordningar
och uppfyller de krav som stalls pa bokférings- och revisionsbyraer

Om kunden sa 6nskar utvecklar vi utformningen av materialet enligt kundens 6ns-
kemal.

Madtt
e  Om kunden sa 6nskar kan vi erbjuda tjanster for budgetering och kalkylering men
det ar inte manga kunder som vill ha den tjansten idag.
e Vara kunder 6nskar ta del av finansiella matt som t.ex. intdkter, kostnader, om-
sattning, likviditet. Icke finansiella matt efterfragas av ett fatal kunder.
Jamférelsetal
e De flesta foretag jamfor resultatet med den uppsatta budgeten for aret, men de
riktigt sma foretagen gor det inte.
e  Forhallandevis fa foretag efterlyser jamforelsetal p.g.a. att de ar svara att tolka och
forsta inneborden av.
Effektivitet (tid)

Vi levererar bokforingsmaterialet en gang per manad till de flesta kunderna, men
alla kunder vill inte ha resultat- och balansrapporter sa ofta.

Det varierar fran kund till kund hur ofta kunden lamnar underlag till den I6pande
bokféringen. Det varierar aven i vilken form kunden lamnar in sitt material vilket
kan fordrdja leveranstiden.

Om foretagen onskar kan redovisaren vara behjdlplig med att ta fram

budgeter och kalkyler for foretagen. Nu har det visat sig att det ar fa fo-

retag som Onskar kdpa denna tjanst utan de sma och medelstora foreta-
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gen skoter detta sjilva. Ovriga tjanster som foretaget erbjuder ar 15pande
bokforing, 16ne- och skatteredovisning, momsredovisning samt fardig-
stiallande av bokslut. Foretagets VD har avlagt GRM-examen vilket gor
att foretaget Alpha kan erbjuda revisionstjanster till foretag som efterfra-
gar dylika tjanster. Om kunderna onskar Ovriga tjanster forsoker foreta-
get Alpha ta fram 16sningar till kunden. Samtliga officiella handlingar &r
uppgjorda enligt gdllande lagar och forordningar sasom bokforingslagen
30.12.1977/1336 och bokforingsforordningen 30.12.1997/1339.

Redovisarna i foretaget Alpha menar att tjansterna uppfyller de lagstad-
gade normerna och darmed har stor tillforlitlighet och sakerhet.

Om en ny kund 6nskar bli kund i foretaget tar den verkstédllande direkto-
ren emot kunden och kartlagger kundens behov. Idag har man gatt in f6r
att skriva ett skriftligt kontrakt med kunderna dar det framgar vilka
tjanster som kunden skall ha samt vilka skyldigheter och rattigheter
kunden respektive sdljande foretaget har. Detta verktyg ger en bild av
kundens behov och samtidigt ger det information till kunden om vilka
tjanster som kunden kommer att {4, hur tjansten ser ut och vad den kos-

tar.

Om kundforetaget dr en gammal kund diskuterar kundredovisaren med
kunden om kunden onskar ytterligare tjanster eller om reklamationer
uppstar. Alla nya tjanster som kunden 6nskar diskutera med den ansva-
rige kundredovisaren och ett forslag formedlas till ledningsgruppen som
fattar det slutliga beslutet.

Foretaget anvander sig av ett svenskt bokforingsprogram, ”SoftOne Bu-
siness” som &r anpassat efter finska forhallanden och kan hantera sa
manga som 900 kundreskontra. Utvecklingen av bokforingsprogrammet
ar enligt bokforarna en kontinuerlig process p.g.a. att kundernas onske-
mal utokas, for har handlar det om att kunden skall fa sina tjanster gjor-

da sé snabbt som mgjligt och med hog kvalitet och tillforlitlighet.

Nya kunder ldr man att limna materialet enligt kontoutdrag en gang per

manad. Detta for att manga kunder 6nskar manatliga resultatrakningar.
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Med gamla kunder varierar forfarandet med inlamning av material.
Kunder som lamnar sitt material mer sallan ar sma foretag, foretag dar
entreprendren inte dr intresserad av resultatrapporter och icke moms-
skyldiga foretag. Leveranskvaliteten blir sakrare och snabbare beroende
pa om kunden regelbundet lamnar in material och lamnar in materialet
enligt de principer som kunden och redovisaren kommit 6verens om.
Begripligheten i rapporterna bygger pa standarddokument som maste

uppfyllas enligt bokforingsslagen.

Darmed overgar vi till att studera hur sédljaren uppfattar den diagnostise-
rande dimensionens resultat, dvs. utfall i relationen mellan séljaren och
koparen och anvander oss av den givna modellens omraden, se figur 7-3.

Darefter foljer kommentarer.

Tabell 7 — 3: Redovisarna pd foretaget Alphas uppfattning om det diagnostiska
utfallet.

Design/planering

e Vifoljer de lagstadgade normerna for bokféringsmaterial enligt géllande lagar och
praxis nar vi presenterar vart material till kunden. Om kunden onskar ytterligare
modeller for presentation av resultat och bokslut brukar vi vara behjalpliga med
det, dvs. vi forsoker vara innovativa.

e Vi borde i storre utstrackning satsa pa utveckling av vara produkter och erbjuda
dem till vara kunder.
Tillforlitlighet

e Vianser att tillforlitigheten ar mycket stor i vara rapporter bl.a. fér att vi har en
nara relation till kunden vilket betyder att vi far snabb information fran kunden om
nagot vore oklart.

e Vissa kunder kan ha samre tilltro till materialet men vi anser att ansvaret ligger hos
kunden att ldmna in ratt underlag. Var roll ar inte att granska materialet.
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Begriplighet/trovérdighet

e Vi forsoker presentera materialet pa ett begripligt satt. Kunderna ar néjda. Resul-
tatet presenteras ofta i stapel- eller diagramform for att kunden skall ha lattare att
forsta materialet.

e FOr att materialet skall vara begripligt maste det vara tydligt och klart. Kunden har
ett ansvar dven har.

e  Alla kunder forstar inte den information vi producerar.

Strategi/Relevans/roll/ avsedd, uttalad, reell

e  Forutom fylla den lagstadgade rollen har bokférarna dven den operativa radgiv-
ningsrollen till kunden vilket vi anser ar da ar en uttalad roll som vi kan ge at kun-
den.

e Nagra av bokforarna pa foretaget deltar i styrelsemoten hos kundféretagen som
experthjalp.

e  Foretagets gemensamma affarsstrategi ar uttalad och férankrad hos personalen
och har ej forandrats under den senaste tiden

Foretaget Alpha foljer de tekniska specifikationer som lagen foreskriver
och presenterar detta material pa det satt som bokforingslagen foreskri-
ver. For att underldtta forstaelsen for kunden har foretaget byggt in pa-
rametrar som diagram och staplar for att dskadliggora materialet pd ett
mer lattfattligt sitt. Anda verkar det som manga kunder inte efterfragar
denna produkt utan ndjer sig med det material som erhalls, mycket be-
roende pa att kunden inte utnyttjar materialet som ett operativt medel i
sin styrning av foretaget. Foretaget Alpha verkar ha den operativa rollen
med vissa storre kunder dd man sitter med som expertperson i vissa fo-
retagsstyrelser. Séljforetaget Alpha verkar dock planera for en utveckling
av sina produkter da man ar medveten om att kundernas 6nskemal och

krav okar och pa sa satt kan Alpha sdlja tillaggstjanster.

7.2.3 De interaktiva och virdeskapande systemens faktorer

I detta kapitel beskriver jag sdljarens synpunkter pa den interaktiva di-
mensionen av relationen mellan siljaren och kunden. Kommentarerna

baserar sig endast pa ett fatal personer som &r deldgare och anstéllda pa
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foretaget som darmed dven far utgora foretagets allmanna asikt om in-

teraktionen. Presentationen beskrivs enligt modellen fran féregaende

avsnitt. Begrepp som tas upp i analysen enligt modellen &r relationskva-

litet, fortroende, beteende och bindningar, se figur 7-4.

Tabell 7 — 4: Redovisarna pd foretaget Alphas uppfattning om de interaktiva och

vdrdeskapande systemens faktorer

Relationskvalitet

Fortroende

Bindningar

Beteende

Relationen/personkemin &r oerhort viktig for att redovisaren skall fa en bra kon-
takt med sina kunder.

De anstallda har utvecklat en bra och 6ppen relation med sina kunder.

Redovisaren jobbar ndra sin kund varfor ett 6msesidigt fortroende vaxer fram ur
den relationen.

Om man ej far fértroende for kunden kommer kundférhallandet inte att utvecklats
i positiv riktning.

Begrepp som palitlighet, sdkerhet och fortroende ar forankrade hos alla anstallda.

Vi verkar inom ett begransat omrade varfér de geografiska bindningarna ar natur-
liga. Aven kunskapsmaéssiga bindningar finns d& manga av véra kunder inte behérs-
kar bl.a. bokforing och skatter.

Vissa sociala bindningar kan vi tanka oss, dvs. om nagon kund ar n6jd med oss
sprider han det vidare till andra foéretag och darmed kar vi fa nya kunder.

Nar vi skriver kontrakt med vara kunder ingdr vi pa ett satt en juridisk bindning
som varierar allt fran ett ar till flera ar.

Man bér jobba mer med kunderna for att fa battre kontakt.

Var ledarskapsstil &r langt decentraliserad da varje anstdlld har ansvar for sina
kunder.

Vi har kontinuerlig skolning av personalen, oftast gemensamma kurser, bl.a. med
inkallade revisorer.
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De intervjuade anser att de anstdllda pa foretaget har utvecklat en bra
och 6ppen relation med sina kunder. Manga av de anstdllda har jobbat
lange i foretaget och har med tiden fatt denna goda relation. Ett normalt
forfarande &r att nar kunden ldmnar in material diskuterar redovisaren
med kunden. Direkt radgivning sker vid detta tillfdlle. Johansson (1997)
kan urskilja tre huvudgrupper av generella kunder/klientidentiteter
namligen antiklienten, konsultmoderatorn och idealklienten. Manga av
kunderna anser sig ha en larande instéllning och vander sig till redovisa-
ren for att denna skall tala om basta 16sningen pa ett problem eller hur

han/hon skall utvecklas och forbattras.

Begrepp som palitlighet, sdakerhet, fortroende ar begrepp som anses vara
forankrade inom foretaget. Alla redovisare har sekretesskyldighet gent-

emot sina kunder och till allmanheten.

Kundens beteende &r beroende av kénslor som lojalitet och engagemang
for foretaget. Men det finns dven andra faktorer som paverkar beteendet
menar Liljander och Strandvik (1995). Det ar bidningar som finns mellan
kunden och tjansteleverantoren. Vissa bindningar, juridiska, ekonomis-
ka, tekniska, sociala eller geografiska, innebar ofta hinder som motverkar
att man lamnar relationen. Redovisarna medger att man har kartlagt att
vissa bindningar i forhdllandet till sina kunder och foretaget men dven
pa personniva forekommer. Foretaget har kunder fran ett geografiskt
avgransat omrade vilket gor att kunderna ar mer trogna foretaget. Nar
foretaget verkar i ett litet samhalle blir det personliga kontaktnatet vik-
tigt och vissa kunder har foretaget fatt genom att anstdllda har ett per-
sonligt natverk bland foretagarna.

Oftast ar tidsfaktorn ett problem for redovisarna. De har for lite tid att
dgna sig at radgivning till kunden. D& varje kundansvarig har mellan
tjugo och trettio foretag som kunder maste redovisaren prioritera sin tid.
Hur foretaget skall 10sa detta problem diskuteras i olika grupper. Foreta-
get har ingen konkret 16sning idag pa problemet men ledningen arbetar

pa det tillsammans med kunderna. I de fall dar redovisaren besoker fore-
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taget regelbundet, ibland upp till tva dagar per vecka, uppstar en djupa-

re radgivningsrelation mellan redovisaren och kunden.

Personalen verkar inneha en god kunskapskompetens inom sina omra-
den. De tar mycket hjdlp av varandra och man har regelbundna moten
dar man diskuterar bl.a. sakfragor och personfragor. Regelbunden skol-
ning halls inom foretaget. Experter utifrdn inbjuds for att forbattra sak-
kunskapen inom foretaget. Detta langsiktiga samarbetssdtt verkar ge
grund for den tillfrlitlighet och kompetens som fodras inom detta kun-
skapsforetag.

Foljande tabell 7-5 visar redovisarnas uppfattning om utfallet av interak-
tiviteten i foretaget.

Tabell 7 — 5: Redovisarnas uppfattning om det interaktiva och virdeskapande
utfallet.

Relationskvalitet

e Relationskvaliteten varierar mellan redovisarna och vara kunder. Somliga har batt-
re relationskvalitet 4n andra. Alder och erfarenhet spelar en viktig roll dd man talar
om langsiktiga kundrelationer.

Fortroende

s Alla anstéllda far ej det fortroende som kunden 6nskar utan vid vissa tillfdllen mas-
te kunden fa en ny kundkontakt/redovisare.

e Vi har haft kunder som bytt leverantér p.g.a. av att redovisaren och kunden ej
uppnatt ett fortroendeférhallande.

Bindningar

e Det ar naturligt pa en liten ort att man far olika bindningar till olika manniskor dels
privat och dels via foretaget vilket ar pa gott och ont.
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Beteende/ledarskap/vision

e Vi har konkreta problem med vissa kunder som ej dr néjda med den service som
erbjuds.

e Vifar reklamationer som regelbundet behandlas i ledningsgruppen vilka beror dels
pa personliga relationer och dels pa kunskapsrelationer.

e  Personalen anser att den interna och externa skolningen ar tillracklig och vi lar oss
dven av varandra vilket ar en kontinuerlig process.

e VD tar ofta upp foretagets strategibegrepp till diskussion och vi diskuterar bl.a.
vara konkurrenter.

Séljtoretaget verkar anse sig ha en 6ppen och god relation till sina kun-
der. Redovisarna har inte enbart rollen som redovisare i mening att ta
fram redovisningsmaterial utan ar dven radgivare for sina kunder. Tids-
brist verkar vara en grundlaggande orsak till storningar inom foretaget.
Kostnadseffektivitet ar ett annat problem som redovisarna ofta hanvisar
till, dvs. alla redovisare har 20 - 30 kunder och man har en tidspress pa
sig hela tiden som ger upphov till stress och ibland till att redovisnings-

problem uppstar.

Personalens och foretagets bindningar verkar inte vara nagot storre pro-
blem. Tvartom verkar det som foretagets anstédllda drar fordel av att man

har ett stort personligt natverk och pa sa satt kan skaffa nya kunder.

Utifran Johanssons (1997) indelning i olika huvudgrupper av klientiden-
titeter ser man att alla grupper finns representerade inom foretagets

kundregister, dvs. antiklienten, konsultmoderatorn och idealklinten.

Foretaget har byggt upp ett program for hur man hanterar reklamatio-
ner. Principen bygger pa att nédr en redovisare far klagomal av sin kund
fors drendet till verkstdllande direktoren som efter efterforskning tar upp
drendet till ledningsgruppen. Utifran beslutet diskuterar man reklama-
tionen vid ett personalméte varvid samtliga inom foretaget far drendet
till kdinnedom och pa sa vis forankrar man problemet inom hela persona-
len och forsoker dra lardom av reklamationen for att undvika samma

problem i framtiden.
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7.2.4 Det gransskapande systemets faktorer

Ur ett langsiktigt perspektiv ar priset inte den enda viktiga kostnadsfak-
torn. Relationskostnader — direkta, indirekta och psykologiska — &r lika
viktiga for koparen som for sidljaren. Det ar vanligt enligt Gronroos
(2002) att foretagen inte berdknar dem eftersom foretagen inriktar sig pa
enstaka transaktioner och kostnaderna for dem. Priset blir den enda
kostnadskomponenten som de beaktar. Kundens totala langsiktiga upp-
offring bestar av priset plus de extra kostnader som relationen medfor, sa
kallade relationskostnader (Gronroos 2002). Man maste saledes gora

skillnad mellan kortsiktiga och langsiktiga uppoffringar:

e kortsiktiga uppoffringar for kunden dar priset kan vara en
avgorande faktor

e totala langsiktiga uppoffringar for kunden, dvs. relations-
kostnader som paverkar kundférhallandet under en langre
period

Relationskostnader ar de extra kostnader utover priset som en kund far
av att ha kopt nagot fran en viss leverantor och inlett en relation med

foretaget. Det finns tre slag av relationskostnader enligt Grénroos (2002):

e direkta relationskostnader
¢ indirekta relationskostnader
¢ psykologiska relationskostnader

I detta kapitel beskriver jag sdljarens uppfattning pa den gransskapande
dimensionen enligt de kriterier som angivits i modellen, namligen regler,
pris, kostnader och produktivitet. Sedan foljer en beskrivning om silja-
rens uppfattning om utfallet av dimensionen enligt givna kriterier, nam-
ligen direkta, indirekta och psykologiska relationskostnader som f6ljs av

kommentarer, se tabell 7-6.
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Tabell 7 — 6: Redovisarna i foretaget Alphas uppfattning om det grinsskapande
systemets faktorer.

Regler/direktiv
e Vifoljer det regelverk som stipuleras fér redovisningsbyraer enligt lagen.

e Viforsoker undvika regelavvikelser vilket férorsakar merjobb.

Pris

e Viarinte billiga, men inte heller dyrare an konkurrenterna.

e Vi har gatt in for timersattning med kunderna. Timersattningen varierar p.g.a. vil-
ken tjanst som kunden erhaller. T.ex. har bokslutsarbete hogre timdebitering an
det I6pande bokforingsarbetet.

Kostnader

* Vi har kostnader med programutveckling som i sista andan kommer att paverka

kundens timersattning.
Produktivitet

e Vi debiterar kunden enligt timersattning vilket gor att kunden erhaller en forteck-
ning 6ver anvanda timmar. De anstallda anser sjalva att de ar medvetna om pro-
duktivitet.

Verkstillande chefen for foretaget diskuterar och fattar alla ekonomiska
beslut angdende arvodet pa tjansterna som foretaget erbjuder. Idag har
foretaget gatt infor en timersattning for det jobb som varje redovisare gor
for sin kund. Varje redovisare redovisar en timlista for varje kund som
sedan ligger som grund for debitering. Kunden kan péaverka arvodet pa
sa satt att kunden regelbundet lamnar in material som &r i den form som

redovisaren klart har beskrivit for kunden.

Effektiviteten i arbetet dgnar foretaget Alpha kontinuerlig tid at. Foreta-
get Alpha utvecklar kontinuerligt dataprogrammet for att det skall bli
sdkrare och lattare att anvanda. I och med att programmet ”SoftOne Bu-
siness” blir mer anvandarvénligt sa okar produktiviteten hos redovisar-

na vilket i forlangningen leder till att redovisarna far mer tid till radgiv-
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ning for sina kunder. Foretaget har betydande kostnader for detta ut-

vecklingsarbete.

I tabell 7-7 beskriver jag hur redovisarna upplever utfallet av den grans-

skapande dimensionen. Manga av de synpunkter som redovisarna ger i

ovanstaende tabell kanske aterkommer men har marks dock en mer kri-

tisk hallning i forhallande till den verkliga kundupplevelsen och till sjal-

va foretagspolicyn.

Tabell 7 — 7: Redovisarna i foretaget Alphas uppfattning om det grinsskapande

utfallet.

Regelverk

Vi foljer direktiv och regelverket som vi ofta diskuterar.

Dock hander det att fel uppstar ibland vilket orsakar oss merjobb och kostnader
som om det beror pa oss inte skall belasta kundens kostnader.

Vi har forsakringar mot dylika avvikelser som vi brukar om det blir betydande
kostnader for foretaget vilket har intraffat.

Direkta relationskostnader

Vi har betydande kostnader for produktutveckling av programmen som stédndigt
okar.

| och med att vi kan erbjuda fler tjanster bor vi kunna minska kundernas direkta re-
lationskostnader.

Indirekta relationskostnader

Klagomal medfér indirekta kostnader for oss och klagomal far vi regelbundet p.g.a.
olika saker.

Vi har séllan driftstérningar i vart system men det férekommer, vilket ger oss indi-
rekta stillestandskostnader som vi inte kan debitera kunden.

Psykologiska kostnader

Ibland kan det vara svart att debitera det verkliga timarvodet p.g.a. att kunden
upplever slutsumman alltfér hog, vilket gor att kunden inte litar pa oss.

De flesta kunder ar nojda.

Mindre foretag har svarare att acceptera timarvodet medan storre foretag som far
mer kvalificerad radgivning accepterar det lattare.
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Foretaget for kontinuerliga diskussioner med kunderna om prissattning
av tjansterna. I och med att foretaget gatt infor att skriva avtal med sina
kunder fastslar man timarvodet for en viss tid framat vilket stabiliserar
prissdttningen for en given tidsperiod. Dylika avtal har inte foretaget
Alpha ingatt med alla sina kunder men pa sikt stravar foretaget att fa

avtal med alla sina kunder.

Redovisarna som intervjuades anser att kunderna som helhet &r néjda
med prissattningen och att det séllan forekommer fall dar kunden inte
skulle godkdnna timarvodet men man medger dock de att det férekom-

mer.

Man kan sammanfatta den gransskapande dimensionen enligt séljarens
uppfattning pa sa satt att foretaget har direkta relationskostnader i form
att investeringar i mjukvaruprodukter som standigt utvecklas. Indirekta
kostnader forekommer ocksa da klagomal verkar vanliga inom denna
bransch. Daremot kan man konstatera att kostnader av psykologisk ka-
raktdr inte forekommer i nimnvard omfattning utan att for den skull

vara frimmande fOr de anstdllda inom foretaget.

Ledningen formedlar klara regler till personalen om vilka omraden med-
arbetarna kan ta egna initiativ. Prissattning ar ett av de klara direktiven.
Aven avgransningar om foretagets strategiska malgrupp och marknads-
segment formedlas till medarbetarna. Simons (1995) menar att syftet med
granser ar att kommunicera ut till medarbetarna vilka strategiska omra-
den som de ska verka inom for att ledningen ska fa kontroll 6ver foreta-
gets konkurrensposition. Kunderna upplever detta som normativ infor-
mation pa ett positivt sétt. Ett tydligt regelverk och en klar etisk forhall-

ning till kunderna ses som en strategisk gransskapande dimension.
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7.3 Tjansteforetaget Beta

7.3.1 Bakgrund och foretagsbeskrivning

Beta grundades 1954 i Mariehamn. Beta ar aterforsiljare av tre ledande
bilmérken pa Aland. Beta har dven ett utbud av begagnade fordon och
har en service- och en platverkstad samt reserv- och tillbehorsforsiljning.
Beta verkar endast pd den aldndska marknaden. Foretagets viktigaste
kunder ar foretagskunder, serviceverkstadskunder samt privatpersoner,

framst da inom familjesektorn.

Betas affarsidé ar foljande: Foretaget ar aterforséljare av tre ledande bil-
mirken pa Aland. Foreget har dven stort utbud av begagnade bilar och
foretaget har service- och platverkstad samt reservdels- och tillbehorsfor-
sdljning. Foretagets verksamhet skall bedrivas pa ett effektivt, 16nsamt,

hogkvalitativt och miljovanligt satt till konkurrenskraftiga priser.

Beta har enligt foretagsledningens uppskattning ca 16 % av nybilsmark-
naden och ca 20 % av den totala marknaden pa Aland enligt 2008 ars
berdknad statistik. Foretaget ar kvalitets- och miljocertifierat i enlighet
med standarderna ISO 9001 och 14001 sedan 2008. Foretaget dger centralt
beldgna fastigheter och verkstdder. Foretaget dgs av tva personer varav
den ena dr VD for foretaget medan den andra dgaren inte jobbar i foreta-
get. Foretaget star infor ett generationsskifte da nuvarande VD gér i pen-
sion. Nya VD éar utbildad ekonom och har personalledningen som sitt

ansvarsomrade idag.

Konkurrenssituationen ar mycket intensiv i branschen. Konkurrensen
bestar av andra bil- och reservdelsforetag samt andra verkstadsforetag.
Dartill kommer den 6kande delen av importbilar till Finland fran utlan-
det samt en Oppnare marknad av reservdelar enligt nya EU-regler. Nya
bilskatteregler tas i bruk under 2009 och bilskatten kommer att baseras
pa COz-utslapp vilket till en borjan kommer att medfora att nybilsforsalj-

ningen kommer att sjunka. Aven momsregelverket for bilar kommer att



145

andras under 2009 vilket medfor férsamrade villkor for foretagskunder-

na.

Dessa allménna, enligt regelverk skapade fordndringar, medfor att fore-
taget maste effektivisera sin kostnadsstruktur och uppfoljningen av eko-
nomistyrningsprocessen kommer att bli ett viktigt instrument for att na

lonsamhet i foretaget.

Skolning av personalen ar en viktig strategi inom foretaget. Foretagets
ledning anser sig medvetna om att personlig service till kunderna ar en
viktig faktor for att uppna kvalitet i arbetet. Foretaget har regelbundna
utvecklingssamtal och betonar serviceandan i foretaget allt fran verk-
stadsgolvet till forsdljare och ledning. Olika delmal satt upp och {6ljs upp
av ledningen. Foretaget har ett bonussystem for avloning som galler alla

anstallda inom foretaget vilket ses som positivt av de anstallda.

Foretagets vision de narmaste aren ar enligt foretagsledningen att foreta-
get skall bibehalla sin position som det mest lonsamma bilforetaget pa
Aland och att foretaget skall aterta den marknadsledande positionen
inom tva ar. Detta skall foretaget uppnad genom att med ett passionerat
engagemang tillfredsstdlla kundernas behov och énskemal av en bil och

eller tjanst genom hog service och kvalitet.

Foretaget star infor ett forandrat marknadsldge samt ett antal strategiska
beslut som foretaget maste fatta inom den narmaste tiden. Efterfradgan pa
bilar i premiumklassen har avsevart minskat och direktimporten fran
utlandet har starkt reducerat forsdljningen pa begagnade bilar. Nya bil-
skatteregler i Finland infors 2009 vilket medfor storre informationsplikt
till konsumenterna. I och med denna utveckling kommer priskonkurren-
sen att ytterligare skdrpas. Foregets strategi ar att kunna differentiera sig
fran konkurrenterna och koncentrera sig mer pa verkstadstjanster och
tillbehorsprodukter. Den tekniska utvecklingen kommer att stélla storre
krav pa kapitalbildning i utrustning samt skolning av personalen for att
kunna mota importdrernas och kundernas krav. Dartill kommer foreta-
gets utmaning med generationsskiftesproblematiken vilket kommer att

leda till eventuella nya strategiska beslut av den nya ledningen.
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Foretaget har en kanslist som forbereder den lopande bokforingen, gor
manadsrapporter och deklarationer samt skoter fakturabetalningarna. I
hennes arbetsuppgifter utover detta som indirekt berér ekonomiuppfolj-
ningen ingar kontroll av arbetsorder, avstimning av kassor samt daglig
kassaflodesavstimning. Kanslisten utgor en viktig lank till redovisnings-
byrans redovisare p.g.a. hennes arbetsuppgifter. Foretaget har idag en
"businesslank” till sin huvudbank med vars hjdlp de dagliga betalruti-
nerna skots. Foretaget har goda kontakter till sin huvudbank. De inve-
steringar som gjorts under aren har understotts av banken. Idag ar fore-
taget skuldfritt.

Foretaget anlitar en bokforingsbyra (Alpha) i Mariehamn f6r den 16pan-
de bokforingen, uppgorande av bokslut samt 16neberdkningar. Det eko-
nomiska ansvaret finns idag hos ledningen dvs. VD men kommer att
forandras i och med att nya VD tar 6ver ekonomiansvaret inom foreta-
get. Foretaget har en CGR-revisor. I tabell 7 - 8, ses en 6versikt 6ver fore-
tagets ekonomiska utveckling under en tredrsperiod enligt det officiella
bokslutet.

Tabell 7 — 8: Foretaget Beta.

2006 2007 2008
Antal anstallda 13 13 13
Omesattning (t. €) 4.762 4.049 4.702
Balansomslutning 1.548 1.565 1.725
Resultat fore extra-
ordindra poster (t. €) 0,236 0,270 0,361

Antalet anstéllda har varit konstant 6ver de senaste tre aren vilket enligt
ledningen i foretaget inte dr givet i framtiden. Omsattningen har varit

jamn men som ledningen anger sa var 2008 ett ovanligt bra ar. For inne-
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varande ar vantar ledningen en kraftig nedgang i bade omsattning och

resultat.

7.3.2 Det diagnostiserande systemets faktorer

I detta kapitel kommer de diagnostiserande dimensionsfaktorerna ur
foretaget Betas synvinkel att pressenteras. Presentationen foljer samma
uppstéllning som foregdende kapitel och foljer ddarmed modellen i kapi-
tel fem. Synpunkterna representeras av entreprendren dvs. VD och hans
eftertrddare som har ansvar for ekonomistyrningen inom fOretaget.
Kommentarerna enligt tabell 7 - 9 d4r bandade och nedskrivna i intervju-

protokoll.

Tabell 7 - 9: Foretaget Betas uppfattning om det diagnostiserande systemets
faktorer.

Objekt

e  P3 det hela ar vi néjda med produkterna, dvs. |6pande bokféringen, fardigstallan-
de av bokslut samt radgivning om skatter och I6ner.

*  Var kontorist gor det grundlaggande arbetet.
e  Vistéller krav pa produkterna och ifragasatter forandringar i rutinerna.

e  Budgeteringen for foretaget skoter vi sjdlva om.

Matt
e  Budgeteringen ar viktig for oss och den foljer vi upp.

s  Forsédljningsstatistik per avdelning gors dagligen/manatligen och jamférs med bud-
geten.

e Lonsamhetskalkyl féljs upp dagligen.
e  Kassaflodesanalys gors dagligen.

e Programmet Automaster forser oss med statistik som lageromsattning och forsalj-
ningsstatistik.
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Jamférelsetal
e Vigor budgetuppfoljning per manad i forhallande till forsaljningen avdelningsvis.

*  Viktiga nyckeltal &r for foretaget ar uppnadd forsaljning/forsaljare, forsaljningsbi-
drag, kassaflode, vinstkalkylering, lagerrapport och verkstadsproduktivitetsrap-
port.

Effektivitet/Leverans

e Vierhaller var bokféring manatligen. Detta |6per p.g.a. att var kontorist produce-
rar grundmaterialet till redovisningsbyran i tid.

e  Ovrig radgivning diskuterar vi enligt skarskild plan enligt vara behov.

Idag anlitar foretaget Alpha som skoter den l6pande redovisningen, 16-
neredovisningen samt uppgorande av halvarsbokslut och &rsbokslut.
Alla rapporter presenteras och gas igenom med deras personliga redovi-
sare och ar uppstéllda enligt gangse normer. Foretaget har bytt redovis-
ningsbyra under dren men denna byra har anlitats sedan manga ar. Re-
dovisaren har tidigare jobbat inom foretaget varfér hon har en grundlag-
gande kdnnedom om firmans verksamhet och ledning. Ledningen i fore-
taget foljer sjdlva upp forsdljningsbudgeten per avdelning och person
varje dag. Budgeten ar ett styrinstrument som ledningen anvénder sig
av. Lonsamhetsberdkningar for varje forsaljningsprojekt gors av ledning-
en vilket redovisaren inte blir involverad i. Ekonomiledningen i foretaget
bestar av VD och den nya VD samt kanslisten som skoter den dagliga
faktureringen och konteringen samt framtagning av siffror till forsalj-

ningsbudgeten. Se tabell 7 - 10.

Tabell 7 - 10: Féretaget Betas uppfattning om det diagnostiska utfallet.

Design/planering

e  Sjdlva lopande redovisningen ar ratt klar for oss men var kanslist bryter ned den till
en mer sammanfattad version som alla avdelningar kan ta del av.

e Jag har varit delaktig i budgetarbetet och planerat designen som vi vill ha den.
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Tillforlitlighet

e Vigranskar alltid och anser den vara tillforlitlig men fel uppkommer. Oftast beror
det pa att grundmaterialet har tolkats fel.

e Vianser rapporterna tillforlitliga och analyserar dem manatligen.

Begriplighet/trovdrdighet

e  Om vi inte skulle ha en kanslist som informerar oss skulle det vara svart att forsta
rapporterna.

e  Kanske bara VD &r sa insatt att han forstar rapporterna. VD anser att dessa ar tro-

vardiga.

Relevans/roll/avsedd, uttalad, reell

e Viar beroende av redovisningsbyran da vi ej beharskar I6pande bokféring och inte
har kunskaper inom regelverket.

e Vibor kanske pa sikt se 6ver rutinerna sa att vi eventuellt kan ta 6ver en storre roll
an idag.

Foretagets ledning ar beroende av tjansterna fran en redovisningsbyra
vilket entreprendren/VD &dr medveten om. Foretagets ledning anser sig
forsta och lita pa informationen fran redovisningsbyran. Ledningen an-
vander sig dven av materialet for interna analyser och berdkningar och
ifrdgasdtter ibland rapporternas trovardighet. Om det visar sig att fel
uppstar korrigeras felet omedelbart enligt 4garen. Detta p.g.a. av att fore-
tagets ledning idag enbart arbetar med ekonomiuppféljning och plane-
ring och den nya VD har mer ansvar for personal och kvalitetsfragor som
tidigare namnts. Om den nya VD aven tar 6ver ekonomiuppfoljningsrol-
len sa kanske foretaget maste nyanstalla for att avlasta VD:s arbetsomra-
de. Detta strategiska beslut har d&nnu inte fattas men drendet har diskute-

rats inom ledningen.

7.3.3 De interaktiva och virdeskapande systemens faktorer

I detta kapitel overgar jag till att se pa de interaktiva faktorerna som ko-
paren anser sig ha en uppfattning om enligt de intervjuer som jag fort

med dgarna. Upplédgget fortsdtter som tidigare och utgar fran modellens
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olika variabler. Forst ges sdljarens kommentarer varefter jag kommente-

rar svaren.

Tabell 7 - 11: Foretaget Betas uppfattning om de interaktiva och virdeskapande

systemens faktorer.
Relationskvalitet
. Jag tror att revisorn och redovisningsbyrdn har dialog men det dr inget som be-
rér mig.
= Kontakten med redovisningsbyrdn fungerar.
. Det dr viktigt att relationen fungerar.
Fértroende
= Man mdste kunna lita pd sin redovisare fér jag betalar ju fér tjénsten.
Bindningar

e Viharinget skriftligt avtal med redovisningsbyran.
s  Viharlange varit kund i firman.

e Liten bokforingsbyra som ger oss personlig service.

Beteende

e Viar bundna till byran och vi borde ldra oss mera for att kunna skota tjansten sjal-
va men dit har vi inte kommit an.

e Vihar en uttalad strategi.

*  Man bor féra en kontinuerlig dialog med personalen angaende foretagets [6nsam-
het.

Ledningen i foretaget har goda interaktiva kontakter till sin redovisare.
P.g.a. att deras s.k. kanslist forbereder bokforingsunderlaget har ledning-
en ett konkretare grepp om redovisningen. Ledningen anvander sig ma-
natligen av rapporterna som erhalls, dvs. resultatrdkningen och resultat-
rapporter avdelningsvis. VD anvander detta verktyg for att formedla det
vidare till personalen som varje méanad traffas for att diskutera utfallet av

resultatet. Personalen engageras i foretagets ekonomiska utveckling och
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har mojligheter att komma med forbattringsforslag och forslag till and-
ringar. Ledningen anser sig ha bindningar till redovisningsbyran efter-
som ingen inom foretaget behédrskar redovisning. Ledningen anser sig
dven ha bra kundrelation till bokforingsbyran dar foretaget lange varit
kund.

Déaremot har man ingen kontakt med revisorn i foretaget. Revisorn kon-

taktas endast om det ar nagot speciellt som inte redovisaren kan svara

o

pa.

Tabell 7 — 12: Foretaget Betas uppfattning om det interaktiva och virdeskapan-
de utfallet.

Relationskvalitet

e Vi har dalig kontakt med var revisor vilket vi hoppas skall forbattras i och med att
var nuvarande revisor kommer att pensioneras inom en snar framtid.

e Viservar revisor en gang per ar nar bokslutet skall skrivas under.

* Relationen med redovisningsbyran fungerar.

Fértroende
e Vihar bra fortroende for redovisningsbyran men mycket bygger pa vart forarbete.
e Vikan ej uttala oss om revisorn men han skoter férmodligen sitt jobb.

Bindningar

e Vidrberoende av att kbpa tjansterna idag men det kanske vi maste dndra pa.

Beteende

e Vi har en ldrande instdllning och en bra dialog och forsdker diskutera alla siffror
med personalen sa att alla inom koncernen forstar vad ekonomin betyder inom f6-
retaget.

e Jag tycker att de lyssnar pa oss men kanslisten har ju mest kontakt med redovisa-
ren.

e Vianvdnder materialet for vara strategiska beslut.
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Ledningen anser att det vore bra att kunna radfraga revisorn i allt hogre
grad. Idag har man ingen relation till revisorn och man involverar ho-
nom inte i det dagliga arbetet. Eftersom den nuvarande VD har varit
lange med i foretagets ledning besitter han en gedigen yrkeskunskap om
branschen vilken vi riskerar att forlora i och med att en ny yngre VD
kommer att tillsdttas. Den nya VD:s vision ar larande ledarskap. Han dr
ekonom till utbildningen, vilket forebadar oppen dialog och analytisk
formaga dven i fortsattningen i foretagets ledning. Pa sikt finns en moj-
lighet att gora sig oberoende av redovisningsbyran och skoéta allt inom
foretaget men ett sadant strategiskt beslut har annu inte fattats.

7.3.4 Det gransskapande systemets faktorer

I detta kapitel undersoks hur kdparen uppfattar det regelverk som om-
ger redovisningsreglerna och den ekonomiska dimensionen av tjanste-
kvalitet. Som konstaterats &dr priset ur ett langsiktigt perspektiv kanske
inte den enda viktiga faktorn utan s.k. relationskostnader kan vara minst
lika viktiga. I tabell 7 - 13 foljer koparens syn pa regelverkets méjligheter
och hinder samt hur man upplever det pris som koparen maste betala for

tjansterna.

Tabell 7 — 13: Foretagets uppfattning om det grinsskapande systemets faktorer.

Regelverk

*  Vilitar pa redovisningsbyrans kunskap om att regelverket foljs.

e Vifdljer upp var personal och ger klara regler om befogenheter och krav.
Pris
e  Vianser att revisorns arvode ar allfér hogt.

e Arvodet till redovisningsbyran anser vi som prisvart.
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Kostnader

e Arvodena till redovisningsbyran har vi inte reflekterat 6ver men nu skall vi borja
folja upp kostnaderna.

Produktivitet

e Vi tycker att vi erhaller vara rapporter inom utsatt tid. Mera kanske det beror pa
oss som inte hinner fardigstalla materialet sa kontinuerligt som vi 6nskar.

Foretagets policy idag &r att inte ifrdgasaitta prisbilden pa erlagda
arvoden p.g.a. olika relationsband mellan nuvarande VD och revisorn
och redovisningsbyradn. Kunskaper om hur man kunde paverka regel-
verket tycks inte finnas inom foretaget utan ledningen har byggt upp
interna rutiner for uppfoljning av foretagets lonsamhet. Dessa faktorer
diskuteras inte med personalen i 6vrigt utan verkar vara en ledningsfra-

ga och da pa ett mer strategiskt plan.

Tabell 7 — 14: Féretagets uppfattning om det grinsskapande utfallet.

Regelverk

e Vi skall diskutera om vi kan skriva ett skriftligt avtal med redovisningsbyran och
samtidigt patala arvodet och diskutera eventuella fordndringar inom de kdpta
tjansterna.

Direkta relationskostnader

e  Viskall diskutera med var revisor om arvodets storlek.

Indirekta relationskostnader

e | och med att nuvarande dgaren och tillika VD har gamla relationer till revisorn och
bokféraren sa har dessa fragor inte analyserats.

Psykologiska kostnader

e Vianser oss inte ha nagra dylika kostnader.
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I och med att foretaget koper en tjanst (Automaster) av bilimportoren i
Finland erhaller ledningen en hel del statistik ur systemet. Systemet an-
vands till viss del och kunde utvecklas och utnyttjas mer men enligt led-
ningen finns kanske inte tillracklig kunskap och tid for att utveckla den-
na sida. Importorfirman i Finland har kontinuerliga utbildningstillfallen
dér en del av personalen deltar. Automasterprogrammet berdr alla inom
foretaget, dvs. forsdljare, reparatorer, tidbokningspersonal och ledning.
Om detta system skulle fungera integrerat inom foretaget skulle ledning-
en i annu storre grad effektivisera sin ekonomistyrning men sa langt har
foretagets personal inte natt. Krav har stillts pa programmets utform-
ning men enligt ledningen verkar det vara svart att fa forandring-
ar/forbattringar till stand. Man jobbar dock kontinuerligt pa en forbatt-
ringsprocess. P& sa sitt kan man sédga att foretaget har olika relations-
kostnader som indirekt paverkar forhallandet till revisorn och redovisa-
ren p.g.a. att systemet skall komplettera redovisningen och inte skapa ett

merjobb som skapar kostnader.
7.4 Tillverkande foretaget Delta

7.4.1 Bakgrund och foretagsbeskrivning

Foretaget Delta startades pa ett sSlumpmassigt sitt. Agaren/ entreprend-
ren, som idag dr VD for foretaget och ar ingenjor till utbildningen blev
arbetslos 1982 och funderade allvarligt pa att starta ett eget foretag. Han
rakade fa syn pa en fonsterbrdada i en lokal butik. Han hade erfarenhet
fran snickeribranschen och han tyckte att han borde kunna tillverka mot-
svarande produkt sjdlv. Efter underhandlingar med butiksdgaren lovade
denne att kopa motsvarande produkt av foretaget om kvaliteten och pri-

set var motsvarande som for den produkt som han nu salde.

Beslutet att starta foretaget uppbackades av familjen. Efter ett ar flyttade
dgaren sitt foretag som forst var lokaliserat i det egna garaget till storre
utrymmen. Pa grund av den begransade lokala hemmamarknaden for-

stod han snart att han maste borja utveckla andra produkter. Efter att ha
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gjort nagra marknadsanalyser beslot han att borja tillverka trapersienner.
Da efterfragan pa hogkvalitativa lyxiga produkter 6kade i Norden under
senare delen av 1980-talet visade sig denna satsning vara ratt i tiden. Da
efterfragan Okade, framforallt fran Sverige, 0kade fOretagets behov av
utrymme och arbetskraft. Han fick en mojlighet att kopa en befintlig
snickerifabrik. Hans medarbetare ansvarar for den 16pande ekonomin,
orderbestdllningar och administrativa drenden. Foretaget har en anstalld
produktions- och skolningsansvarig person i foretaget, som har ansvaret
over det operationella i fabriken, som materialhanteringen och produk-
tionen. VD/agarens framsta uppgift idag ar att skota forsiljningen och
kundkontakterna. Foretaget har idag 12 anstallda.

Initialinvesteringen i foretaget finansierades med banklan. Agaren hade
och har goda relationer med sin huvudbank som garanterade foretaget
finansiering under uppbyggnadsskedet. Agaren/VD som har huvudan-
svar for inkop, tillverkning och forséljning har d@ven det dvergripande
ekonomiska ansvaret for foretaget. For att motivera sina agenter som
finns bade i Sverige, Finland och Tyskland besoker han dem regelbundet

for att diskutera nya trender och efterfrageforandringar inom branschen.

Initialprodukten, blombénken, finns fortfarande med i produktionen.
Den exklusiva trapersiennen utvecklades nagra ar senare och ar huvud-
produkten allt sedan dess. Trapersiennen utgdr en hogkvalitativ produkt
som gors med ett hogautomatiserat produktionssatt. Under senaste ar
har produkten, som tillverkas i méanga olika traslag, utvecklats med mo-
tor och kontrollpanel, fér hog komfort och for att underldtta sjdlva han-
teringen av persiennen. Hela produktionen baserar sig pa kundorder och
persiennerna gors enligt kundernas krav och onskemadl. Rdmaterialet

importeras i huvudsak fran Asien, enligt kundernas dnskemal.

Nar dgaren insag hur efterfragan dkade forstod han dven att han kunde
ta bra betalt for sina produkter. Efterfragan pa lyxiga persienner minska-

de inte fast han kraftigt hojde sina priser.

Nar foretaget startade var foretaget helt beroende av den lokala efterfra-
gan. Men da den lokala marknaden for sma tillverkande foretag ar be-
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gransad forstod han att for att kunna 6verleva maste han hitta kunder
fran andra marknaden. Foretagets produkter siljs idag i Sverige, Norge,
Holland, Belgien, Tyskland och i Frankrike. Allt sedan foretaget borjade
med export har han forsokt koncentrera sig till omraden i norra Europa
och har idag ett antal aterforsaljare som marknadsfor foretagets produk-
ter. Delta har byggt upp marknadsforingen sa att aterforsaljarna besoker
olika maéssor och utstédllningar och marknadsfor produkten. Detta har
visat sig vara ett lyckat satt att 6ka forsédljningen utan att investera alltfér
mycket i marknadsforing vilket kan vara ekonomiskt tungt for ett litet
foretag. Den huvudsakliga konkurrensen pa marknaden kommer fran
Asien dédr man kan tillverka motsvarande produkt, enligt dgaren dock till

en samre kvalitet men till ett lagre pris.

En viktig nisch fOr trapersienner ar kontorsdekoration, dar foretaget har
lyckats profilera sig. Kénda kunder — som Ericsson, H&M och Nokia —

utgor viktiga referenser i foretagets marknadsforing.

Da det mesta av rdmaterialet maste importeras, har det tvingat foretaget
till 6kad produktivitet och hog automatisering utan att flexibiliteten av
att vara ett litet foretag har forlorats. Produktionsteknologin har konti-
nuerligt utvecklats. Manga av tillverkningsmaskinerna dr importerade
men manga dr konstruerade av foretagets personal, i samarbete med

lokala tillverkningsforetag inom metallbranschen.

Skolningen av personalen &r viktig da foretaget producerar produkter av
hog kvalitet och till ett hogt pris. Den skolningsansvariga for produk-
tionsenheten ansvarar sjalv for skolningen och haller regelbundna ut-
bildningstillfallen med personalen. Olika personliga mal diskuteras, satts
och foljs upp sa att kvaliteten standigt forbattras.

Foretaget har goda relationer till sin huvudbank. De flesta investeringar
som foretaget har gjort sedan starten har finansierats med banklan. En-
dast en liten del av finansieringsbehovet har finansierats via statliga eller
regionala understodsprogram. Foretaget har fatt ett visst stod av Europe-
iska Unionens fond “Mal 2” for produktutveckling. Foretaget har dven

genomgatt en kurs i kvalitetsutveckling for att forbattra den operationel-
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la kontrollen och effektiviteten i foretaget. Foretaget efterstravar langva-
riga kundférhallanden med underleverantorerna och dven med vissa
kunder. Foretaget ar beroende en inhemska ravaru- underleverantorer
for foretagets kontinuerliga produktion vilket enligt dgaren stdller krav
pa relationsuppfoljning och kontinuerliga leveransforhandlingar. Foreta-
get Deltas utveckling avseende antal anstillda och omsattning under
perioden 2006 till 2008 presenteras i tabell 7 - 15. Idag ar fOretaget ett

aktiebolag och entreprendren ager alla aktier i foretaget.

Tabell 7 — 15: Foretaget Delta.

2006 2007 2008

Antal anstallda 11 11 11
Omsattning (t. €) 914 953 906
Resultat fore extra-

ordinarie poster(t. €) 68 100 73

Omsittningen har under hela métperioden 6kat med 28 %. Ar 2000 var
det 13 anstéllda i foretaget och fem ar senare var det 10 personer. En for-
klaring till personalminskningen ar effektivare och snabbare maskiner.
Enligt d4garen ar personalomsattningen mycket liten. Ett kommande pro-
blem ar att hitta personer som éar intresserade av tillverkningsindustri
och som har den ratta utbildningen inom detta omrade. Rddande lagkon-
junktur 2009 har paverkat foretagets avsattning ratt drastiskt. Efterfragan
har minskat och foretagets dgare tror att 2009 och 2010 blir ekonomiskt
samre dn de tre senaste aren. Produkten hogkvalitativa persienner visade
sig vara mycket konjunkturkanslig samtidigt som husbyggnadsproduk-

tionen fallit till rekordlaga nivaer.
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7.4.2 Det diagnostiserande systemets faktorer

I detta kapitel kommer den diagnostiserande dimensionen ur foretaget

Deltas synvinkel att presenteras. Presentationen foljer samma uppstall-

ning som foregaende kapitel och foljer ddarmed modellen i kapitel fem.

Synpunkterna representeras av entreprendren och hans hustru som har

ansvar for ekonomistyrningshanteringen inom foretaget. Kommentarer-

na enligt tabell 7-16 dr bandade och nedskrivna i intervjuprotokoll.

Tabell 7 - 16: Foretaget Deltas uppfattning om det diagnostiska systemets fakto-

rer
Objekt
e Viarnojda med de produkter vi kdper, dvs. I6pande redovisning, I6neredovisning,
momsredovisning och fardigstallande av bokslutet.
e |dag staller vi krav pa produkterna, vilket vi inte gjorde tidigare, men hittills har re-
dovisningsbyran uppfyllt dessa krav.
Matt
e Vifoljer upp vissa givha matt dagligen, veckovis och manadsvis fér att ha kontroll
over intakter och kostnader.
. Budgetering ar inte viktig for oss men vi gor en grov uppskattning, framst da for
forsaljningsintakterna.
Jdamférelsetal
®  Virdknar ut vara egna jamforelsetal p.g.a. att vi dagligen vill ha kontroll ver bl.a.
forsaljningsinkomsterna och lagerhanteringen.
e  Viktiga nyckeltal for foretaget ar omsattning, rorelseresultat for perioden samt
uppskattat forsaljningsbidrag.
Effektivitet/Leverans

Vi far vara rapporter manatligen men forseningar kan forekomma p.g.a. att var re-
dovisare inte hinner med.

Vi forser redovisningsbyran manatligen med material.

Alla kan gora fel men vi rattar till det omgaende.
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Foretaget skotte sin egen bokforing fram till borjan pa 90-talet varefter
omsattningen steg sa pass mycket att 4garna sjilva inte kunde eller hade
tid for att skota redovisningen sjdlva. Idag anlitar foretaget Alpha som
skoter om den l6pande bokforingen, 16neredovisningen, momsredovis-
ningen samt uppgorande av kvartalsbokslut och arsbokslut. Alla rappor-
ter presenteras och gas igenom med deras personliga redovisare och dr
uppstéllda enligt gangse normer. Foretaget har anlitat samma bokfo-

ringsbyra alltsedan borjan pa 90-talet.

Hustrun som har ansvar 6ver den dagliga administrationen har dven
ansvar for konteringen och att materialet levereras till redovisningsby-
ran. Daremot ar det sjdlva entreprendren som dagligen foljer upp forsalj-

ningsstatistiken, inkomna medel och varulagerstatistiken.

Entreprendren sjalv gor upp sin budget som han for 6vrigt inte anser ar
av stor betydelse f6r han kan @nda inte forutse hur forsaljningen kommer

att utvecklas under verksamhetsperioden.

Ovriga matt som foretaget foljer upp &r forséljning och varulagerkostna-
der/statistik. Varulagret utgor en stor kostnadspost for foretaget varfor
VD dagligen foljer upp tillverkningsvolymen och lageratgangen. Foreta-
get forsoker minimera lagerkostnaderna och detta ansvar vilar i detta
skede pa foretagets VD. Foretaget levererar manatligen sitt bokforings-
material som fardigt konterat och efter tva veckor erhalls en manadsrap-

port innehallande resultat och balansrakning fran redovisningsbyran.

Sammanfattningsvis paverkar forsiljningen detta tillverkningsforetag pa
ett betydande satt. Da foretaget producerar sina varor enligt regeln “en
bestdllning ar lika med tillverkning” s& medfor en 6kad forsdljning direkt
en Okad lagerkostnad. Darmed kan jamforelsestatistiken se ratt olika ut
frdn manad till ménad och fran ar till ar. Foretaget har ett minimalt s.k.

"fardigvarulager” utan lagret bestar i huvudsak av ravirke.

I tabell 7 - 17 nedan ses hur foretaget, dvs. hur dgarna, ser pa utfallet.
Efter deras kommentarer pa variablerna enligt den givna modellen foljer

ytterligare kommentarer fran intervjun.
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Tabell 7 - 17: Féretaget Deltas uppfattning om det diagnostiska utfallet.

Design/planering
e  Viuppskattar den grafiska uppfdljningen av nyckeltal som redovisaren gor for oss.
Det blir enklare att férsta innebdrden och man far en mer 6vergripande bild.
Tillforlitlighet
e Vikan ej annat an lita pa produkten for vi ar inte insatta i den I6pande bokforingen
sa bra fast vi i borjan skétte om den sjalva.
Begriplighet/trovérdig

e  Om vi inte skulle ha en sa informativ redovisare skulle det vara svarare att forsta
rapporterna.

e Om viinte forstar ringer vi var redovisare.

e Vianser att redovisningen ar trovardig.

Relevans/roll/avsedd, uttalad, reell

e Viar beroende av den operativa radgivningen som vi far av var redovisare.

Foretaget har en sd pass stor omséattning att dgarna sjdlva inte kan eller
hinner skota varken den lopande bokforingen eller 6vriga kopta tjanster.
Foretaget ar starkt beroende av att kopa namnda tjanster fran en redo-
visningsbyra vilket entreprendren dr medveten om. Tidigare har dgarna
inte stdllt krav pa uppstallningen/designen pa rapporterna men ju mer
insatt dgaren blivit desto storre krav pa enkelhet och tydlighet stills fran
foretagets sida.

Agaren anser att de dr beroende av redovisarens operativa radgivning
angdende bokforingsmaterialet. Han litar dven pa tillforlitligheten i rap-

porterna.

Sammanfattningsvis kan man saga att dgarna/VD styr hela ekonomistyr-
ningsprocessen salunda att dgarna berdknar olika forsaljningskalkyler
och uppskattar en preliminar budget medan 6vriga tjanster kops av re-
dovisningsbyran. Agarna verkar njda med den tekniska utformningen,

kanske p.g.a. att de sjdlva kan paverka utformningen och stilla krav pa
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forandringar i sjilva designen/planeringen av rapporterna. Agarna sétter

stor tilltro till rapporternas trovardighet och relevans.

Foretagets ledning har ingen klart nedskriven affarsplan som man anser
ar uttalad och diskuterad bland personalen utan den foreligger mer som
dgarens egen strategiplan. Agarna for dock personalutvecklingssamtal

dar strategiska delar i affarsplanen diskuteras med de anstéllda.

7.4.3 De interaktiva och virdeskapande systemens faktorer

I detta kapitel overgar jag till att se pa de faktorer som hor till gruppen
interaktiva och vardeskapande och som kdparen anser sig ha en uppfatt-
ning om enligt de intervjuer jag fort. Uppldagget fortsitter som tidigare

och utgar fran modellens olika variabler.

Tabell 7 - 18: Foretaget Deltas uppfattning om de interaktiva och virdeskapan-
de systemens faktorer.

Relationskvalitet

e Det ar viktigt att ha en bra kontakt ned den personliga redovisaren

e Radgivning och kvalitet hor samman och bygger mycket pa erfarenhet och hur
Iange man jobbat tillsammans.

Fértroende

s  Man maste kunna lita pa sin redovisare.

* | enradgivningssituation ar fortroende det allra viktigaste.

Bindningar

e Man bor strava efter att minska bidningar som t ex kunskapsbaserade, juridiska
och tekniska hinder.

e Viharinget skrivet samarbetskontrakt med redovisningsbyran.
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Beteende

e Det ar en personlighet fraga.

e  Ledarskapet anser vi hor till dgarna och foretagets strategi och vision diskuteras
inom ledningsgruppen.

e Viharingen uttalad strategi utan lever enligt efterfragan pa marknaden.

Eftersom foretaget Delta dr beroende av strategisk radgivning framkom
det olika aspekter pa radgivningsrollen och den kvalitet som sdljaren kan
erbjuda. Agarna har stort fértroende for redovisaren men resultatet har
inte kommit av sig sjdlvt utan genom ett langsiktigt samarbete dar fore-

taget stallt krav och dnskemal pa de produkter de koper.

Eftersom foretaget ar beldget inom ett geografiskt begransat omrade sa
finner man snabbt att det férekommer geografiska, sociala men &dven
vissa ideologiska bindningar, dvs. man valjer att gynna den lokala exper-

tisen framom tjanster producerade utanfor det lokala omradet.

Agarna virdesitter det fortroende som de upplever finns i deras relation
till séljaren. Séljarens beteende ar enligt koparen mycket en personlig-
hetsfraga och det varierar med vilken radgivare som foretaget har som

kontaktperson.

Sammanfattningsvis kan man sdga att dgaren ser sig som en idealklient
som ar beroende av strategisk och operativ radgivning. Man staller krav
pa kvalitet pd produkten och har 6ver tiden byggt upp en god relation
till radgivarna. Saljarnas beteende kan variera p.g.a. vem som skoter den

direkta kontakten mellan kopare och séljare.
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Tabell 7 - 19: Foretaget Deltas uppfattning om det interaktiva och virdeskapan-

de utfallet.
Relationskvalitet
e Relationen till redovisaren kan ej vara battre an som det fungerar idag.
e Viadr mycket beroende av radgivning fran var personliga redovisare.
Fértroende
e Vi har fatt fullt fortroende p.g.a. att personalen och dgaren i redovisningsbyran ar
engagerade.
e  P.g.a. narheten till redovisaren och de dagliga kontakter vi har uppstar ett fértro-
ende.
e Vihar bytt redovisar allt for manga ganger.
Bindningar
e Vidrklart beroende av att kopa dessa tjanster vilket gor att vi har klara bindningar
till foretaget.
e Vihar god dialog med var revisor som vi anlitar ofta och dr som en personlig radgi-
vare inom foretaget.
Beteende

De lyssnar pa oss.
Vara reklamationer behandlas snabbt.

Vi har en sténdig dialog med redovisningsforetaget och diskuterar risker och kund-
relationer.

Vi forsoker ha en larande installning till ledarskap men det kravs ett speciellt ledar-
skap att leda den Ovriga personalen vilket inte alltid ar smartfritt.

Foretaget har haft tre olika redovisare under de senaste tio &ren som

kund i redovisningsbyran. Att byta personlig redovisare har visat sig

vara svart och tidsddande ur foretagets synvinkel. Ndr en redovisare

byts ut maste personen sitta sig in i foretaget vilket tar tid. Sedan tar det

lang tid att bygga upp fortroende och skapa ett beteende som bade salja-

ren och kdparen accepterar.
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Foretaget verkar anvanda redovisningsbyran och den personliga redovi-
saren som strategisk radgivningsexpert. Moten varje vecka verkar hora
till vanligheten. Foretaget verkar ta tillvara den kunskap som de erhaller
fran redovisaren och dra nytta av redovisarens rdd. Under sddana om-
standigheter anser sig dgarna vara en form av idealklient enligt Johans-

sons (1997) definition av klientidentiteter.

Foretaget har medvetet byggt upp ett fortroende med redovisaren och pa
sa satt lyckats engagera redovisaren i foretagets verksamhet. Foretagets
revisor som ar GRM-revisor har tagit en konsulterande roll i foretaget
och engagerar sig i foretagets verksamhet.

7.4.4 Det gransskapande systemet

I detta kapitel ser vi pa hur koparen uppfattar det regelverk och grans-
kapande dimensionen av tjanstekvalitet. Ur ett langsiktigt perspektiv ar
priset kanske inte den enda viktiga kostnadsfaktorn utan s.k. relations-
kostnader kan vara minst lika viktiga. Nedan foljer koparens syn pa pris,
relationskostnader och ldngsiktiga kostnader samt regelverkets betydel-
se. Forst beskrivs koparens uppfattning om regelverkets betydelse samt
den ekonomiska dimensionen foljt av mina kommentarer och reflektio-
ner i tabellen 7 - 20.

Tabell 7 - 20: Képarens uppfattning om det grdnsskapande systemets faktorer.

Regelverk

e Vikoper dessa tjdnster och forutsatter att redovisaren levererar tjansterna enligt
det regelverk som enligt lagen géller.

e FOr mycket styrt av lagar och férordningar enligt agaren. Storre frihet borde ges at
foretagarna.

Pris
e Viharinte reagerat pa tjdnstens pris men inte ar det billigt.

e Viifragasatter prissattningen allt oftare och har diskussion med redovisningsbyran.
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Kostnader

e Siljforetaget tar betalt for varje extra tjanst som vi vill ha vilket gor att vi tyvarr av-
vaktar med att bestalla den information som vi kanske skulle vilja ha.

Produktivitet

e Vi far fakturorna specificerade vilket gor att vi ser antalet timmar men det ar anda
svart for oss att beddma om det &r verkliga timmar.

Asikterna om regelverket kring redovisningsrapporterna var fa. Man
ansag att en forenkling i regelverket vore 6nskvird. Agaren sjilv siger
“man vill forsta siffrorna men det ar inte sa latt alla ganger”. Ledningen i
foretaget anvander sig av redovisningsmaterialet som underlag nar stra-

tegiska beslut gors i foretaget.

Koparen dr inte prismedveten. Nar priset pa tjansten diskuterades fram-
kom det att koparna inte namnvart funderat pa tjanstens pris utan i och
med att koparna upplever att de far god radgivning ar koparen dven
redo att betala for tjansten. Men som dgarna uttrycker sig: “om inte vi
skulle fa en sa bra operativ och strategisk radgivning sa skulle vi sakert

ha reagerat pa priset for tjansterna”.

Foretaget har inget skrivet samarbetskontrakt idag vilket 4garna ser fram
emot. I och med att man har ett kontrakt kartlaggs dven prisbilden pa
alla tjanster som séljaren kan erbjuda vilket gor det lattare for koparen att
fa en helhetsbild av kostnaderna.

Tabell 7 - 21 berattar om kdparens syn pa utfallet av det gransskapande
systemets faktorer foljt av kommentarer. Kommentarerna ar tagna fran

intervjuprotokollen som &r bandade.
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Tabell 7 — 21: Kdparens uppfattning om det grinsskapande utfallet.

Regelverk
e  Jag anser att regelverket hammar utveckling av nya strategier och marknader.
e For mycket styrning ger sndvare handlingsfrihet.

e  Bra med regler och direktiv som styr personella 6nskemal och krav men svara att
efterleva och férklara for de anstéllda.

e  Redovisaren och revisorn har hjalpt oss med att forklara spelreglerna for persona-
len.

Direkta relationskostnader

e  Om saljaren byter den personliga redovisaren medfor det direkta kostnader for
0ss.

Indirekta kostnader

e |bland tar det onddigt lang tid att forklara saker for redovisaren vilket gor att vi
tycker att vi forlorar tid.

Psykologiska kostnader
e | och med att vi litar pa redovisaren och revisorn behover vi inte kontrollera upp-
gifterna.

* |bland upplever vi att det tar for |ang tid att leverera produkten.

Kundens totala langsiktiga uppoffringar bestar av priset plus de extra
kostnader som relationen medfor, sa kallade relationskostnader. Man bor
saledes gora skillnad mellan kortsiktiga och langsiktiga uppoffringar. De
kortsiktiga kostnaderna, dvs. priset, upplever inte kunden i detta fall
som nagot storre problem. Entreprendren har inte ens forhandlat om
priset pa tjansterna pa flera ar vilket som vi tidigare konstaterat beror pa
att kunden upplever att de far en god kvalitet pa produkten samt en god

operativ och strategisk radgivning av saljaren.

Kunden upplever sig daremot att ha vissa direkta relationskostnader.
Om foretaget oOnskar utveckla sina produkttjanster tillkommer det
tillaggskostnad vilket kunden inte alltid forstar. Indirekta relationskost-

nader till foljd av relationen med sdljaren och koparen forekommer
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ibland da saljaren har klagomal. Dessa klagomal ar inte manga men har
forekommit. A andra sidan anser kunden att en snabb och valskott rat-
telse ar vardefull, vilket de dven anser sig fa. Detta sanker de indirekta
relationskostnader som orsakas av misstag, brist pa kunskap eller andra

kvalitetsproblem.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att koparen ser kundforhallandet i
ett langsiktigt perspektiv och beaktar saval de direkta som indirekta och
psykologiska kostnaderna som forvantas uppsta i relationen, for att pa sa
vis forsta prissattningen i ett langre tidsperspektiv. Daremot har Alpha
inte visat sddan langsiktig kostnadsberdkning for foretaget Delta vilket
borde vara i Alphas intresse for att visa kunden vérdet av den erbjudna

tjansten, nagot som kdparen kan forstd och uppskatta.
7.5 Tillverknings- och serviceféretaget Gamma

7.5.1 Bakgrund och foéretagsbeskrivning

Foretaget grundades pa 60-talet som ett familjeféretag men som nu ar ett
aktiebolag som dgs av tva dgare. Man kan sdga att familjeforetaget ar en
"koncern” bestdende av fyra foretag: ett maleri, en affarsbutik samt tva
foretag som bedriver fastighetsinnehav. Maleriet blev aktiebolag ar 2000.
Maleriet har utvecklats genom ett foretagskop ar 2004 vilket gjorde att
personalen 6kade fran 4 till 10 personer. Idag &r personalstyrkan hela 15
personer. Ar 2005 beslot foretagsledningen att bygga en affarsfastighet
for parti och minut forsdljning. Minutforsaljningsstallet 6ppnades 2006.
Foretaget ar deldgare i en fargkedja i Sverige sd huvuddelen av produk-

terna inom foretaget kops in fran Sverige.

Foretaget Gamma ar sedan foretagskopet 2004 det storsta maleriet pa
Aland. Butiken &r i ett utvecklingsskede och ¢kade forsiljningen ar 2007
med 65 % och under 2008 med 27 %.

Gamma kan som storsta maleri erbjuda kunderna garantier for att i tid,

med ratt utrustning och med avsedd kvalitet utfora ett brett sortiment av
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tjanster. Inredning handlar idag mycket om att kombinera en helhet av
byggprojektet vilket gor det enklare for kunderna. Butiken for sin del ar
ett starkt komplement till maleriverksamheten. Personalen kan med den
kunskap de innehar erbjuda kunderna kostnadseffektiva 19sningar pa

sina projekt.

Foretagets fastighetsinnehav skall ses som en langsiktig investering som
pa sikt kommer att kunna ge mdjligheter till nya bostadsprojekt som fo-
retaget indirekt kommer att dra nytta av. Fastighetsinnehavet skapar
idag alltfor laga intdkter varfor nya strategiska losningar bor fattas av

foretagets ledning inom de narmaste aren.

Foretagets syfte ar att tillhandahalla med maleribranschen forknippade
tidnster och varor till pa Aland verkande byggnadsforetag, privatperso-
ner, arkitekter och offentliga inrattningar, dels genom maleriet och dels
genom minutforsdljning. Dartill finns inom foretaget dven ”grunder

verksamhet” i form av investeringar i tomtmark pa Aland.

Foretaget drivs som ett aktiebolag och dgs av tva personer. Arbetsfordel-

ningen ar uppdelad dgarna emellan. Foretagets styrelse bestar av dgarna.

Foretaget anlitar foretaget Alpha och koper tjanster av foretaget. Foreta-
get har en CGR-revisor samt en mentor med verksamhet inom en annan
bransch men med gedigen kunskap inom foretagsverksamhet. Foretaget
har goda relationer till sin huvudbank som de har haft alltsedan starten
pa 60-talet.

I januari 2009 bytte foretagets ledning bokforingsfirma for att battre till-
motesga foretagets okade verksamhet och snabbare fa signaler pa verk-
samhetens lonsamhet och framfor allt fa forslag pa atgarder da detta be-
hovs. Som mentorer har foretagets ledning dven anlitat foretagets revisor
samt en utomstdende konsult/foretagsledare inom en annan bransch,
men med kunskap inom foretagsverksamhet. Foretaget har dven en sa
kallad husjurist, fraimst inom skatteradgivning, som kompletterar foreta-

gets ledning.
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Ledningen anser sig dven ha ett brett socialt ndtverk saval inom sin
bransch som inom narsambhallet vilket kan ge fordelar nar strategiska
beslut skall fattas i foretaget.

Enligt tabell 7 - 22 nedan ses foretagets omsattning och resultat under de

tre senaste aren.

Tabell 7 — 22: Foretaget Gamma.

2006 2007 2008
Antal anstallda 15 17 15
Omsattning (t. €) 2.214 2.198 2.215
Resultat fore extra
ordindra poster (t. €) -0,540 0,289 0,674

Foretagets (koncernens) omsdttning ar oforandrad under aren 2006 —

2008. Resultatutvecklingen har utvecklats negativt under samma period.

Foretaget har ett antal strategiska beslut att ta stdllning till under de
narmaste aren enligt 4garnas visioner och planer. Géllande sjdlva butiks-
fastigheten sa finns det planer pa att utoka fastigheten och skapa ett cen-
ter for bygg och inredning. Detta fodrar dven investeringar i storre lager-
lokaler. Nya produkter enligt kundernas dnskemdl maste d@ven kontinu-
erligt tas fram. Maleriet maste dven utvecklas men storsta hindret har ar
att det inte finns utbildade maélare i den omfattning som marknaden ef-
terfragar. Aven hir maste man ta strategiskt beslut om hur mycket den
delen av foretaget skall viaxa. Fastighetsinnehavsdelen av foretaget bin-
der kapital i foretaget vilket orsakar i viss man lonsamhetsproblem.
Agarna anser dock att man pa sikt kommer att kunna forvalta detta kapi-
tal och det i foretagets helhet kan generera kringeffekter i form av ut-
vecklingsprojekt for foretaget. Lagkonjunkturen som nu tratt i kraft

bromsar denna utveckling och ledningen maste ta nya strategiska men
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aven operativa beslut om hur och om foretaget skall forvalta denna
egendomsmassa. Detta ar forutsdttningarna for fOretagets narmaste
framtid varfor en dialog med ekonomiansvariga inom “koncernen” anses

som otrolig viktig.

7.5.2 Det diagnostiska systemets faktorer

I detta kapitel kommer diagnostiserande dimensionsfaktorerna ur fore-
taget Gammas synvinkel att presenteras. Presentationen foljer samma
uppstillning som foregaende kapitel och foljer darmed modellen i kapi-
tel fem. Synpunkterna representeras av entreprendren dvs. dgarna som
har ansvar for ekonomistyrningen inom foretaget. Kommentarerna enligt

tabell 7 - 23 dr bandade och nedskrivna i intervjuprotokoll

Tabell 7 - 23: Foretagets Gammas uppfattning om det diagnostiserande syste-
mets faktorer.

Objekt
e Varlopande redovisning erhalls enligt plan men maste bearbetas.

s Bokslut gors enligt géllande regler men maste forklaras.

Matt
*  Vibegaringa utrdkningar pa sarskilda nyckeltal.
e  Vijobbar med budgeten sjalva.
e Vart kassasystem gor det mojligt att kontrollera och jamféra.
Jamférelsetal
e Viprojekterar varje projekt var for sig, dvs. en s.k. Ionsamhetskalkyl.
*  Budgeten ar idag vart jamforelsematt/tal.
e  Agarna projektkalkylerar alla jobb.
Effektivitet/Leverans

e | och med byte av redovisare sa har leveranspalitligheten blivit allt battre, ett ratt be-
slut.
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Idag anlitar foretaget Alpha som skoter den lopande redovisningen,
momsredovisningen samt 16neredovisningen och gor halvarsbokslut och
arsbokslut. Alla rapporter presenteras och gas igenom med deras person-

liga redovisare och dr uppstallda enligt gangse normer.

Tidigare anlitade foretaget en redovisningsbyra som enligt informanter-
na inte kunde producera den information som &garna ville ha. Agarna
gor en resultatbudget men som nu skall utvecklas med hjélp av den nya
redovisaren. Foretaget jobbar @ven med att utveckla nya former for upp-
foljning av nyckeltal inom “koncernen”. Féretaget har en person anstalld
som forbereder redovisningsmaterialet och som pa sikt @ven skall analy-
sera redovisningsinformationen fran redovisningsbyran. Idag gor en av
dgarna projektkalkyler for varje maleriprojekt. Informanten efterstravar
hér en storre interaktivitet mellan dgarna for att alla deldgare skall kunna
se helheten i foretaget. Foretagets dgare kan inte i detta skede presentera
en nedskriven affarsplan. Enligt 4garna ar dock en sadan affarsplan un-
der utveckling. Foretaget saknar dven en nedskriven HRM-plan men

utfor dock utvecklingssamtal med sin personal.

Budgetering, kassasystemets uppfoljningsstatistik och projektkalkyler ar
de underlag som foretaget idag anvander. Redovisningsmaterial an-
vands inte som en del i den operativa processen. Kommentarer enligt
tabell 7 — 24.

Tabell 7 - 24: Foretaget Gammas uppfattning om det diagnostiska utfallet.

Design/planering
= Vi accepterar den enligt reglerna uppstallda mallen.
n Vi har inga krav.
= Idag gor vi forst en resultatbudget vilket vi inte gjort tidigare.

= Hittills har vi inte gjort en likviditetsbudget men nu maste vi borja gora detta.
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Tillforlitlighet
= | och med att vi fatt ny redovisare sa hoppas vi pa att tillforlitligheten skall bli
battre.
= Som det hittills fungerat har vi inte kunnat lita och férsta oss pa de rapporter
som vi fatt.
= Projektkalkylerna har inte alltid stdmt och detta maste vi battre pa.
= Vi har gjort forluster p.g.a. felkalkyleringar.

Begriplighet/trovdrdighet

= Nu forstar vi battre vad rapporterna visar.

= Vi maste bli battre pa att stalla krav och begripa oss pa vad siffrorna sager.
Relevans/roll/avsedd, uttalad, reell

. Vi kan inte sdga att det paverkat vara beslut och rollen &r oklar.

. Vi ser att vi maste budgetera battre.

Foretagets ledning dr beroende av tjansterna fran en redovisningsbyra
om vilket entreprendren/VD dr medveten. Agarna kalkylerar sina bygg-
projekt men trots det har forluster uppstatt pga. felkalkyleringar. Detta
utgor en betydande del av resultatet varfor man diskuterat detta inom
foretaget och ansett att atgarder maste vidtas for att eliminera forluster
p.g.a. felkalkyleringar. Idag gors en budgetuppfoljelse for affarsverk-
samheten men inte for 6vrig verksamhet inom foretaget vilket ar en stor
brist enligt ledningen. Ingen likviditetsbudget gors inom foretaget vilket
har lett till att ledningen inte har en aktuell och uppdaterad likviditets-
rapport att tillga. Detta har till nu bara skéts med s.k. kanslor. Da foreta-
gets ledning ar beroende av redovisningsbyrans tjanster sa accepteras
tjanstens design och utformning. Tillforlitligheten anser dgarna vara bra.
Agarna anser att redovisningsinformationen har en avsedd roll men i
deras fall inte sa uttalad och reell som den borde vara. Agarna anser att
informationen bor fa en storre del i den operativa styrningen av foreta-

get.
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7.5.3 De interaktiva och virdeskapande systemens faktorer

I detta kapitel 6vergar jag till att se pa de interaktiva faktorer som kopa-
ren anser sig ha en uppfattning om enligt de intervjuer som jag fort med
agarna. Upplagget fortsdtter som tidigare och utgér fran modellens olika
variabler. Forst ges séljarens kommentarer i tabellen 7 - 25 varefter jag

kommentar svaren.

Tabell 7 - 25: Foretaget Gammas uppfattning om de interaktiva och vdrdeska-
pande systemens faktorer.

Relationskvalitet
e | och med byte av redovisningsfirma och redovisare staller vi krav pa relationen.
e Var relation med den nya bokféraren verkar nu fungera bra.

s  Viharingen uttalad bra relation med var revisor.

Fortroende

e Vi hade inget fortroende for var f.d. redovisare for vi fick inga konkreta svar och
forklarningar av denna person.

s Viharinte heller nagon uttalad bra relation med eller fértroende for var revisor.

Bindningar

* Vi har bindningar till redovisningsbyran p.g.a. av att var mentor har starka bind-
ningar till just det foretaget.

e  Valav revisor kom till p.g.a. var mentor.

Beteende

* Inga kommentarer da var relation till var nya redovisare ar s3 pass ny men det
kanns bra.

Foretagets dgare har visioner och planer for strategiska handlingar. Des-
sa visioner ar inte alltid uttalade och forankrade inom foretaget. Samtal
och diskussioner fors inom foretaget med de anstdllda regelbundet of-

tast, i samband med offertforfragningar. Foretaget har vuxit sa pass
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snabbt att villkoren forandrats och foretagets ledning tog beslut om att
byta redovisningsbyra och stéllde krav pa den nya redovisaren. Enligt
ledningen kdnns det som om denna relation kommer att fungera och i
och med att de stéller hogre krav och vet vad de vill ha och de tror att
detta borde leda till en klar forbattring. Ledningen i foretaget efterstravar
efter en mer oppen dialog med revisorn i foretaget. Hittills har foretagets
ledning inte stdllt krav pa den information som erhallits av revisorn men
ledningen vill forbattra informationsutbytet. Ledningen har diskuterat
mojligheten att pa sikt gora sig oberoende av redovisningsbyran och sko-
ta allt inom foretaget men ett sadant strategiskt beslut har annu inte fat-

tats.

Tabell 7 — 26: Foretaget Gammas uppfattning om det interaktiva och vdrdeska-
pande utfallet.

Relationskvalitet

e  For tidigt att sdga om kvaliteten blir bra med den nya redovisaren.

e  Relationen till var revisor maste forbattras.

Fértroende

e Vihar betydligt storre fortroende for den nya redovisaren dn den gamla.

s  Vihar fortroende for var revisor men vi 6nskar oss en aktivare dialog.

Bindningar
e Klara bidningar till redovisningsfirman.
*  Var revisor har bindningar till redovisningsfirman.

e Det arinte sa latt att byta revisor.

Beteende

e Viadr relativt unga och vi vill l1ara oss.

e Vivill ha ekonomisk insikt.
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Foretagets ledning ar intresserad av ekonomi och vill forstd ekonomi-
styrningsmekanismerna vilket idag inte verkar vara sjdlvskrivet. Led-
ningen har inte ekonomisk utbildning utan ar mer praktiskt tekniskt in-
riktad men medvetenheten om ekonomistyrningsfunktionens viktiga roll
finns och viljan att kommunicera och ldra sig finns. Ledningen har en
larande ledarskapstil. Idag har foretagsledningen ingen bra interaktion
med sin revisor vilket foretagets ledning nu forstatt och tanker borja job-
ba med. Dialogen med den s.k. mentorn verkar vara sporadisk. Man traf-
fas cirka 2 - 3 ganger per ar och da endast nér ledningen kontaktar ho-
nom. Denna interaktion och dialogutveckling borde absolut utvecklas.
Detta har dven dgarna i foretaget insett men av olika orsaker har man
inte utvecklat detta annu. Foretaget har en kanslist anstédlld som skoter
mycket av den dagliga rutinen, bland annat konterar, gor tidsregistre-
ringar for de anstdllda och fakturerar. Agarna har dndrat rutinen kring
betalning av fakturor s att en av dgarna maste godkdnna samtliga utbe-
talningar som gors. Detta hade dittills inte varit fallet. Foretagets kassa-
system verkar idag utgora ett uppfdljningsverktyg som foljs upp men
inte som verktyg for styrning. Informationen till personalen verkar idag
inte heller vara utvecklad och systematisk utan mer sporadisk. Informa-

tionsmoten hélls nér kalkylerna visar negativt resultat.

7.5.4 Det gransskapande systemets faktorer

I detta kapitel undersoks hur kdparen uppfattar det regelverk som om-
ger redovisningsreglerna och den ekonomiska dimensionen av tjanste-
kvalitet. Som konstaterats dr priset ur ett langsiktigt perspektiv inte den
enda viktiga faktorn utan s.k. relationskostnader kan vara minst lika vik-
tiga. Nedan foljer kdparens syn pa regelverkets mojligheter och hinder
samt hur man upplever det pris som koparen maste betala for tjansterna.

Kommentarer enligt tabell 7 — 27.
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Tabell 7 — 27: Foretagets uppfattning om det grinsskapande systemets faktorer.

Regelverk

e Vianser att var redovisare kan detta.

e Viborde ldra oss mer om gallande regelsystem.

Pris
e Vianser att var redovisare och var revisor tar ett alltfér hogt pris i jamférelse vad
vi far.
Kostnader
*  Om kostnaden skall vara pa denna niva sa maste vi krava att fa mer information.
e Alltfér hoga arvoden.
Produktivitet

e Viupplever produktiviteten som ratt ineffektiv, kunde vara effektivare.

Foretaget har idag ett skriftligt avtal med sin redovisningsbyra vilket inte
var fallet med den tidigare byran. Foretagets ledning upplever kostna-
derna som vasentligt for hga och kanske beror detta pa att kommunika-
tionen kring rapporterna som ledningen erhallit inte har varit begriplig.
Regelverkets komplexitet verkar stora dgarna for de har for liten kun-
skap for att stdlla de ratta frdgorna och kanske dven for att fa ut den ratta
informationen. I och med bytet av redovisningsbyra kan detta avhjalpas
vilket dgarna nu insett och jobbar med. Foretagsledningen anser sig
medvetna om bokforings- och skatteregler och tar ansvar for eventuella
overtradelser som sker inom foretaget. I och med att foretaget vuxit fran
en enskild firma till ett aktiebolag, antalet anstdllda 6kat, omsattningen
okat och kapitalbindningen vuxit sa stéller regelverket nya krav pa led-
ningen. Denna férandring har inte varit sa latt att genomora enligt dgar-
nas syn, vilket framkommer dven i intervjuerna. Se kommentarer i tabell
7 —28.
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Tabell 7 — 28: Féretagets uppfattning om det grinsskapande utfallet.

Regelverk

e Vi har nu en strategi att eventuellt kopa mer radgivning p.g.a. vi inte hinner halla
oss a jour med regelverk som beror redovisningsregler, moms och skatteregler.

e  Samtidigt som vi maste kdpa mer tjanster finns det planer pa att skota allt sjalv

men personalen kan inte regelverket idag sa pass bra.

Direkta relationskostnader

e Vi har haft direkta relationskostnader med férra redovisningsbyran da vi inte fatt
materialet i tid och inte heller fatt en forklaring till vara fragor.

Indirekta relationskostnader.

e  Kanske man kan sdga att relationen mellan deldgarna tidvis har varit mindre bra
p.g.a. att vi inte kunna kommunicera med redovisaren/revisorn och vi sinsemellan
inte forstatt vad som skett inom firman.

Psykologiska kostnader

e  P.g.a.ovisshet och brist pa saklig information har vi haft sadana kostnader, men nu
hoppas vi att dylika stressfaktorer skall upphora.

Gréansskapande styrsystem/faktorer dr ofta uttryckta i negativa termer
eller som ministandarder (Simons, 1995). Detta kan vi explicit utldsa av
intervjun. Ledningen i fOretaget accepterar viss matt av regelverk men
anser sig inte ha tillracklig kunskap vilket leder till negativ instéllning till
informationen som de erhdller. De upplever dven att om de vill ha in-
formation och radgivning sa bygger allt pa deras formaga att stalla krav
pa redovisaren och revisorn. En naturlig 6msesidig interaktion fungerar
tydligen inte idag mellan parterna vilket de nu uttryckligen vill férandra
men detta dr inte @nnu forverkligat. Foretagets ledning anvander idag
inte systemens kontrollfaktorer interaktivt. Brist pa en hallbar vi-
sion/strategi kan associeras till brist pa ett identifierbart interaktivt kon-
trollsystem i organisationen. Manga forbattringsatgarder har vidtagits
under den tid jag foljt foretagets ledning men det strategiska beslutfat-
tandet maste dnnu utvecklas enligt min mening. Detta skulle paverka de

gransskapande faktorernas utveckling i positiv riktning.
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8 Analys av interaktiva relationer

8.1 Interaktionsnivaerna

Syftet med kapitel sju var att beskriva fallforetagen och syftet med detta
kapitel ar att identifiera och analysera olika interaktioner genom att be-
skriva data i den empiriska delen och forsoka identifiera olika interak-
tionsforhallanden pa de olika nivaerna. Syftet ar emellertid inte att ana-
lysera och strukturera insamlade empiriska data i olika sekvenser, episo-
der och akter som tdcker hela forloppet i ett relationsforhallande. I jamfo-
relse med tidigare avsnitt dar jag beskrev sdljarens och kdparens syn pa
styrningsfaktorer med hjalp av det insamlade empiriska materialet, ana-
lyserar detta kapitel sdljarens och kdparens syn pa samspel och interak-
tion pa de olika nivaerna. Det empiriska materialet kommer att anvandas
for att beskriva hur synen av samspel paverkar de olika nivderna. Silja-
rens och kdparnas kommentarer markeras med Alpha (A) Beta (B), Delta

(D), Gamma (G) vilka i texten anges som informanternas utlatande.

I linje med andra organisationsstudier inom omradet (Liljander och
Strandvik 1995, Storbacka 1994, Holmlund 1997) som studerat och pa-
traffat monster pa samlade nivaer, pavisar denna studie att nar vi stude-
rar interaktionen i ett affarsforhallande kan data grupperas enligt féljan-
de fyra nivaer: akter, episoder och sekvenser som slutligen ackumulerar
kvalitetsupplevelserna till fjarde nivan som géller relationskvalitet och
som paverkar foretagens strategiska beslutsprocess. Dessa ar hierarkiska
nivder som varierar fran en enskild forandring till en hel portfolio av

relationsforhallanden for ett enskilt foretag.

Ur ett dynamiskt perspektiv ar kvalitet ndgot man upplever pa alla niva-
er i relationen sd att man far en Overgripande uppfattning om kvalitet
vid varje given tidpunkt (Gronroos 2000). I kapitel tre dar vi beskrev
smafdretagens behov av radgivning och hjélp for att kunna leda och ut-
veckla sina foretag (Johannisson & Lindmark 1996, Sundnas et al. 2002,
Andersson 1995, Arnold 1984) framkom det att en helhetsyn pa pro-
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blemomradet bedéms som Onskvért. Johannisson och Lindmark (1996)
talar om kompetensutveckling och resurstillforsel som svara att skilja at
och det ar inte sa sjalvklart att begreppet resurstillforsel ovillkorligen
bast beskriver utfallet av den affirsmassiga relationen mellan redovis-
ningsbyran, revisorn och foretaget. Johannisson och Lindmark (1996)
menar att smaforetagare satter sitt foretag i centrum och sedan bygger
upp personliga kontakter och natverk runt detta. Smaforetagare tenderar
i allmdnhet att relatera till individer och natverk runt detta. Eng (2005)
visar i sin undersdkning hur “learning effects on relationships value of
firms in a business network context are influenced by the perceived re-
source interdependencies, resource fit, relationship connections and
learning capability”. Kvalitetsupplevelser pa aktnivan, den forsta nivan,
fargar upplevelsen av den andra nivans, episodens, kvalitet. Men dyna-
miken i hur relationskvalitet uppkommer gor att hogre nivaers kvalitets-
upplevelser fargar av sig pa uppfattningen om kvaliteten hos den lagre
nivans akter i de episoder som féljer. Relationskvalitetens dynamik inne-
bar att upplevelsen av episoderna sammansmalter till den tredje over-
gripande nivan som omfattar hela sekvensen. Den tredje nivans kvali-
tetsupplevelse fargar av sig pa upplevelsen av kommande episoder och
akter i den framtida relationen mellan kunden och siljaren och i denna
studie mellan redovisningsbyran, revisorn och foretaget/entreprendren.
Slutligen ackumuleras kvalitetsupplevelserna och relationen i samspelet
av sekvenser av episoder till fjirde nivan som géller relationskvalitet
(Gronroos 2000, Holmlund 1997, Liljander och Strandvik 1995, Storbacka
1994).

8.2 Akter

Akter ar den minsta analysenheten i samspelsprocessen; det kan vara
sadant som telefonsamtal eller foretagsbesok. Akter kan galla alla ele-
ment i samspel: fysiska varor, tjdnster, information, ekonomiska aspekter
eller sociala kontakter (Gronroos 2002, Liljander och Strandvik 1995,

Holmlund 1997). Aktiviteter pa denna niva kdnnetecknas av individuella
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initiativ. I tabell 8 — 1 visas informanternas utlatanden Over aktiviteter

som kan kategoriseras pa aktnivan.

Tabell 8 — 1: Informanternas syn pd “aktnivian”.

Allmdént

e Vihar sa bra och 6ppen kontakt med var redovisare att vi ringer honom nérhelst vi
funderar pa dessa saker (B) och (D).

e  Om kunden vill ha ett snabbt svar, adr det viktigt att han dven far det (A).
e  Sedan vi bytt redovisare har vi oftare kontakt kring I6pande arenden (B) och (G).

e Viharingen eller dalig dialog med var revisor (B) och (G).

Aktiviteter som pdaverkar den hégre aktivitetsnivdn

e  Personalen (bokféraren) ar aktiv, positiv och kunnig. De kan sin sak och vill ge god
radgivning till koparna (A).

e Vistaller krav pa utférande av kalkyler och bokslut. Vi maste forsta var redovisning
for att den skall kunna vara till hjalp i vart dagliga arbete, sa vi har nastan daglig
kontakt med redovisaren (D) och (B).

e  Vistiller inte krav pa var redovisare (G).

Aktiviteter pd hdgre niva som pdverkar aktnivan

e Vi har fullt fértroende for var redovisare for vi kan inte alla regler som lagen om
redovisning kraver (B) och (D).

. Redovisaren kontaktar oss nar han/hon vill ha mer information fér redovisningen
eller uppgorande av bokslut (G).

e  Kundens personliga redovisare kontaktar kunden nar vi upptacker att regelbrott
begatts (A)

De allmédnna kommentarerna illustrerar att foretagen har en bra och 6p-
pen kontakt till sin redovisare och att de har tdta kontakter via telefon
vilket paverkar den enskilde foretagaren sa att han kan fa snabba svar pa
sina fragestallningar. Samtidigt konstateras att tva foretag har bytt redo-
visare under de senaste tre aren, vilket visat sig vara en positiv forand-

ring sa att kontakterna blivit fler och mer informativa. Daremot fram-
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kommer det att kontakten till revisorerna inte pa det allmdnna planet
fungerar utan foretagarna upplever en viss osdkerhet. Nasta utlatande
illustrerar hur krav pa radgivning och kunnig personal kan ha effekt pa
hela relationskvaliteten i ett affarsforhallande. De sista utlatandena visar

hur fortroende paverkar kommunikationen mellan séljaren och koparen.

8.3 Episoder

Sammanhangande akter bildar en liten del av en relation. De kallas epi-
soder (eller tjanstemoten for att anvanda ett vanligt begrepp i litteratu-
ren) och de kan vara sadana saker som en prisférhandlingssituation, en
varuleverans eller en tjansteleverans. Varje episod omfattar en rad akter
(Liljander och Strandvik 1995, Holmlund 1997, Storbacka 1994, Liljander
1995). En tjansteleverans kan till exempel gélla sddana akter som att be-
stdlla via telefon, komma Overens om hur budgeten, kalkylen eller bok-
slutet skall utformas, leverera produkten, kontrollera innehallet i tjans-
ten, komma med klagomal eller skicka och betala faktura. I tabell 8 - 2
anges informanternas utlatande Over aktiviteter som kan kategoriseras

sasom liggande pa episodnivan.

Tabell 8 — 2: Informanternas utldtanden pa “episodnivdn”.

Allmént

®  Nar vi borjar diskutera regler kring redovisning eller budgetarbete sa ar det fakta,
vilket gor radgivningen enklare men samtidigt svar for man maste kunna tolka och
forklara alla lagar och foreskrifter (A) och (D).

e Vionskar fa battre information av var revisor och redovisare gallande atgarder un-
der verksamhetsperioden for att man inte vid arets slut maste géra nodlésningar
(G) och (B).
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Aktiviteter som paverkar den hégre aktivitetsnivan

e Vi har asikter om hur bokslutet skall presenteras, utdver det lagstadgade (D) och
(G).

e Vi har behov av radgivning vilket vi avhandlar om men all radgivning utover den
normala kostar vilket fordyrar slutprodukten och det kan begransar oss ibland (G)
och D).

e Vivill ha hjdlp med budgetarbetet och uppféljningen under aret (G).

Aktiviteter som paverkar “aktnivan”

e Nar ett klagomal kommer fran kunden fors drendet av redovisaren till lednings-
gruppen. | gruppen diskuteras drendet och beslut fattas sa fort som majligt. Den
ansvariga redovisaren ringer upp kunden och ordnar ett mote for att korrigera fel
och brister som kunder upplever sig ha (A).

e Vifaringen forklaring pa vara fragor sa fragor blir limnade i luften (G)

e Vilamnar vart bokféringsmaterial kontinuerligt till redovisaren (B) (D) och (G).

Aktiviteter som pdaverkar “episodnivan”

e  Det ar lattare att jobba med sma foretag som ar mer flexibla. Det &r oftast dgaren
som ar involverad i processen varfor det finns en storre flexibilitet. Det ar mindre
byrakrati i ett litet féretag vilket gor att det gar att andra pa modeller-
na/produkterna pa ett lattare satt (A).

e Var redovisare har jobbat inom foretaget en langre tid vilket gor att hon forstar var
verksamhet och det underlattar samarbetet (B).

En episod kan vara en forhandling kring hur budgeten skall utformas,
hur kalkyler framstalls eller hur den lopande redovisningen skall skotas
(t.ex. hur verifikat lamnas in till redovisaren) déar bada parterna kan ha
asikter om hur uppgiften skall hanteras och hur det i verkligenheten blir.
De tva forsta uttalandena illustrerar hur beroende kunderna &r av rad-
givning och den expertradgivning som de far av redovisaren. Kunderna
forsoker kontinuerligt ha 6nskemal om hur produkten skall se ut och vill
paverka slutproduktens utformning men samtidigt dr de beroende av de
lagar och foreskrifter som omger redovisning samt uppgorande av bok-
slut. Dock framkommer det i intervjuerna att foretagsledningarna onskar
en storre aktivitet fran revisorerna och dven fran redovisaren under

verksamhetsperioden. Detta visar foretagsledarnas osakerhet och brist pa
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kunskap inom omradet. De tva uttalanden som paverkar den hogre akti-
vitetsnivan hor ihop med de tva tidigare uttalandena men illustrerar
samtidigt hur en episod kan paverka en sekvens (vilket behandlas i ndsta
avsnitt). Om parterna exempelvis inte kommer Gverens om ett pris pa
tjidnsterna, kan tjansten inte utvecklas som kunden onskar, vilket ger en
samre kvalitet som gor att forstdelsen for informationen minskar. En
prisforhandlig kan &dven fordrdja leveransprocessen vilket kan orsaka
tillaggskostnader for saval sdljare och kopare. Uttalandet angéende re-
klamationer visar att foretaget forsoker skota dylika drenden sa fort och
sakligt som mgjligt och forsoker halla diskussionen pa en individuell
niva mellan redovisaren och kunden. Det sista uttalandet i tabellen ovan
refererar till en annan typ av episod i en sekvens: designen av produk-
ten. Flexibla kontakter mellan involverade individer gor det lattare att

andra pa saker och komma 6verens om hur drenden skall skotas.

8.4 Sekvenser

Nasta analysniva i radgivningsprocessen galler sammanhangande epi-
soder, sekvenser. En sekvens kan vara en tidsperiod, ett produkterbju-
dande, ett projekt. En sekvens kan innehalla alla slags samspel som hor
till ett givet projekt och kan paga under exempelvis ett ars tid eller lang-
re. Sekvenser kan ocksd 6verlappa varandra sa att episoder som hor till
en sekvens ocksa kan utgora en del av en annan (Liljander och Strandvik
1995, Holmlund 1997, Storbacka 1994). I den studerade radgivningsrela-
tionen var den naturliga slutprodukten bokslut, arsredovisning och revi-
sionsrapport. Uttalanden som de intervjuade hade kring slutprodukten,
grundar sig pa en erfarenhet under en langre tid. Produkten som redo-
visningsbyran séljer ar ju i sig en produkt som avslutas varje ar och som
fortsatter ndsta ar. Slutprodukten &r i sig lattare att utvardera &n t.ex.
mellanrapporter. Saljforetaget vill sdlja en hogkvalitativ och informativ
slutprodukt till kunden. Koparna som var fokuserade pa en kvalitativ
radgivning sammanfaller med parternas gemensamma mal samt att den

tekniska kvaliteten, som enligt lagar och forordningar maste uppfyllas.
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Lika viktigt &ar att relationen i radgivningsfasen uppfyller parternas 6ns-

kemal. I tabell 8 - 3 visas informanternas utlatanden Over aktiviteter som

kan kategoriseras pa sekvensnivan.

Tabell 8 — 3: Informanternas utldtanden pd “sekvensnivdn”.

Allmdént

Man byter inte redovisningsbyra sa latt pa grund av att man har byggt upp ett satt
att arbeta och en relation till redovisaren. Med tanke pa framtiden och vad som
kan handa sa stannar vi som kunder hos var nuvarande byra men skulle vi inte bli
nojda tvekar vi inte att byta till en byra som kan leverera en produkt som vi vill ha
(B) och (D).

Vi redovisar foretagets resultat fran redovisningsbyran manatligen till var personal
och diskuterar utfallet (B).

Vi har vart redovisningsmaterial som underlag vid var ekonomistyrning som vi dis-
kuterar med redovisaren om (B) och (D).

Var revisor far materialet fran redovisningsbyran och kommer in en gang/ar for att
diskutera (B).

Var revisor ser vi inte under arets process (G).

Aktiviteter som pdaverkar aktiviteter pd relationsnivan

Just nu ar radgivning/relationen mycket viktig. Vid perioder nir man goér bokslut
har vi extra behov av radgivning av redovisare men aven fran revisorn som ger oss
radgivning i skattedrenden (D).

Vi for en kontinuerlig dialog med redovisare under aret som gor att relationen ut-
vecklas hela tiden (B) och (D).

Sekvensaktiviteter som pdaverkar aktiviteter pa en Ildgre aktivitets niva

Genom att kunderna staller krav pa oss férséker vi utveckla vara produkter (kalky-
ler, budgeter, resultatredovisningar) enligt kundernas énskemal. De nya produk-
terna kan sedan anvéandas for andra kunder (A).

Just nu utvecklar vi relationen med var nya redovisare vilket gor att vi diskuterar
redovisningens utformning och 6nskemal hur vi vill ha det (G).

Aktiviteter pd ldgre niva som pdaverkar sekvensnivan

Vi gor kvartals- och halvarsbokslut men rapporterna kan ibland vanta pa sig och
detta ar ibland ett problem (B)

Vi far ej material i tid eller i den form vi vill ha det sa darmed blir det férseningar
med rapportleveranser vilket kunden ibland inte férstar (A).
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De tva forsta uttalandena illustrerar beroendet av radgivningsrelationen.
Man fokuserar pa kvalitet i den produkt man erhaller och stéller krav pa
leverantéren. Man ar dven beroende av redovisaren men inte heller
fraimmande for att byta. Nar produkten utvecklas tillsammans med re-
dovisningsbyran och nya produkter formas tillsammans med kunden
anser parterna att relationen ar mycket viktig. Detta illustrerar hur akti-
viteter pa sekvensnivan paverkar kommande aktiviteter pa relationsni-
van. Fordrdjningar i leverans av bokslut och rapporter illustreras i de
sista uttalandena och visar hur lagre aktiviteter paverkar sekvensnivéans
aktiviteter. Allmant dven pa denna niva ar uttalanden om revisorernas
osynlighet och bendgenhet till radgivning. Endast ett av de intervjuade
foretagen for en interaktiv dialog med sin revisor. Kvalitetsupplevelse i
radgivningsprocessen pa aktnivan fargar upplevelsen episodnivdn som
paverkar sekvensnivans kvalitet pa den slutliga produkten. Slutligen
ackumuleras kvalitetsupplevelserna for sekvenser och episoder till fjarde

nivans upplevelse, som alltsa dr relationskvalitet i radgivningsprocessen.

8.5 Relationsnivan

Den slutliga och mest sammansatta analysnivan ar relationen. Flera se-
kvenser utgor en relation. Sekvenserna kan folja varandra direkt, de kan
overlappa varandra eller vara atskilda av langre eller kortare tidsperio-
der beroende pd sadant som om verksamhetens natur eller tjansten i sig
ar av fortgdende eller tillfallig natur. Genom att dela upp “samspelet” i
radgivningssituationen i flera nivder med olika grad av komplexitet far
en forskare ett detaljrikt instrument for att analysera “samspel” mellan
en tjansteleverantdr och dennas kunder. Alla element i radgivningspro-
cessen — tjansteprocess, information, sociala kontakter, ekonomiska at-
gdrder — kan identifieras och placeras pa raitt plats i ett perspektiv som
omfattar utvecklingen av relationen i radgivningsprocessen over langre
tid (Gronroos 2000, Liljander och Strandvik 1995, Storbacka 1994, Holm-
lund 1997).
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I tabell 8 - 4 anges uttalanden om relationens betydelse i en radgivnings-

situation. Efter utlatandena foljer mina kommentarer.

Tabell 8 — 4: Informanternas utldtanden om relationsnivan.

Allmdént

Namnda foretag ar viktiga for oss for de ar kommande tillvaxtforetag vilket har
gjort att vi kanske anstranger oss mer for att relationen med entreprendrerna i fo-
retagen skall fungera och utvecklas (A).

Radgivningen fungerar bra for de ar professionella yrkesman som kan ge rad och
om de ej vet sa aterkommer de nar de rett ut saken (B) (D).

Vi bytte redovisningsbyra for var radgivningsrelation fungerade ej trots manga dis-
kussioner (G).

Utlatande om relationen som pdverkar interaktionen pad ldgre nivaer

Om kundrelationen inte fungerar brukar vi diskutera detta och byta redovisare sa
langt som majligt enligt kundens 6nskemal (A).

Radgivningsrelationen med var revisor fungerar inte tillfredstallande och maste
utvecklas (G) och (B).

Vi har en bra relation till var redovisare som verkligen &r intresserad av var verk-
samhet och ger oss goda rad. Revisorn ar aktiv och aterkommer nar hon anser att
nagot maste goras (D).

Utlatande om relationen pa Idgre nivder som pdverkar relationsnivan

Man byter inte bokforingsbyra for diverse smafel eller relationsproblem fér det ar
sa pass omstandigt att byta och man vet inte hurudan service man far av den nya
bokforingsbyran (D).

Om relationen inte fungerar sa brukar vi diskutera det med kunden och sa forscker
vi hitta en ny kontaktperson, men det lyckas inte alla gdnger (A).

Var relation till revisorn utvecklas éver tiden och vi har utbyte av relationen idag
mer an tidigare (D).

Nar jag intervjuade foretagarna fragade jag inte explicit fragor som beror

de olika nivderna i relationsfasen utan dessa svar som ses ovan &r tagna

ur ett storre sammanhang och har har jag forsokt tolka svaren ur ett rela-

tionsperspektiv med utgangspunkt i behovet av radgivning. Det oaktat
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kan man kategorisera dem pa olika nivaer vilket har paverkan pa hogre
respektive lagre nivaer enligt modellen.

De tva forsta allmdnna svaren om kvalitet i relationen mellan kunden
och koparen visar att redovisningsbyran anstranger sig mer for att rela-
tionen skall fungera for vissa tillvaxtforetag. Vidar verkar det som kun-
skapen i tjansteforetaget uppskattas mest i rddgivningssituationen och
det har orsaker som borjar med handelser pa aktnivan och som sedan
har natt episod- och sekvensnivan. Utan denna rdacka av positiva handel-
ser skulle kunderna inte uppleva den goda raddgivningen som de tycks
erhalla. Ett foretag har dock bytt byra pa grund av relationsproblem och
bygger nu upp en ny relation till sin nya redovisare. Féljande uttalanden
visar pa hur fortroende paverkar rddgivningsrelationen vilket ger ett
stadigt kundforhallande 6ver tiden. De sistnamnda uttalandena visar pa
att i detta fall saljforetaget forsoker forbattra sina kundrelationer om de ej
fungerar tillfredsstillande vilket orsakar indirekta kostnader for kunden
som maste ge mer tid fOr att fa rddgivningen att fungera. Vissa psykolo-
giska kostnader kan man dven finna i en sadan situation. Radgivningsre-
lationen med revisorerna verkar inte fungera tillfredstéallande for tva av
de tre undersokta foretagen. Detta har kommit fram under alla interak-
tionsnivaer. Mahanda har foretagsledningen inte varit tillrackligt tydlig
och fordrande i sina krav. Eller &dr det sa att revisorerna i dessa fall som
under en lang tid varit revisor i ndmnda foretag inte sjdlva ar intressera-

de av interaktivitet med foretagsledarna?

8.6 Sammanfattande analys

Avsikten med detta kapitel dr att sammanfatta och sammanlanka de pre-
senterade resultaten i tidigare kapitel, men dven att tillféra en forstaelse
och tolkning av materialet utifrdn gjorda teoretiska grundval. Saledes
skall svar sokas till de forskningsfragor som harletts ur teorierna. Resul-
tat fran tidigare forskning anvands som stod for diskussionen och tolk-
ningen. Analysen kan ses som ett resultat av forskarens egna uppfatt-

ningar och intryck baserat pa det material som insamlats, litteraturstudi-
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er samt pa den forstaelse som grundar sig pa erfarenhet av sméforetaga-
rens villkor och praktisk yrkesutdovning.

I foregdende kapitel har vi med hjalp av en undersokningsmodell be-
skrivit och analyserat samspelet pa interaktionsnivan mellan tre foretag
som koper redovisningstjanster och ett foretag som siljer nimnda tjans-
ter. I detta kapitel kommer de diagnostiserande, interaktiva, varderings-
och gransskapande systemens dimensioner att presenteras genom att
bade saljarens (Alpha) och koparnas (Beta, Delta, Gamma) syn pa sjdlva
processen och utfallet enligt den beskrivna modellen analyseras och jam-
fors. Resultatet kategoriseras som positivt, negativt eller neutralt. Resul-
tatet av analysen beskrivs i nedanstaende tabeller 8 -5, 8 -6 och 8 - 7.

8.7 Det diagnostiserande systemets faktorer i relatio-

nen

Ekonomistyrning diskuteras i faser av planering och uppfdljning dar
aktiviteter bestar av budgetering, kalkylering och redovisning (Frenckner
1983). Aven Samuelsson (1986) framhaller att ekonomisystem (-styrning)
bestar av budgeteringssystem, kalkylsystem och redovisningssystem.
Chenbhall et al. (1986) beskriver ekonomisystemet med utgangspunkt fran
fyra aspekter dvs. “scope, timeliness, aggregation och integration”. Ur
denna definition har Lind (1999) ytterligare definierat ekonomisystemets
egenskaper i sin avhandling som omvarldsredovisning, framtidsredo-
visning, ansvarsredovisning, produktredovisning, kundredovisning,
redovisning fér samordning, redovisningsmatt samt redovisningens flex-
ibilitet. Delarnas inbdrdes tyngd beror dock pa foretagens verksamhet.
Redovisning som ar en viktig del av ekonomisystemet, producerar un-
derlag for bland annat strategiska planer och budgeter samtidigt som
den svarar for en vasentlig del av uppfoljningen av forverkligade strate-

giska beslut och budgetar.

Som vi tidigare konstaterat ar det diagnostiserande systemet utformat for

att sakerstdlla maluppfyllelse. Detta ar ett aterkopplingssystem man kan
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sdgas vara ryggraden i de traditionella ekonomisystemen. Systemet ar de
formella informationssystem vilka foretagsledarna anvander for att
overvaka organisatoriska resultat och korrigera avvikelser. Med styrning
menas att halla reda pa de kritiska funktionerna i ledarskap. God styr-
ning betyder att fOretagsledarna rimligtvis kan vara sdkra pa att inga

storre 6verraskningar skall intraffa (Simons 1995).

Samtliga entreprendrer som intervjuats dr dgare eller deldgare och fore-

tagsledare i fallforetagen.

Som framgick i teoridelen om ekonomistyrning beskrivs innehallet i
ekonomiska rapporter i termer av objekt, matt och jamforelsetal vilka har
beskrivits av Lind (1996), Gerdin, (1999) och Greve (1999). Objekt- och
mattdimensionerna samt jamforelsetalen bildar rapporternas innehalls-

massiga dimensioner.

Det finns dven den tidsmadssiga dimensionen som aktualitet och fre-
kvens. Aktualitet handlar om hur snabbt rapporten kommer efter rap-
portperiodens utgang. Frekvens innebdar med vilken periodicitet som

rapporten utkommer och distribueras till anvandarna (Johansson 1997).
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Tabell 8 — 5: Det diagnostiserande systemets faktorer i relationen.

Képarna Képarna Kbéparna Képarna

Positiv Neutral Negativ Ingen data
Alpha Processen Processen Processen Processen

Objekt (A)(B)(D) Matt (B) Matt (G) Jamforelsetal
Positiv Matt (A) (D) Jamforelsetal (A) | Objekt (G)(B) (A)NG)

Utfall Utfall Utfall

Design/ Design (B)(G) Roll (G)

Leverans (A)(B)(D)) | Trovardighet (G) Leverans (G)(D)

Tillforlitlighet Avsedd roll (A)

(A)(D)(B)

Trovardig (A)(D)

Strategi (A)(D)(B)
Alpha Processen Processen Processen Processen

Objekt (G) (B) Kompetens (G) Leverans(G)(B) Jamforelsetal(G)
Neutral Utfall(G)(D)

Utfall Begriplighet Utfall

Avsedd roll (A) (D)(G) Begriplighet (G)

Leverans(D)(G)

Alpha Utfall Processen Processen

Reell roll (G) Leverans (A)(G) Objekt(G)(D)
Negativ Utfall Utfall

Strategi (A) Begriplighet (G)(D)
Begriplighet (A)

Alpha Utfall Utfall Processen

avsedd roll (A) Begriplig (G) Sakerhet (B)(D)(G)
Ingen
data

Tabell 8 - 5, ar ett sammandrag av egenskaperna som Alpha de sdljande
foretaget och Beta, Delta och Gamma, kdparna, upplever i den studerade
relationen. Figuren bestar av sexton celler, som illustrerar sdljarens och
koparnas syn pa det diagnostiserande systemets faktorer. Da koparna
och sdljarna har olika uppfattningar om sjdlva processen och utfallet
kommer samma dominanter att inga i flera celler vilket figuren illustre-
rar. Jag har i cellerna angett sédljarens och kdparnas asikter enligt min
personliga tolkning. Detta skall ses som en sammanfattning av sdljarens

och koparnas syn.

Typiska verktyg for det diagnostiska styrsystemet ar mal, affarsplaner,
bokslut och nyckeltal, dvs. olika former for dvervakningssystem. Det
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diagnostiserande styrsystemet anvands del for att fa stabilitet och for att
na pa forhand uppsatta mal och dels for att motivera varje enskild indi-
vid i foretaget. Bra matvariabler skall vara heltdckande, baseras pa fakta,
vara acceptabla och paverka individen. Det ar viktigt att prestationsvari-
abler och att det diagnostiska styrsystemet anpassas utifran foretagets

strategi (Simons 1995).

Lagkrav betraffande redovisningens form och innehéll samt skattelag-
stiftningens regler styr redovisningsrapporternas utformning. Det leder
till att informationen blir mindre ldmpad att anvanda for styrning av
verksamheten. Alpha framholl att p.g.a. dessa krav presenteras rappor-
terna pa ett givet satt som alla kunder inte forstar och kan anvanda i den
utstrackning som vore Onskvart. Emellertid framkom det i undersok-
ningen att tva av de tre undersokta foretagen anvander sig av rapporter-
na i sin dagliga verksamhet och stéller krav pa Alpha pa av rapporternas
utformning. Koparna hade olika asikter om begripligheten i rapporterna
men stéllde i sa fall krav pa Alpha att rapporterna skulle vara begripliga.
Koparna ansag att de i en viss utstrackning kunde paverka Alpha sa att
rapporterna forbattrades men forandringsprocessen tog for lang tid en-

ligt koparna.

Val av begrepp har betydelse for hur frekvent ekonomisystemet an-
vands. Argyris (1990) menar att en av anledningarna till misslyckade
implementeringar av ekonomisystem ar att konstruktorer och anvandare
av ekonomisystem har olika sprak. Det ar viktigt att utforma informatio-
nen sa att begreppen i rapporterna 6verensstimmer med anvandarnas
sprak. Risken ar annars att informationen inte far ndgon mening for an-
vandarna (Bergstrom och Lumsden 1993). De intervjuade, som samtliga
var foretagsledare i foretaget, ville forsta och tog sig tid att forsta rappor-
terna for att de ville utnyttja rapporterna som ett styrmedel inom foreta-
get. Daremot framkom det att endast inom foretaget Beta implementera-
des informationen bland de anstillda. I de tva ovriga foretagen anvande
foretagsledaren sjdlv informationen som underlag till styrmedel. I fore-

tagets Gammas ledning fann man brister i forstaelsen av den 16pande
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redovisningen och de nyckeltal som presenterades av redovisaren. I det-
ta fall hade foretagsledaren sjdlv antagit ett eget internt system for att
folja upp resultat och tidsplaner.

Som framkom i teoriavsnittet om ekonomistyrning avser objekt en viss
produkt, i detta fall tjanster som budgetering, kalkylering, redovisning
och bokslut. Samtliga produkter kan foretaget Alpha bista sina kunder
med. I de undersokta foretagen koper Beta, Delta och Gamma redovis-
nings- och bokslutstjanster. Samtliga intervjuade foretag har en anstalld
person som delvis forbereder och kontrollerar data och information mel-
lan foretaget och redovisningsbyran. Detta underléttar informationshan-
teringen for foretagsledarna. Att ordet objekt framkommer i olika celler
skall tydas salunda att koparna ansag sig ndjda med den tekniska ut-
formningen av de diagnostiserande styrsystemfaktorerna men att de som
tidigare namnts standigt staller krav pa forbattringar enligt sina egna

specifika 6nskemal.

Ekonomistyrningen har tidigare kdnnetecknats av fokusering mot finan-
siella matt (Lind 1996). Matt for objekt kan redovisas uppstéllda for olika
tidsindelningar, sdsom utfall eller nadgon form av plan (Ostman 1973).
Riskerna med en alltfor ensidig styrning mot finansiella matt har disku-
terats. Utover finansiella matt behdvs matt som ar kopplade till den
verksamhet som bedrivs inom ansvarsenheten (Lind 1996). Icke-
finansiella matt faststélls av flera forfattare som konkretare och mer
verksamhetsnira &n finansiella matt (Jonsson & Gronlund 1998). Samtli-
ga tre undersokta foretag anvéande sig av finansiella matt. Foretaget Betas
viktigaste matt var uppfoljning av lagervardet p.g.a. att foretagets lager-
varde utgor en vasentlig del i den 16pande kostnadsredovisningen men
dven resultatjamforelse med budgeten dr ett verktyg som manatligen
anvands. Da Deltas produktion var starkt forknippad till direkt forsalj-
ning utgor sjdlva forséljningsstatistiken ett jaimforelsetal som ledningen
foljer upp. Foretaget Beta foljde dagligen upp olika likviditetsmatt. Da
foretaget har ett internt redovisningssystem har ledningen skapat sig ett
internt verktyg for t.ex. daglig uppfoljning av forsaljningsstatistik, kassa-
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rapporter, timdebiteringslistor mm. For Gammas del haller foretaget pa
att utveckla och bygga upp en kontrollrutin som skall grunda sig pa re-
dovisningsinformation. Foretagets ledning skapar sig rutiner for uppgo-
rande av budgetar och metoder for likviditetshanteringen inom koncer-
nen. Foretaget Alphas erfarenhet ar att foretagen har individuella matt
som de foljer upp och dessa varierar. Dock vardesatter Alpha informa-
tionen i de finansiella matten och presenterar matten i sina rapporter.
Det verkar dock som de undersokta foretagen mer vardesatter de icke-
finansiella matten och mer fokuserar pa kvalitet, lagerkostnad, produkti-

vitet, flexibilitet och innovationsformaga.

Jamforelsetal visar vilket tidsmadssigt fokus som den ekonomiska infor-
mationen ger uttryck for (Gerdin 1999). Ett problem med ekonomistyr-
ning ar att den inte kommer tillrdckligt snabbt till anviandarna utan den
kommer for langt efter det att en handelse intraffat for att ekonomistyr-
ningen ska vara nagot hjalpmedel. For cheferna i styrningen av den 16-
pande verksamheten behover den vara aktuell, dvs. det ska vara kort tid
mellan det att en handelse intraffat och informationen om héndelsen i
rapporten (Lind 1996, Abrahamsson och Helin 2000). Enligt Alpha existe-
rar det problemet att foretaget inte far grundmaterialet kontinuerligt och
i tid vilket gor att leveransen av rapportera fordrojs. Samtliga tre under-
sOkta fOretag anser sig lamna in materialet kontinuerligt men medger att
vissa brister forekommer i materialet, bl.a. tolkningsproblem och bris-
tande kunskap hos redovisaren. Foretaget Gamma har bytt redovis-
ningsbyra p.g.a. att leveransen av de 16pande rapporterna tog alltfor lang
tid sa rapporterna inte kunde anviandas i det dagliga arbetet. Foretagen
Beta och Delta anser sig anvanda rapporterna i sin dagliga operativa
verksamhet, dvs. att de dr beroende en operativ radgivning fran sin re-
dovisare. De intervjuade i foretagen Beta och Delta anser att rapporterna
har sin avsedda och uttalade roll medan Gamma ar mer negativt till rap-
porternas roll och begriplighet. Dock har Beta, Delta och Gamma konti-
nuerliga utvecklingssamtal med sin redovisare for att forbattra begrip-

ligheten i rapporterna.
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Det diagnostiserande styrsystemet ar utformat for att sakerstdlla mal-
uppfyllelse. Simons (1995) menar genom att satta upp mal och folja upp
resultatet motiveras medarbetarna till att prestera battre och darmed
starker de den operationella effektiviteten. I denna studie anvander fore-
tagsledarna sig av informationen som ett aterkopplingssystem som med
hjalp av en viss presentationsteknik kan forankras inom foretagets per-
sonal. Studien bekréftar pastdendet da tva foretag anvander sig aktivt av
den I6pande redovisningsinformationen som erhalls och aktivt anvander
sig av olika nycktal och analyser som underlag for sina dagliga strategis-
ka beslut. I dessa foretag uppskattar personalen informationen och deltar
i utformningen av nya strategiska malsattningar. Daremot kunde studien
inte visa pa nagot samband mellan anvandningen av redovisningsinfor-
mation och lonsamhet. Det ar viktigt att prestationsvariabler (faktorer)
och det diagnostiska styrsystemet anpassas utifran foretagets strategi. De
traditionella redovisningsmatten har stor betydelse i foretaget, enligt
Samuelsson (1986). Detta eftersom utfallen av matten speglar foretagets
situation vid en viss tidpunkt och genom att folja mattens utfall kan led-
ningen f6lja foretagets strategi. Undersokningen visar att foretagsledar-
nas forstaelse och anvandning av redovisningsinformation varierar. Tva
foretagsledare i undersokningen visar sig ha en stark forstaelse och vilja
att forsta, utveckla framgangsfaktorerna och anvandningen av nyckeltal
och anser att informationen har en avsedd och uttalad roll. Foretagets
ledning &r dven beroende av operativ rddgivning. I fallet Gamma ar eko-
nomistyrningsprocessen i ett utvecklingsskede men foretagets ledning
har ambitioner och kunskap att ta lardom av redovisningsbyran och re-
visorn for att styra upp foretagets rutiner. Tuomela (2005) och Vaivio
(2004) foresprakar en okad anvandning av ickefinansiell information.
Undersokningen gav i fallet Beta exempel pa hur foretagets HRM-plan
utformats tillsammans med personalen och hur ledningen utvecklat ett

bonussystem som gynnar foretaget och de anstallda.
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8.8 De interaktiva och virdeskapande systemens fak-

torer i relationen

I kapitel 3 diskuterades smaforetagens behov av radgivning och i kapitel
5 beskrevs olika teoretiska relationsmodeller som integrerades i kapitel 6.
Utifran denna litteratur och referensram kommer jag att analysera den
interaktiva kvalitetsdimensionen i sjdlva radgivningsprocessen. Liksom i
det forra avsnittet dar jag analyserade den diagnostiserande kvalitetsdi-
mensionen har jag i tabell 8 - 6 sammanfattat de intervjuades syn pa den
interaktiva dimensionen. Liksom i tabell 8 - 5 som sammanfattar den
diagnostiserande dimensionen finner vi hir att samma dominanter ingar
i flera celler. Detta betyder att kunderna, i detta fall koparna, har olika
uppfattningar och att i manga fall har det varit svart att forsta och analy-
sera de intervjuades tankar och asikter. Utifran den litteratur som stude-
rats och de modeller som anvands ndr man studerar relationer har jag
medvetet valt varden som framgar i figur 6 - 2, dvs. relationskvalitet,
vilket i detta sammanhang skall uppfattas som radgivningskvalitet i
kundrelationen, fértroende, bindningar och beteenden. Eftersom de fore-
tag som jag intervjuat har bestatt av personer som ar huvudédgare och
skoter kontakten till redovisningsbyran har jag inte skilt pa foretagets
och dgarens syn pa relationen. Jag utgdr ifradn att de i dessa fall overens-
stammer p.g.a. foretagens storlek och att ansvarspersonerna inom eko-

nomistyrningen ar desamma.

I detta kapitel har jag valt att diskutera vardeskapande och interaktiva
faktorer inom samma celler. Det vdrdeskapande styrsystemet anvands
ofta for att starka foretagets syfte, visioner och karnvarderingar. Huvud-
syftet med den denna modell ar att inspirera och guida foretaget i dess
sokande. Modellens viktigaste del ar att motivera och vagleda organisa-
toriskt sokande och upptackt. Dessa karnvarden &r forenade med affdrs-
strategin i foretaget. Nar det uppstar problem med implementering av
strategin hjdlper vardeskapandet deltagarna att faststdlla typen av pro-
blem de har och 16sningen de s6ker. Men framforallt i franvaron av pro-

blem motiverar det viardeskapande systemet individen att leta efter nya
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vagar for att skapa varden (Simons 1995). Inom detta system talar man
ofta om normer, myter, varderingar och tyst kunskap. Enligt ett social-
konstruktionistiskt perspektiv sker kunskapsutveckling framfor allt in-
teraktivt. Resultat fran tolkande forskning visar att forstaelse utgor basen
for manniskors handlande i organisationen och inte faktorer sdsom reg-
ler och instruktioner. For att fa forstaelse i organisationen kravs interak-

tivitet vilket leder oss till det interaktiva styrsystemets faktorer.

Tidigare forskning inom omradet behandlar dven namnda varden i en
interaktiv social dimension. Burca et al. (2004) beskriver karakteristiska
virden i en relation och namner varden som flexibilitet, fortroende, till-
gang till teknisk information och arlighet som vardefulla. Mc Neilly et al.
(2006) fann i sin studie att de mest aterkommande vardena i relationen ar
att redovisaren ar tillganglig och att han haller sina l6ften (fortroende)
samt kanner till kundens verksamhet. Fortroende &r en nyckelfaktor for
att etablera langsiktiga och framgangsrika relationer i ett affarsférhallan-
de enligt Wilson och Nielsons (2000) undersokning. Athanassopoulou
(2006) fann i sin undersokning att de viktigaste faktorerna som paverkar
kvaliteten i ett affarsforhdllande &r kvalitet i relationskommunikationen
samt att utveckla starka bindningar mellan séljaren och koparen. Gum-
messon (2002) betonar d&ven kommunikationen mellan séljare och kopare
som ett viktigt och dterkommande beteende for att utveckla och forbattra
kvaliteten i affdarsrelationen. Liljander och Strandvik (1995) menar att
social bindning forekommer néar kund och tjanstepersonal kdnner var-
andra val och det rader ett Omsesidigt fortroende. Barnes et al. (2005)
betonar i sin undersokning betydelsen av de s.k. “soft values” framom
“hard values” i affarsrelationen mellan sma och medelstora foretag som
leverantorer och stora foretag som kopare. Litteraturen framhaver ofta
betydelsen av de sa kallade “hard values”, men Barnes et al. (2005) s.19
héavdar att the ”soft side appears to play a significant role in a dyadic
relationship”. Se sammanfattning av interaktiva och vardeskapande fak-
torer, tabell 8 — 6.
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Tabell 8 — 6: De interaktiva och vardeskapande systemens faktorer i radgiv-
ningsrelationen.

Koparna Képarna Képarna Képarna
Positiv Neutral Negativ Ingen data
Alpha Processen Processen Processen Processen
Relationskvalitet Fortroende (B)(G) | Relationskvalitet Bindningar (B)
Positiv (B)(D)(A) Beteende (G)
Bindningar (B)(G) (B)(D)(G) Beteende (D)(G) Utfall
Fortroende (B)(D) Fortroende (B)
Utfall Utfall
Fortroende (B)(D) Beteende (G)
Beteende (A)(B) Utfall
Relationskvalitet Beteende
(A)(D)(B) (B)(D)(G)
Alpha Processen Processen Processen
Relationskvalitet Beteende Relationskvalitet
Neutral (8) (A)(B)(D) (A)NG)(D)
Utfall
Utfallet Beteende
Bindningar (A) (A)(B)(D)
Alpha Utfall Utfall
Relations kvalitet
Negativ (B)(D) Beteende (D)(G)
Alpha Utfall Processen
Fortroende(A) Fortroende (G)
Ingen data Utfall

Relations kvalitet
(G)(D)

I kapitel sex, dar undersokningsmodellen presenterades, beror den inter-
aktiva kommunikationen den interaktiva sociala relationen pa saval den
individuella som foretagsnivan i radgivningsprocessen. Interaktiviteten
over tiden anges i termer av relationskvalitet, fortroende, bindningar och
beteende. Beteendefaktorer som undersokts ar hur foretagsledarna inter-

aktivt implementerat lirande ledarskap, visioner och strategier inom

organisationen.
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En del studier indikerar att smaforetag upplever att de behover radgiv-
ningshjalp inom administrativa och operativa omraden (Davis et al.
1981). Det handlar mer specifikt om omraden som redovisning, finansie-
ring och marknadsforing (Chrisman och Leslie 1989). Horwitz och Ko-
lodny (1982) visar i sin utredning att det framkommit att kompetens i
redovisningsfragor ofta saknas hos sma foretag och entreprendrer. Detta
gor att extern kompetens ofta kan behova involveras for att 16sa vissa

redovisningsrelaterade fragestallningar.

Som det framgar av undersokningen dr samtliga tre intervjuade foretag
beroende av extern radgivning. Foretagen dr mer beroende av operativ
radgivning an strategisk radgivning. Gamma och Delta har en viss stra-
tegisk radgivning i sin relation till redovisaren och revisorn. Gamma har
dessutom en foretagsmentor som ledningen kontaktar vid vissa strate-
giska beslut som ledningen maste fatta. Inget av de tre intervjuade fore-
tagen har en sarskild person anstdlld som enbart skoter redovisning,
budgetering samt kalkylering. Alla undersokta foretag har en person
anstdlld som delvis skoter redovisningsrelaterade uppgifter men inget
foretag har en heltidsanstélld person for denna uppgift. I foretaget Delta
har redovisaren tagit rollen som initierare och samtalspartner vilket dven
Hjalmarsson & Johansson (2003) belyser i sin utredning och som &ven

framgér av SoU-rapporten (1993:70).

Bergstrom och Lumsden (1993) framhaller foretagsledarens centrala be-
tydelse. Néar de relaterar informationsanvandning och beslutsfattande till
foretagsledarens utbildningsniva framtrader ett monster. Foretagsledare
med lag formell utbildning anvander relativt lite extern och intern in-
formation och deras beslutsfattande kan karaktadriseras som intuitivt,
medan de med hogre formell utbildning anvander betydligt mer infor-
mation och dr analytiska i beslutsfattandet. En annan dimension som
Bergstrom och Lumsden (1993) framhaller ar foretagsledarens instéllning
till tillvaxt. Foretagsledare som har en positiv instéllning till tillvaxt ar
alla héganvandare av ekonomisystem. Med andra ord kan man forvanta

sig att foretagsledare som har en sddan instillning anvander redovis-
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ningsinformation som ett styrmedel i foretaget. Gummesson (1998) me-
nar att man kan se ett féretag som tre kunskapsprocesser och en av dem
ar den representativa processen som avser relationen till kunden. Beto-

ningen ligger pa begreppet kunskap.

Alla de intervjuade personerna dr foretagsledare och dgare eller deldgare
av foretagen. Alla intervjuade foretagsledare ar positivt installda till till-
vaxt i sina foretag. Undersokningen visar pa ett starkt intresse att forsta
och utveckla redovisningsinformationen till ett tydligt redskap i verk-
samheten. I foretaget Delta fungerar redovisaren och revisorn som per-
sonlig radgivare och &r intresserade av att folja med foretagets utveck-
ling. Hjalmarsson (1998) menar att nar radgivningen eller informationen
som formedlas dr heterogen, strategisk, dynamisk och subjektiv ger det
en battre vagledning. Serviceinsatsen eller radgivningen utgor en stod-
jande funktion dar radgivaren fungerar som ett bollplank eller samtals-
partner samt framjar ett samspel. I fallet Delta och Beta kan man just se
denna interaktion mellan redovisaren, revisorn och féretagsledaren. Un-
dersokningen visade ddaremot att foretagsledarna inte i allfor hog grad
diskuterade foretagens visioner, idéer, strategier med den 6vriga perso-
nalen. Strategiutvecklingen forankrades inte utan det verkar som om
bara ledningen diskuterade dessa varden som sedan presentades for per-
sonalen i foretagen. I dessa fall ser jag inte faktorer som tyder pa larande
ledarskap i organisationen fast man i fallet Beta foljer upp resultat och
forsaljning och diskuterar detta med personalen. Alla foretagsledare sa-
ger sig ha forstaelse for en sddan process men ingen har klart deklarerat
denna inom organisationen. Daremot anser sig alla foretagsledare ha en
interaktiv dialog med redovisarna. Men i denna dialog diskuteras inte sa
mycket foretagets strategier och visioner utan mer den resultatmassiga

informationen och dess tolkningar.

Dergard (2004) fokuserar i sin studie om framgangsrika entreprendrer pa
vilken typ av redovisningsinformation entreprendrer anvander vid upp-
tackt, exploatering och forvaltning. Vid upptdckt har entreprendrerna

framst anvant redovisningsinformation som fokuserar pa icke-finansiella



200

aspekter och externa forhallanden och ar da datidsorienterad. Vid explo-
atering har entreprendrerna sammantaget anvént redovisningsinforma-
tion med en storre variation av egenskaper. I forvaltning anvander sig
entreprendrerna framforallt redovisningsinformation som ar av finansiell
karaktdr. Dergards (2004) resultat visar att entreprendrerna anvander
redovisningsinformation for beslutsfattande vid upptiackt och exploate-
ring, medan de anvander den for uppfoljning och beslutsfattande vid
forvaltning. Undersokningen visar att fOretaget Betas ledningsgrupp,
som har mote en gang i veckan, anvander sin redovisningsinformation
for beslutsfattande vid upptackt av nya marknader och kunder medan
de i sina manatliga rapporter anvander informationen fér uppfdljning av
den ekonomiska situationen i foretaget. For foretaget Delta kan man se
liknande tendenser men inte lika tydliga som i foretaget Beta medan man
i Gamma &nnu inte kan se en sddan aktivitet fast informanten tydligt
pastar att en utveckling sker men att det kommer att ta tid enligt honom
att fa ledningen och personalen att forsta att anvianda informationen som
ett instrument i ekonomistyrningsprocessen. I Gamma anvands informa-
tionen idag for upptackt och beslutsfattande men dock mycket séllan.
Kommunikationen inom ledningsgruppen fungerar bristfalligt men for-
battras enligt vad informanten uppger. Vikten av god kommunikation
for att uppna forstaelse visas dven i andra undersokningar som i Atha-

nassopoulous (2006) och Burcas et al.(2004) undersdkningar.

Johannisson och Gustavsson (1984) beskriver foretagets forhallande till
en samtalspartner som en fortroenderelation. Fortroenderelationen kate-
goriseras som den mest avancerade relationen att engagera sig i. Person-
kemin mellan relationsparterna antas vara avgorande for hur fortroende-
relationerna utvecklar sig 6ver tiden. Som framgar av figur 7 - 2 fore-
kommer fortroendet i manga celler. Samtliga parter belyste begreppet
fortroende som nagot mycket vardefullt som man maste utveckla. Redo-
visningsbyran var medveten om att de inte har lyckats alla ganger att ge
ett fortroendefullt intryck till sina kunder. Enligt de intervjuade kan or-
saken vara okunskap, brist pa kommunikation eller att personkemin inte

fungerar. I intervjuerna med foretagsledarna framkom det tva av tre fo-
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retag har bytt redovisare under sin verksamhetsperiod. Alla belyste pro-
blemet med att byta redovisare, dvs. att det tar for lang tid for den nya
redovisaren har sitta sig in i foretagets speciella krav och énskemal. Har
onskade Delta och Gamma att en klar forbattring borde ske. Zucker
(1986) menar att det dr den reglerade strukturen som styr beteendet hos
leverantoren eller radgivaren vilket i detta fall sdkert kan forklaras av
redovisarens svarigheter att snabbt kunna ge radgivning med ett hogt
fortroende. Nitsch (1989) menar dven att radgivning kraver anpassning
till varje foretags behov och forutsattningar. Det ar just rddgivarens an-
passningsformaga till situationen, foretaget och foretagsledaren som av-
gor anvandbarheten i rddgivningen. I Wilson och Nielsens (2000) under-
sOkning visar att just fenomenet fortroende ar det viktigaste instrumentet
for att utveckla kvalitet i affdrsrelationen. I intervjuerna framkom att be-
greppet tolkas olika p.g.a. av att man sétter olika varden i begreppet.
Gamma anser att det rader en viss brist i fortroendet till bade redovisa-
ren och revisorn vilket kan tyda pa en osakerhet och okunskap inom om-
radet redovisning. Foretaget Betas ledning har ett svagt fortroende till sin
revisor medan Deltas ledning har ett starkt fortroende och ett interaktivt

samarbete med bade sin revisor och redovisare.

Relationskvalitet kan beskrivas som dynamiken hos langsiktig kvalitets-
utveckling i bestdende kundrelationer (Gronroos 2002). Enligt teorikapit-
let om relationskvalitet ur kundens synvinkel bestar relationskvalitet i att
kvalitetsupplevelser utvecklas 6ver tiden. I och att med att en relation
alltid omfattar minst tva parter, tjansteleverantdren och kunden, betyder
det att kvalitetsupplevelsen i sjilva verket utvecklas pa bada sidorna.
Leverantoren bildar sig en uppfattning om kundens kvalitet. I synnerhet
ndr det handlar om foretagsrelationer kan det vara fraga om omsesidiga
affarer som utvecklas 6ver tiden. Dar bada parters kvalitetsupplevelse
omfattar ett pagdende utbyte av tjanster, information och andra varden
(Gummesson 1993). Som tidigare namnts skall ordet relationskvalitet i
denna undersckning tolkas som kvalitet i radgivningssituationen. Studi-
en omfattar intervjuer vid olika tidpunkter samt telefonintervjuer under

en ettarsperiod, vilket ar en forhallandevis kort period. Dock vdgs mina



202

erfarenheter och undersokningsresultat fran min tidigare undersokning
for tre ar sedan in i utvarderingen av resultatet. Tidigare studier poang-
terar att studier over tiden, vilket dven teorierna sédger, skulle ge en dju-
pare och battre bild av kvaliteten i rddgivningssituationen. Jag har inte
kunnat ndrvara vid en radgivningssituation mellan redovisaren, revisorn
och kunden da tilltrade inte kunde erhéllas. Man kan dock tolka data
som om saljaren och kdparna i stort ar ndjda med den kvalitet som ges
vid dagliga, manatliga moten. Dock framholls det av Gammas foretags-
ledare att en standig utveckling sker enligt hans krav och dnskemal. Pro-
dukten, som i detta fall dr rddgivning i ekonomistyrning, uppfattas av
entreprendrerna som ratt svar. Detta foranleder en mer omfattande och
bred kommunikation. Detta innebar att fler fragestdllningar behandlas
och kommunikationens tidsutstrackning okar, enligt informanten. I fore-
taget Delta involverades flera personer i sjdlva tolkningen av materialet
vilket staller hogre krav pa radgivningskvaliteten, vilket 4ven Alpha fatt
erfara. Denna information stimmer 6verens med Smith och Van de Vens
(1994) modell som just betonar att kontrakt, fortroende och samarbetsre-

lationer byggs upp och utvecklas i en kontinuerlig process 6ver tiden.

Utifran teoriavsnittet om klientidentiteter identifierar Johansson (1997)
tre generella klientidentiteter. I min undersdkning fann jag tva idealkli-
enter enligt Johanssons definition. I fallet Gamma kan man se en bild av
typen konsultmoderator, dvs. ledningen soker sig till storre kunskap och
utveckling genom dialog och samtal med redovisaren, revisorn och men-
torn for att fa en storre forstaelse for informationens anvandbarhet inom
ekonomistyrningsprocessen i foretaget. Samtliga, dven redovisarna som
representerar sdljaren, accepterar att de har behov av och kan dra nytta
av radgivningsinsatser. Foretagsledarna intar en ldrande stédllning och
vander sig till redovisaren for att denna skall tala om basta 10sningen pa
problem. Samtliga foretagsledare erkdnner ocksa att revisorns och redo-

visarens kunskaper ar overldgsna deras egna pa just detta omrade.

Kundens tillfredstéllelse vid ett mote, episod, paverkar dennas framtida

beteende i sekvensnivan och relationsnivan och ar beroende av radgi-
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varnas beteende. Kundens beteende ar beroende av kanslor som lojalitet
och engagemang for foretaget. Men det finns andra faktorer som paver-
kar beteendet (Liljander och Strandvik 1995, Holmlund 1997). Det ar
bidningar som finns mellan kunden och tjansteleverantoren. Vissa bind-
ningar, juridiska, ekonomiska eller tekniska, innebar ofta hinder som
motverkar att man ldmnar relationen. Andra bindningar, sdsom kun-
skapsbaserade eller sociala, kan fasta kunden vid tjansteleverantdren pa
ett positivt satt (Liljander och Strandvik 1995, Athanassopoulou 2006). I
de undersokta foretagen ansag foretagsledarna sig ha kunskapsmassiga
och geografiska bindningar till sitt redovisningsforetag och revisorer. De
har i viss man dven ideologiska och sociala bindningar till sin redovisare.
Alpha, det sédljande foretaget, erkdnner att i manga fall paverkar ideolo-
giska, geografiska samt kunskapsmassiga bindningar klienterna till fore-
taget som gynnar Alpha pa sa satt att kundforetagen inte byter redovis-
ningsbyra lika latt som om det vore pa en storre ort. Daremot kan kun-
dens personliga redovisare byta inom foretaget om kunden inte ar till-

freds med produkten och servicen.

Sammanfattningsvis visar undersokningen pd en interaktivitet och att
aven varderingssystemets faktorer kommuniceras inom foretagen. Som
vi tidigare konstaterat stimulerar det interaktiva systemet till s6kande
och larande samtidigt som den tilldter nya strategier att vaxa fram for att
mojligheter och hot ska kunnas ses. Interaktiva styrsystem ar formella
informationssystem som anvands av ledare for att de ska bli involverade
i underordnades beslutsaktiviteter. Baserat pa en strategisk osdkerhet
anvander ledaren systemet fOr att fa underordnade att aktivt soka nya
mojligheter. Foretaget “provocerar” fram dialog genom debatt och moti-
verar medarbetarna till att samla information utanfor deras dagliga ruti-
ner. Detta kan ske genom ett informationssystem som kan vara en dialog
mellan olika aktorer i foretaget dér tankar och problem kan ventileras.
Denna dialog kan dven stracka sig utanfor organisationen som i denna
undersokning till redovisningsforetaget och revisorn. Foretag med led-
ningar som anvander sig aktivt av det interaktiva styrsystemet kommer

att bli ”larande organisationer” som anpassar sig efter omgivningen.
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Nagra slutsatser kan dras. Bland annat syns det att foretagsledningarna
ar osakra i vilken utstrackning de far del av regelbunden strategisk viktig
information fran sina radgivare. Denna osdkerhet kan, som jag namnt
tidigare, vara osdkerhet pa vilken information som begars och hur den
presenteras och tolkas. Detta kan vara ett uttryck pa bristande kunskap
inom omradet. Sdljande foretagets ledning har mindre forstaelse for detta
problem utan anser sig uppvisa ett beteende som motsvarar kundernas
forvantan. I fallforetagen finns det fungerande interaktiva styrmekanis-
mer. Foretagsledarna inom samtliga tre foretag som koper sina tjanster
forankrar sin information bland de anstédllda och for en dialog om bl.a.
resultatuppfoljning och forsaljningsstatistik. Personalen i samtliga tre
foretag har mojlighet att kritiskt granska och diskutera foretagets fram-
gangsfaktorer. I praktiken sker detta enligt informanterna mycket spora-
diskt och i fallet Gamma far ledningen i princip inga kommentarer fran
den Ovriga personalen, men enligt informanten informeras personalen.
Simons (1995) pastar att brist pa vision representerar en brist pa strate-
giskt ledarskap. I fallforetagen kunde jag inte se en brist i visioner och
kreativt nytankande. Samtliga foretagsledare ar enligt min definition
sanna entreprendrer som standigt stravar efter mojligheter och analyse-
rar omgivningens majligheter och hot. Resultatet kan visa pa att de tre
foretagens ledningar intar en larande ledarskapsstrategi. Detta fenomen
torde vara vanligare inom smaforetag nar foretagsledare har ansvar 6ver
hela processen inom foretaget och beslutsprocessen inom organisationen

ar kort, dvs. beslut och handling gar hand i hand.

8.9 Det gransskapande systemets faktorer i relationen

Sammanstallningen f6ljer samma struktur som analysen av de diagnosti-
serande, interaktiva och varderande systemens dimensioner och avslutar
denna analysdel i tabell 8 — 7. Enligt samma tillvigagangssatt som i de
tidigare analyserna grundar sig analysen pa intervjuerna med foretags-
ledarna som presenterats i den empiriska delen och som finns bandade

och nedskrivna i diskussionsprotokoll.
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Aldre institutionell ekonomi betonar vikten av makt, regler och rutiner
inom utveckling och inférande av redovisningsforandringar. I enlighet
med denna teori utgor en institution de spelregler, beteenden eller fore-
teelser vilka accepteras och mer eller mindre tas for givna (Burns et al.
2000). Da det galler institutionalisering av redovisningen gor man at-
skillnad mellan redovisningens informella institutioner och dess formella
institutioner Burns et al. (2000). Redovisningens ramverk/regelverk, dvs.
de lagar, forordningar normer och regler som styr redovisningen, kan

anses utgora formella institutioner.

Kundens totala langsiktiga uppoffringar bestar av priset plus de extra
kostnaderna som relationen medfor, sa kallade relationskostnader
(Gronroos 2002). Man maste saledes gora skillnad mellan kortsiktiga och
langsiktiga uppoffringar, menar Gronroos, och delar in kostnaderna i
direkta, indirekta och psykologiska kostnader. I en relation, menar han,
bor sdljaren inrikta sig pa att bemota kunderna individuellt. Nedan foljer
en sammanfattning av de gransskapande systemens faktorer i relationen
och tolkas. Se tabell 8 - 7.

Tabell 8 — 7: Det gransskapande systemets faktorer i relationen.

Kbéparna Kbéparna Képarna Képarna
Positiv Neutral Negativ Ingen data
Alpha Processen Processen Processen
Regelverk (D)(B) Regelverket Produktivitet (D)
Positiv Utfall (B)(G)(D)
Kostnader (B)(D)(G) Utfall
Regelverket (G)(B)
Alpha Processen Processen Processen Processen
Produktivitet Kostnader (D) Produktivitet( D) Pris (A) (B)
Neutral | (D)(B) Utfall Utfall Kostnader (B)
Psykologiska rela- Indirekta relations-
tionskostnader (D)(G) kostnader (B)
Alpha Utfall Utfall
Direkta relationskost- Indirekta relations-
Negativ nader (A)(D) kostnader (D)(G)
Alfa Processen
Pris (B)(G)
Ingen
data
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Det ar frestande att anse stora kunder intressantare ur lonsamhetssyn-
punkt dn sma och att anse ndjda kunder mer lonsamma @n mindre nojda
kunder. Ett sddant antagande utan att vara helt sdaker pa sin sak kan visa
sig vara en riskabel slutsats. Som Storbacka (1994) pavisat genom sina
studier i bankbranschen, kan ett foretag ha stora grupper mycket ndjda
kunder som likafullt dr olénsamma. Dessutom kan volymmassigt stora
kunder ocksa vara olénsamma (Storbacka 1994). I vart undersokta saljfo-
retag Alpha framkom det att foretagsledningen foljer med lonsamheten
per kund for att kunna prissatta sina tjanster. Alpha efterstravar dven att
skriva sa kallade arskontrakt som pa ett tydligare satt visar vilka kostna-
der som uppstar i fraga om de olika tjansterna. Ett av de undersokta fore-
tagen har ett dylikt kontrakt. Tva av de undersokta foretagen pastod sig
ha indirekta relationskostnader till f6ljd av att relationen inte fungerar

och foretaget maste dgna tid och resurser for fa den fungera som den ska.

Ur ett langsiktigt perspektiv ar priset inte den enda viktiga kostnadsfak-
torn. Relationskostnaderna é&r lika viktiga menar Gronroos (2002). Det dr
vanligt att foretagen inte beraknar dem eftersom de inriktar sig pa ensta-
ka transaktioner och kostnaderna for dem. Foretagsledarna i Beta, Delta
och Gamma har inte beaktat nagra relationskostnader i sina kalkyler.
Prissattningen tycktes inte namnvart ha stort de intervjuade foretagsle-
darna, utom for Betas dgare som ansag att priserna for tjdnsterna har
stigit, men da han ar ndjd med tjansten har han inte reflekterat desto

narmare pa prisnivan.

Om vi daremot ser pa egenskaperna i det gransskapande styrsystemet sa
pastar Simons (1995) att systemet &r en negativ formell mekanism som
hindrar och begransar sokandet efter mgjligheter. Faktorerna etablerar
granser baserade pa definierade affdrsrisker. Styrsystemen &r ofta ut-
tryckta i negativa termer eller som minimistandarder. Fastan gransska-
pande styrfaktorer i huvudsak ar av negativ karaktar, tillats ledarna att
delegera beslutsfattande. Darmed tilldts att organisationen att verka med
maximal flexibilitet och kreativitet. Pa manga satt dr granskapande styr-

system en nddvandning forutsattning for organisatorisk frihet och entre-
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prendrbeteende (Simons 1995). Allt eftersom det byggs upp serier av
episoder och sekvenser av gransskapande system, ldar organisationen
vilken typ av beteende som maste hindras. Vardeskapande och grans-
skapande system kan bli ineffektiva om de inte dr konsistenta med de
handlingar som har etablerats genom tradition och implicit sanktione-

ring av ledarna, dvs. foretagsledarna (Simons 1995).

Den hoga afférsetiken, fortroendet, satte tydliga granser for vad foretags-
ledarna skulle halla sig till. Utanfor dessa granser fanns det lite forhand-
lingsutrymme. Det fanns inte heller behov, vad jag kunde se, av att fatta
nagra beslut om nédr man befann sig utanfor det accepterade. Ledningar-
na i de undersokta foretagen var eniga om detta. Dock fordes en konti-
nuerlig dialog om forbattringsforslag inom radande regelverk. Alphas
mojligheter begransas av regelverket kring redovisning vilket foretagsle-
darna inte alltid var villiga att acceptera. Eftersom detta lars ut av led-
ningen i foretagen, minst i foretaget Gamma, och inte bara &r regler som
ingen bryr sig om, sker en inldrning hos de andra i foretaget. Detta eta-
blerar granser for det acceptabla och definierar affarsrisker. Mitt intryck
av informanterna ar att de vill vara kreativa samtidigt som man vill ut-
veckla fOretagens rutiner och arbetsdtt med hjdlp av de redskap som
finns inom processen ekonomistyrning. Interaktionen mellan redovisa-
ren, revisorn och foretagsledarna skapar spanning som inte leder till pas-
sivitet utan till aktivitet och motivation nar den nyttjas effektivt. Fore-
tagsledarna i Beta och Delta diskuterade balansgangen mellan harda och
mjuka vérden vid effektivitetsstyrning. Det samma uttrycker Simons
(1995) genom det kreativa, inspirerande och det kontrollerande och sty-
rande. Dar menar han att effektiv styrning ar att ange ramar inom vilka

man kan rora sig och vara kreativ. Tuomela (2005) sammanfattar:

”Strategic performance measurement systems can be used both diag-
nostically and interactively, but such systems have implications for be-
lief control and boundary control as well”. s. 293.
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8.10 Diskussion kring den empiriska studien

Intervjuguiden for denna studie utgor en kombination av fragor harled-
da frdn ekonomistyrningsteorier, radgivnings- och relationsteorier, och
den tidigare studien som gjordes 2007. Med detta breda grepp ville jag
kunna utnyttja resultatet fran den tidigare gjorda intervjuundersokning-
en for att eventuellt upptacka ett handlingsmdnster f6r de undersokta
foretagen. I studien medtogs ett redovisningsforetag som representera-
des av tva fran ledningen samt tva revisorer. Tre foretag intervjuades dar
samtliga intervjuade var ledande chefer och delédgare i foretagen. Inter-
vjutiden har skett under ett ars tid i olika repriser varfor jag har kunnat

skapa en helhetsbild av deras verksamhet och arbetssétt inom foretaget.

Da entreprendrerna i de undersokta foretagen koper in tjansten ekono-
mistyrning uppstar det en relation mellan sméaforetag som klient och
redovisningsbyran och revisorn som leverantor av tjansten. I kapitel 2
redogjordes for metoden i den empiriska undersékningen. I detta avsnitt
fors en diskussion kring genomforandet och resultatet av den empiriska

undersokningen.

Med hjélp av den empiriska studien ville jag generera insikter i hur af-
farsrelationen mellan foretagsledarna i smaféretag och redovisaren och
revisorn i sina foretag fungerar i praktiken samt fa en forstaelse for hur
foretagsledarna anvander sig av ekonomistyrning i foretaget. En modell
anvandes for att kartlagga olika relationsnivder. Den begransade empi-
riska undersokningen kan emellertid inte forklara alla aspekter i denna
modell. Istadllet, ar detta ett forsok till att fordjupa sig inom vissa delom-
raden och att med hjadlp av modellen illustrera ett speciellt affarsforhal-

lande.

Utifran de fragor och intervjuer som stélldes i den empiriska undersok-
ningen framkom att helheten ar viktig, dvs. det behovs en balans mellan
de fyra styrsystemen for att foretaget skall kunna implementera en stra-
tegi effektivt med ekonomistyrningssystem som verktyg. Ax et al. (2002)

menar att det dessutom behdvs en vision som sdger hur kunderna ska
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uppfatta foretaget samt en affdrsidé som anger hur visionen skall upp-
nas. De aspekter som belysts hdr dar de férvantade men det dr dven utfal-
let pa tjansterelationen. Det speciella i denna tjansterelation ar tjanstens
karaktar, dvs. utover de lagstadgade kraven pa tjanstens regelmassiga
utformning handlar det om en kunskapsrelation. I den empiriska under-
sOkningen framkom foretagsledarnas centrala betydelse, dvs. deras posi-
tiva instéllning till forandring och anvandning av ekonomisk informa-
tion. Redovisare, revisorer och anviandare av ekonomisystem har olika
sprak. Det blir da viktigt att utforma informationen sa att begreppen i
rapporterna Overensstimmer med entreprendrernas sprak. Genom att
skapa en dialog (interaktiv relation) mellan foretagsledaren och redovis-
ningsbyran/revisionsbyran ar det majligt att skapa ett sprak som far me-
ning for anvandarna. Forutsattningen for en bra dialog &r bl.a. att an-
vandare och konstruktor/redovisare forstar varandra, har omsesidigt
utbyte av information och reagerar pa varandras synpunkter. Denna
dialog kan skapa forutsdttningar for att relationen utvecklas. Liknande
resultat kan vi se i andra undersokningar (Bergstrom och Lumsden
1993).

Gronroos (2001) menar att kunden inte enbart dr intresserad av vad han
far som slutprodukt utan sjdlva processen ar lika intressant. Hur kunden
erhaller denna tjanst benamns som funktionell kvalitet. Undersokningen
gav oss den informationen att entreprendrerna till en viss del ar delakti-
ga i framtagningen av redovisningsmaterial. De ar dven aktiva i sjdlva
processen och stiller krav pa redovisaren. Aven redovisaren stiller krav
pa kunden for att kunna erbjuda en hogkvalitativ tjanst. Den funktionella
kvalitetsdimensionen (interaktiva relationen) verkar i undersokningen

vara en viktig faktor for att bygga ett langsiktigt kundférhallande.

I jamforelse med andra affarsrelationsmodeller d&r denna modell en
sammanfattande modell som omfattar hela relationskedjan i ett affars-
forhallande i detalj och som aven forsoker att beskriva flera nya aspekter
an tidigare modeller. Fastan inte alla element i en affarsrelation analyse-

ras ar modellen dock sa pass omfattande att den val fogar ihop olika
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element i ett affarsforhallande. Modellen tillater en djupare forstaelse for
att analysera ett affdarsforhallande, samtidigt som den empiriska analysen
blir mer komplex nar fler faktorer i modellen diskuteras. Emellertid,
istdllet for att analysera alla faktorer i relationskedjan, kunde man foku-

sera analysen pa ett antal faktorer, som man d& kunde analysera djupare.

Den empiriska studien kunde pa manga satt forfina och illustrera model-
len om hur redovisarna/revisorerna och foretagsledarna upplever tjans-
tekvalitet. Emellertid kan modellen inte forklara hela sanningen angaen-
de radgivningskvalitet i en speciell studerad relation. Inte heller kunde
modellen klart bevisa att foretagsledarna anvéander sig av radgivningen
och ekonomistyrningsinstrumentet sa att det ger battre 1onsamhet. Dock
kan man pastd att namnda foretagsledare anvander sig av informationen
som beslutsunderlag vid ekonomistyrning. Valet att enbart studera tre
entreprendrer, ett redovisningsforetag (tva intervjupersoner) samt tva
revisorer begransar resultatets tillforlitlighet. Da jag medvetet valt att
intervjua foretagsledare kanske undersokningen gav en positivare bild
av att utveckla och anvianda sig av redovisningsinformation dn om jag
valt annan malgrupp i foretaget. Dock har samtal forts med 6vrig perso-
nal inom foretagen med da dock inte som regel i intervjuform utan mer
som l0st prat. Att enbart anvdnda sig av intervjuer som i denna under-
sOkning gor det svarare att f& en bild som speglar helheten i relationen
mellan redovisaren/revisorn och foretagsledarna. Det skulle vara att fo-
redra om man kunde anvanda sig av observerande intervjuer dar man
under en ldngre tid kunde studera affarsrelationen inom respektive fore-

tag. Detta var inte majligt i denna undersokning.

Validiteten blir i en intervjusituation en subjektiv tolkning av forskaren.
Data har samlats in under en tidsperiod pa ett ar dd undersokningen
genomfordes. Att tillforlitligt mata och aterge asikter om relationskvali-
tet, relationsvarde och tillfredstéllelse med den uppnadda relationen i ett
affarsforhallande, kan hdvdas vara svart. Trots att ett antal intervjuer
gjordes med foretagsledarna och personal i redovisningsbyran och revi-
sionsbyran kan de uppfattat fragorna pa olika satt, beroende pa den om-
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givning dar de verkar och de arbetsuppgifter som de utfor. For intervjua-
ren blir tolkningen av svaren ett osdkerhetsmoment vilket forskaren bor
beakta i sjdlva analysen av materialet men som dven ldsaren bor vara

medveten om.

Genom att tillimpa denna modell i denna speciella undersokning har
centrala element i modellens strukturella innehall illustrerats och analy-
serats, medan andra inte har beskrivits eftersom de ansetts mindre vikti-
ga just for denna analys. Utifran detta resonemang gar jag vidare i ndsta
kapitel med studiens huvudfraga om huruvida resurskomplettering fo-
rekommer i relationen mellan foretagsledarna, redovisare och revisorer
samt om fOretagens ledning anvander sig av ekonomistyrning som ett
strategiskt verktyg i processen. Jag drar ocksa slutsatser av studien samt

avslutar med forslag till fortsatt forskning.
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9 Avslutning och konklusioner

9.1 Inledning

I detta avslutande kapitel gors forst en tillbakablick pa arbetets problem-
omrade, arbetets syfte, forskningsuppgiften och de huvudsakliga resulta-
ten fran den empiriska undersdkningen. Vidare diskuteras huruvida
resurskomplettering forekommer i relationen mellan smaforetagaren och
redovisaren samt revisorn och hur dessa resultat relaterar till tidigare
forskning inom omradet. Avslutningsvis diskuteras arbetets bidrag och
begransningar samt forslag till fortsatt forskning. I kapitel sex och sju har
jag med hjdlp av en undersokningsmodell dels beskrivit och analyserat
relationen i radgivningsprocessen och dels foretagsledarnas anvandning

av redovisningsinformation som styrmedel i foretagen.

9.2 Arbetets problemomrade, syfte och resultat i
huvuddrag

Den 6kade anvdndning av ekonomistyrning kan forklaras med forand-
ringarna i verksamheten och ekonomistyrningens utformning. Det har
skett flera forandringar i utformning av ekonomistyrningen under den
senaste tiden som leder till att den i storre utstrackning anvands av fore-
tagsledarna. Nagra exempel dr en forandrad detaljeringsgrad for objek-
ten organisation och produkt samt nya matt och béttre aktualitet for rap-
porterna (Lind 1996). Genom att redovisningen kopplas till operativa
forsystem som arbetar i realtid kan dven redovisningen bli mer relations-
orienterad (Samuelsson 2008, Granlund och Malmi 2002, Kaplan 2006)
vilket leder till att redovisningsinformationen blir snabbare tillganglig

och fortroendet for informationen som beslutsunderlag dkar.

I studien antas, med beaktande av tidigare forskning pa omradet (Bryson
1997, Harrington et al. 1991, Davis et al. 1981, Chrisman och Leslie 1989),
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att det finns ett behov hos mindre foretag att utnyttja externa radgivare
for kvalificerad radgivningshjalp. Anvandningen av informations- och
kommunikationsteknologi har stadigt 6kat under de senaste decennier-
na. Smaforetagens behov av radgivning hanger nira samman med kravet
pa att snabbt kunna ldra och anpassa sig till en komplex och fordanderlig
omvarld. En 6kad arbetsdelning i samhallet, teknologiska fordandringar,
okad internationalisering, alltmer komplexa regelverk och nya konkur-
rensforutsattningar innebar att smaforetagens behov av att anlita extern

hjalp okar for att klara av att skota sina foretag pa ett effektivt satt.

Da foretagsledarna i fallforetagen kopt in ekonomistyrning uppstar en
tjanst och darmed en affdrsrelation mellan redovisningsbyran/revisorn
som leverantdr och foretaget som klient. Fokus i denna studie var att
undersoka relationen mellan tva affarsparter dvs. samspelet mellan fore-
tag. Genom att koncentrera sig pa samspelet i relationen mellan ménni-
skorna i foretagen far vi en bredare helhetsbild av affarsrelationen. Olika
kvalitet- faktorer valdes utifran tidigare kvalitetsstudier (Liljander och
Strandvik 1995, Gummesson 1993, Berry et al. 1988, Holmlund 1997, Si-
mons 1995) som utgor grunden till den modell som anvandes i den em-
piriska undersckningen. Men dven Ovriga teoretiska modeller som pre-

senterades i kapitel tre, fyra och fem har sitt inflytande i processen.

Tidigare forskning har havdat, att redovisare dr langsamma att ta till sig
nya innovationer och teknologi. Detta kan ha sin forklaring i den institu-
tionella omgivning som redovisaren verkar i. Den externa redovisningen
regleras genom lagstiftning. Den formas utifrdn normer, arbetsrutiner
och bokforingspraxis. Dessa formella och informella institutioner gor att
metoderna for ekonomistyrning kan sagas ha blivit standardiserade ruti-
ner i manga foretag, varfor forandringar kan vara svara att genomfora
(Gullkvist 2003).

Fler forskare betonar betydelsen av aktivt deltagande vid anvandning av
ekonomisk information. Genom deltagande i styrningen kan konflikter
l6sas och granser mellan enheter tonas ner. Deltagande kan dven leda till

battre forstaelse for ekonomistyrningens innehall och darmed uppfatt-
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ningen om informationens relevans. Fler studier (Nystrém 1996, Macin-
tosh 1994, Abrahamsson och Helin 2000) visar att deltagande i ekonomi-
styrningsprocessen kan ge positiva effekter i organisationer som t ex
storre acceptans och motivation for att uppna mal eller forbattrad kom-

munikation.

Ledningens satt att anvianda ekonomisk information paverkar inte ensam
handling. Den sammanvagda styrningen bestar av samspel mellan olika
tekniska och sociala faktorer (Hopwood 1974). Saval i tjansteverksamhet
som i andra kommersiella relationer mellan tva parter dr samspel och
interaktioner det centrala. Samspelet utgdr grunden for att skapa kvalitet
och varde (Gummesson 1999). Relationskvalitet kan beskrivas som dy-
namiken hos langsiktig kvalitetsutveckling i bestdende relationer (Gron-
roos 2002). Ur kundernas synvinkel bestar relationskvalitet i att deras
kvalitetsupplevelse utvecklas 6ver tiden. Men i och med att en relation
alltid omfattar minst tva parter, tjansteleverantéren och kunden, betyder
det att kvalitetsupplevelsen i sjdlva verket utvecklas pa bada sidorna. I
tidigare forskning har man funnit stod for att anvandarens uppfattning
och attityder spelar en viktig roll i forandringsprocessen (Argyris 1990,
Hopwood 1990, Abrahamsson och Helin 2000). Om anvéandarna anser sig
ha behov av extern kvalificerad rddgivningshjalp inom ekonomistyrning
verkar det troligt att d&ven en forandring av dynamiken i kvalitetsutveck-
ling ar majlig.

Syftet med studien var for det forsta att beskriva relationskvalitet i rad-
givningsprocessen. For det andra att beskriva hur och om redovisnings-
byraer och revisorer bidrar till att medvetandegora radgivningsbehovet
av smaforetags ekonomiska prestationer. For det tredje att forsoka forsta
hur foretagsledare anvander sig av ekonomisk analys som beslutsunder-
lag vid verksamhetsstyrning genom att anvanda Simons modell om hur
redovisningsinformation kan ge underlag for operativ och strategisk
styrning. For att uppna syftet med arbetet diskuterades i arbetets teore-
tiska referensram begreppen ekonomistyrning (management accoun-

ting), smafdretagens radgivningsbehov och tjansterelationer. Modellerna
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integrerades for att anvandas for att undersoka relationskvaliteten i rad-

givningsprocessen.

Syftet med radgivning utifrdn den normativa aspekten ar att forbattra
klientens fardigheter. Forbattrandet leder till att klienten genom radgiv-
ningsprocessen uppnar en hogre niva av kunnande och fardighet. Fore-
tagaren lar sig att identifiera problem, hitta 16sningar, genomfora 16s-
ningarna och blir skickligare att driva sitt foretag vidare. Radgivnings-
processen dr fokuserad pa en objektiv genomlysning av foretaget med
syfte att identifiera adekvata problem och basta 16sningar (Johansson
1997). Studier indikerar att smaforetag upplever att de behover radgiv-
ningshjalp inom administrativa och operativa omraden (Davis et al.
1981). Det handlar specifikt om omraden som redovisning, finansiering
och marknadsforing (Chrisman och Leslie 1989). I SOU 1972:78 fram-
kommer tre huvudorsaker till smaforetagarnas svaga utnyttjande av
radgivningstjanster, namligen bristfalligt utbud pa relevanta tjanster,
bristfallig mottagarkapacitet hos smaforetagaren samt kommunikations-
problem mellan tjansteleverantoren och smaforetagaren. Senare studier
pavisar att utvecklingen har gatt mot att foretagare mer aktivt deltar vid
anvandning av ekonomisk information vilket leder till en battre forstdel-
se for rapporteras innehdll och darmed uppfattning om informationens
relevans samt en Okad samtalsinteraktivitet mellan leverantéren och
mottagaren (Vaivio 2001, Argyris 1990, Otley 1999, Abrahamsson och
Helin 2000).

Olsson m.fl. (2003) menar att for att forsta processen redovisning i sma-
foretag maste man ha ett induktivt och langsiktigt forhallande till de
maéanniskor som verkar som foretagare, med andra ord ndr de upptéacker
mojligheter och genomfor denna kunskap till affdrer. Idealsituationen
skulle vara att aktivt delta i processen, dvs. studera foretagaren i hand-
ling. Den nast basta 16sningen enligt Olsson m.fl. (2003) kunde d& vara
att gora intervjuer och studera tidigare forskningsrapporter och andra

dokument.
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Ekonomisk information anvands pa olika satt av olika aktorer. Mellem-
vik et al. (1988) anser att ekonomisk information anvéands i avsikt att sty-
ra, dvs. paverka, aktorers handling. Ekonomistyrning blir harmed ett
verktyg fOr att successivt bryta ner, fora ut och folja upp foretagets over-
gripande mal. Ledningen anvander informationen for att kontrollera att
resurser anvands effektivt och for att formedla sin bild av hur verksam-
heten skall bedrivas, dvs. de &r styrande, medan de anstallda, de styrda,
forvantas anvanda informationen som végledning for beslut och hand-
ling. Information far betydelse forst nar den formedlas och darefter tol-
kas av mottagare, dvs. att information som inte uppmarksammas far
ingen effekt pa handling eller larande (Roberts och Scapens 1985). En
betydelsefull faktor som paverkar handling ar sattet att leda och organi-
sera arbetet (Birnberg et al. 1983, Simons 1995, 1991, Gerdin 1996). Aven
den interaktiva/sociala styrningen, dvs. relationen, i form av gruppnor-
mer som utvecklas har stor betydelse for vad som hander. Rddande var-
deringar mellan sdljare och kopare, motsattningar mellan olika grupper
och konflikter har betydelse f6r vad individerna uppfattar som vasentligt

att ta fasta pa i ett specifikt relationssammanhang (Aygris 1990).

I teorikapitlet 4 diskuterades ekonomistyrningens innehall och anvéand-
ning. Fokus lades pa vad ekonomistyrning innehaller och vilka metoder
som finns for att foretagets ledning skall anvanda sig av informationen
som underlag for operativa och strategiska beslut i sitt foretag. Att den
ekonomiska informationen synliggér verksamheten innebar saledes att
informationen aterger visa aktorers perspektiv pa denna (Mouritsen
1994). Simons (1995, 1991) fyra styrsystem presenterades. For att imple-
mentera strategier effektivt krdvs det en balans mellan de fyra kontroll-
mekanismerna. Detta tillater skdtande av strategin som plan, monster,
position, perspektiv och mandver (Mintzberg 1987). Det som éar viktigt i
denna definition ar att strategi ar perspektiv som delas av alla individer i
organisationen, genom deras intentioner och/eller genom deras hand-
lingar. Hur individerna uppfattar ekonomistyrningen praglas av den
omgivande organisatoriska och sociala kontexten. For att forstd ekono-

mistyrningens roll i ett visst sammanhang ar det saledes viktigt att rela-
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tera sattet att kommunicera, interaktiviteten, och ekonomisk information
till den specifika kontexten i vilken de anvands (Abrahamsson och Helin
2000).

En empirisk undersokning i form av intervjuer genomfdrdes for att kart-
lagga asikter om och forvantningar pa relationen i radgivningsprocessen
mellan redovisare/revisorer och foretagsledare i smaforetag. Till mal-
grupp valdes redovisningsansvariga i en redovisningsbyra, tva revisorer
samt tre entreprendrer som anlitar byran for kop av deras tjanster. Samt-
liga intervjuade ar dgare/deldgare i foretagen och alla har ansvar for re-
dovisning inom respektive foretag. Malgruppen valdes medvetet efter-
som forhallningssatten hos dessa yrkesméanniskor forvéantas ha betydelse
for anvandningen av ekonomisk information inom redovisningen och
den fortsatta utvecklingen i foretaget. Undersokningen avgransades av

administrativa skil till att omfatta landskapet Aland.

Det empiriska materialet presenterades utifran en integrerad modell som
beskrevs i kapitel sex, dvs. varje fallbeskrivning inleddes med en presen-
tation av fallforetaget och dess verksamhet samt foretagsledaren i foreta-
get. Darefter foljde en presentation av sdljarens och kdparnas syn pa ut-
fallet i radgivningsprocessen. En sammanfattning av interaktionsnivaer-
na i relationsprocessen presenterades och foljdes av en analys av sélja-
rens och koparnas syn pa de diagnostiserande, interaktiva, viarderande

och gransskapande framgéangsfaktorerna/dimensionerna i relationen.

I referensramen, som sammanfattades i forskningsfradgan och analysmo-
dellen, utgick jag ifran att faktorer som kan kopplas till féretagens situa-
tion, ekonomistyrningens struktur, foretagens behov av radgivning och
foretagsledarens relation till rddgivaren och revisorn, har betydelse vid
utvardering om resurskomplettering forekommer i relationen mellan
sméaforetag och redovisningsbyraer/revisorer. Den bild som blir allt tyd-
ligare ju mer vi fordjupar oss i problemomradet ar foretagsledarens cen-
trala betydelse. En forutsittning for att foretaget skall vaxa ar foretagsle-
darens installning till tillvaxt och anviandning av ekonomisk radgivning.

Vidare tyder resultatet pa att foretagsledare med formell utbildning
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inom ekonomi anvander sig av bade intern och extern information och ar
analytiska i beslutsfattandet. Att foretagsledarens intresse och personlig-
het ar mycket viktiga for utveckling i mindre foretag bekraftas ocksa av
Bergstrom och Lumsden (1993) som menar att foretaget kan betraktas
som en del av foretagsledaren. Undersokningen visade att foretagsledar-
na till en viss grad ar delaktiga i radgivningsprocessen. De undersokta
foretagen anvander sig av tillgangligt redovisningsmaterial som hjalp-
medel for att styra bade individer och aktiviteter och darigenom far eko-
nomistyrningsprocessen ett storre anvandningsomrade dn om beteende-

styrning tillampas.

Studien fokuserades pa relationen i ett affarsforhallande, dvs. interaktio-
nen mellan séljare och kopare. I den empiriska undersokningen, dar
framgangsfaktorerna analyserades, forvantades visa skillnader i asikt
mellan saljare/redovisningsbyran/revisorn och kdparna av tjansten. Un-
der intervjuerna med redovisaren/revisorn och entreprendren fann jag
dock mer likartade @n olikartade asikter kring radgivning vilket tyder pa
att det finns en samsyn pa de problem som kan uppsta och som man
gemensamt forsoker finna l6sning pa. Analysen av framgangsfaktorerna
gav stod for hypotesen att resurskomplettering férekommer i relationen
mellan redovisningsbyran/revisorn och foretagsledarna i de undersokta
foretagen. Liknande resultat kan vi finna i Lukka och Mouritsens (2002)
undersokning.

Det diagnostiska styrsystemet anvands bland annat for att na pa forhand
uppsatta mal. Simons (1995) menar att detta motiverar medarbetarna till
att prestera béttre och stiarker darmed den operationella effektiviteten.
Studien visade att fallféretagen anvéande sig av 16pande redovisning och
olika ekonomiska uppfoljningsmatt, t.ex. lageromsattningshastighet,
budgetuppfdljning och forséljningsstatistik som styrinstrument for verk-
samhetsstyrning i foretagen. Studien visade att i tva foretag kunde man
pasta att det finns ett starkt samband mellan 16nsamhet och den diagnos-
tiska budgetstyrningen. Detta betyder att foretagen som i storre ut-

strackning anvander sig av budget som uppfdljningsinstrument kommer
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att uppna en hogre sdkerhet i resultatuppfoljningen vilket i sin tur kan
resultera i hogre lonsamhet. Enligt Simons (1995) skall bra matvariabler
vara heltickande, baseras pa fakta, vara mottagliga och paverkbara av
individen. Studien kunde inte visa pa nagot samband mellan anvand-
ning av nyckeltal och l16nsamhet. Foretagsledarna anser sig analysera och
forankra resultaten i organisationen men att uppna alla dessa kriterier
kan vara svart. Budget ar daremot en val anvand metod som tydligen dr

lattare att forsta an nyckeltal.

Foretagsledarna, som vi har konstaterat vara delaktiga i att utveckla re-
dovisningsinformation, forvantar sig ett mervarde av produkten for att
skapa sig en forstaelse for hur redovisningsinformationen kan anvands i
den 16pande verksamheten. Foretagsledarna anser att produkten éar till-
forlitlig p.g.a. de lagstadgade normer som finns och som reglerar redo-
visningspresentationer medan begripligheten inte alltid tydliggors till
den grad som informanterna onskar. For att utveckla forstdelsen i de
ekonomiska rapporter som vi beskrivit i termer av matt, objekt och jam-
forelsetal (Lind 1996, Gerdin 1999, Greve 1999) pagar en utvecklingsdia-
log mellan redovisaren/revisorn och foretagsledarna. Samuelson (1986)
skiljer pa ekonomistyrningens avsedda, uttalade och reella roll. Resulta-
tet i undersokningen gav oss kunskap om att foretagsledarna ser ekono-
mistyrningen som en avsedd roll, dvs. foretagsledarna vill se konsekven-
ser/handling av styrningen i foretaget. Den uttalade rollen fanns i form
av att foretagsledarna dr delaktiga i att producera information tillsam-
mans med redovisningsbyran, men den uttalade rollen dverensstamde

inte alltid med den avsedda.

Det interaktiva styrsystemet syftar till att skapa varde for kunden och
genom detta system kommer foretagen att hitta nya mojligheter och 16s-
ningar. Ett positivt samband finns ocksa mellan kundtillfredsstallelse och
den interaktiva styrningen. Det interaktiva systemet handlar d&ven om att
fa medarbetarna delaktiga i att diskutera fOretagens varderingar som
visioner och strategier och ge dem mdgjlighet att paverka verksamheten
och utvecklas. Simons (1995) papekar att det finns koppling mellan brist
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pa strategisk vision och brist pa ett identifierbart interaktivt kontrollsy-
stem i organisationen. Fallforetagen brister varken vad galler visionen
eller det interaktiva styrsystemet vilket kan ge en indikation om att fore-
tagen dven innehar ett strategiskt interaktivt ledarskap. Det strategiska
ledarskapet tar sig olika uttryck i de undersokta foretagen men ett arligt

syfte till larande ledarskap finns hos de intervjuade foretagsledarna.

Studier indikerar att smaforetag upplever att de behdver radgivnings-
hjalp inom administrativa och operativa omraden, sarskilt redovisning,
finansiering och marknadsféring (Chrisman och Leslie 1989, Davis et al.
1981). Undersokningsresultatet visade i den interaktiva dimensionen i
radgivningsprocessen att de intervjuade entreprendrerna anser sig vara
beroende av expertis inom omradet redovisning och revision. Intervjuer-
na gav information om hur foretagsledarna ar beroende av redovisaren
gallande den 16pande redovisningen men dven nar det galler mer avan-
cerad radgivning som skatteplanering, bokslutsplanering samt lénead-
ministrativa fragor kontaktas revisorn som sakexpert. Foretagsledarna
podngterade dven vikten av ett gott fortroende till redovisaren. Fortro-
enderelation kategoriseras som den mest avancerade relationen att enga-
gera sig i (Johannisson och Gustavsson 1984). Det siljande redovisnings-
foretaget medgav att foretaget inte alltid lyckas med att skapa ett fortro-
ende till sina klienter vilket det fanns forklaringar till. Relationskvalitet
kan beskrivas som dynamiken hos langsiktig kvalitetsutveckling i besta-
ende kundrelationer (Gronroos 2002). I de undersokta foretagen har tva
foretag bytt redovisare minst en gang vilket ansdgs som negativt och
dyrt. Att bygga upp ett nytt fortroende och utveckla nya beteenden sa att
personkemin fungerar ansags som fordyrande och frustrerande. Resulta-
tet i undersokningen visade dven att kunskapsmassiga, geografiska men
aven sociala och ideologiska bindningar fanns till redovisningsforetaget
och dess redovisare men aven till revisorn, dels p.g.a. av affarsrelationen
till redovisningsbyran, dels p.g.a. det geografiska laget. Av intervjusva-
ren som presenterades i kapitel sju framkom att samtliga foretag ansag
sig ha bindningar som styrde foretaget i dess handlande. Kunskapsmas-

siga bindningar i form av att entreprendrerna inte har den kunskap som
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fodras géllande redovisning, geografiska bindningar p.g.a. ortens liten-
het och geografiska lage samt sociala och ideologiska bindningar i form
av ett valbyggt natverk samt en stark lokal forankring i narsamhallet.

Johansson (1997) identifierar tre generella klientidentiteter. I min under-
sOkning fann jag tva idealklienter enligt Johanssons definition men som
staller krav pa produktens utformning och samtidigt kraver interaktion i
form av ytterligare fordjupade forklaringar till produktens innehall och
utformning. Entreprendrerna intar en larande instillning och vander sig
till redovisaren och revisorn for att denna skall tala om den basta 16s-
ningen pa ett problem. Samtliga foretagsledare erkdnner ocksa att revi-
sorns och redovisarens kunskaper overligsna deras egna pa just detta

omrade.

Resultatet av intervjuerna gav besked om den hoga affarsetiken som sat-
te tydliga granser betraffande vad foretagsledarna skulle hélla pa med.
Utanfor dessa granser finns det inget forhandlingsutrymme. Det fanns
inte heller behov av fatta beslut utéver vad som regelverket angav. Det
ar rimligt att anta att detta anammas av alla i foretagen och att det dar-
med fungerar. Redovisarna och revisorerna har har naturligtvis en avgo-
rande roll som sakexperter. Gransskapande styrsystem anses som en
negativ formell mekanism som hindrar och begransar sokandet efter
mojligheter men de beskriver accepterade aktivitetsomraden for organi-
sationens deltagare. De etablerar granser baserade pa definierade affars-
risker. Undersokningen gav besked om det regelverk som redovisnings-
byraerna och revisorerna foljer och som accepteras mer eller mindre av
foretagsledarna. I detta fall har det gransskapande styrsystemet sin funk-
tion. Som studien visar ar individen i organisationen en majlighetssoka-
re. Det 4r omdjligt for foretagsledare, forutom i de allra minsta foretagen,
att kdnna till alla problem, ldsningar och mdjligheter som deltagarna i
organisationen moter. Darfor borde ledarna diktera vad deltagarna inte
skall gora och relatera till individuell kreativitet for att hitta vagar for
skapandet av nya varden inom dessa granser. Undersokningsresultatet

visade att foretagsledarna har en 6ppen diskussion och diskuterar visio-
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ner och strategier som tyder pa en viss empati i ledningsséttet. Detta vi-
sar sig pa olika satt i de tre undersokta foretagen. Foretagsledarna hav-
dar dock att en mer interaktiv roll fran organisationens medlemmar vore

onskvart for att fa en storre forstaelse for de beslut som fattas.

Undersokningsresultatet visade dven att kostnaderna for kopta tjanster
inte markbart paverkade foretagsledarnas forhallning till redovisnings-
byrén. Priskdnsligheten verkade vara lag. Detta har sin forklaring i att sa
lange kunden ar ndjd med kvaliteten pa tjansten de erhaller samt, som vi
tidigare konstaterat, att om ett beroendeforhallande foreligger mellan
tjansteleverantdren och koparen, s accepteras priset pa tjansten som
entreprendren bestammer. Samtidigt kan man konstatera utifran inter-
vjuerna att direkta och indirekta kostnader i relationen férekommer men
att foretagen inte beaktar dessa i nagra kalkyler men fast de ar medvetna
om problemen. Ur ett langsiktigt perspektiv ar priset inte den enda vik-
tiga kostnadsfaktorn. Relationskostnaderna ar lika viktiga (Gronroos
2003).

De intervjuade foretagsledarna har implementerat ekonomistyrning som
ett strategiskt instrument i beslutsprocessen. Metoderna varierar fran
ledare till ledare. Enligt Simons (1995) tolkning av Mintzbergs strategisy-
stem relaterar en framvéxande strategi till det interaktiva och varderande
styrsystemet, vilket alla undersokta framvéaxande strategier har gjort i de
undersokta foretagen, t.ex. produktutveckling, kvalitetsforbattring i
kundrelationen och koncentration av kadrnverksamheten. En avsiktlig
strategi relateras oftast till det diagnostiserande systemet. Styrning ge-
nom budgetering och nyckeltal anvéands i storre utstrackning av foretags-
ledaren som argument for att driva igenom forandringar men ar kanske
inte det effektivaste styrinstrumentet om man med att styra vill paverka
beteendet och ddrmed prestationer och motivation. Det diagnostiserande
styrsystemet fyller kontrollfunktionen men behdver andra system som
komplement. Man skall forstd denna modell sa att alla system behovs
och anviénds for att skapa den 6nskvarda spanningen, men det optimala

spanningstillstindet i undersokningen astadkoms med hjalp av diagnos-
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tiserande och interaktiva styrhjalpmedel. Detta framkommer dven i Ar-
gyris” (1990), Jonssons (1996), Tuomelas (2005) undersokningar.

9.3 Arbetets bidrag och begransningar

Studien foretogs i syfte att undersoka radgivningsrelationen mellan
branschens s.k. producenter och konsumenter av redovisningsinforma-
tion. For den fortsatta utvecklingen av kvalitet i rddgivningsprocessen
anses dock instdllningen hos dessa yrkesmanniskor spela en viktig roll
da kravet pa utférande och utformning av ekonomisk information stan-
digt forandras. Saledes anser jag, att utvecklandet av rutiner for okat
samarbete i radgivningsprocessen bor utga fran redovisningsprofessio-
nen och att en av grundforutsattningarna for utvecklandet ar ett positivt
forhallningssatt till utveckling och forbattring av kunnande hos de yr-
kesméanniskor, som dagligen anvander redovisningsinformation som ett
verktyg i sitt arbete. D& resultatet i den empiriska undersokningen ger
stod for att positiva attityder till anvandning och foérbattring av redovis-

ningsinformation existerar, torde denna forutsattning saledes uppfyllas.

Litteratur som handlar om entreprendrer har diskuterat redovisning pa
en teoretisk/analytisk niva och dar héavdat att redovisningsinformation
har liten betydelse for entreprendrers beslutsfattande (Blomqvist 2004).
Dergard (2004) visar ddremot att entreprendrer anvander redovisnings-
information i sitt beslutsfattande. Dergard (2004) menar att redovisnings-
information ddrmed har saval retrospektiv som framatblickande roll i
entreprendrskap. Samtliga studerade entreprendrer dr med och paverkar
innehallet i den information som ligger till grund for bland annat arsre-
dovisningar. Foreliggande studie visar att vissa av foretagsledarna an-
vander redovisningsinformation som diskuteras och produceras i bok-

slutsprocessen i sitt operativa och strategiska beslutsfattande.

Undersokningsmodellen for denna studie har harletts ur forskningsteo-
rier inom ekonomistyrning (management accounting) och relationsteori-

er som grundar sig pa tidigare forskning inom (RM) relationsmarknads-
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foring (business to business marketing). Efter att ha studerat olika eko-
nomistyrnings- och relationsmodeller valde jag som underlag den rela-
tionsundersokningsmodell som Holmlund (1997) utvecklat men som jag
kompletterade med teorier kring interaktivt strategisk ekonomistyrning
(Simons 1995) som underlag for den empiriska analysen. Modellens
grunduppgift var att bygga upp en forstdelse och kunna analysera sam-
spelet mellan tjansteleverantdrer och deras kunder samt forsta hur kun-
den anvander sig av denna information i sitt dagliga beslutsfattande.
Modellen vill specificera de viktigaste handelserna i relationen och dess
kvalitet hellre &n att forklara relationskvalitet 6ver tiden. Jag har uppfat-
tat modellen som fruktbar satillvida att den tydliggjort olika faser i rad-
givningsprocessen och deras inbordes ordning. Modellen har dessutom
gjort det mojligt for mig att beskriva respektive foretags/foretagsledares
forbattringsforslag i relationen med brister i sjalva radgivningsprocessen.
Pa sa satt har jag kunnat analysera samspelet i radgivningsfunktionen

utifran ett mera dvergripande organisatoriskt perspektiv.

Det teoretiska bidraget i detta arbete visar hur ekonomistyrningsmodel-
ler interaktivt anvands for att studera en affarsrelation. Undersoknings-
modellen sammanférde Simons fyra ekonomistyrningssystem med rela-
tionsteorier fran Holmlunds modell. Undersokningen beskrev hur rad-
givningen som en extern resurskomplettering bidrar till forstaelse for hur
ekonomisk information presenteras av redovisare/revisorer och hur in-
formationen uppfattas och anvands av entreprendrerna. Det rackte inte
med att enbart studera diagnostiska faktorer utan det behdvdes dven
interaktiv framatriktad information i de undersokta foretagen. Genom att
analysera och kombinera diagnostiska och interaktiva styrfaktorer i rela-
tionsmodellen skapades ett synsatt hur rddgivningsrelationen fungerade
mellan saljaren och koparen. Det hdr dmsesidiga synséttet utvecklades
med tiden i en process som inrymde samspel och interaktion dar kom-
munikation och dialog utgjorde viktiga framgangsfaktorer. Nar samspe-
let och kommunikationen pagar under en langre tid uppstar en varde-
skapande relationsprocess. Undersokningen gav oss en forstaelse for att

kunden och leverantdren inte alltid tanker pa samma satt men att bada
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poangterade att en val utvecklad kommunikationsstruktur ger alla moj-
lighet att agera och att “interaktiv dialog” ar en forutsattning for fram-
gang.

Att tillforlitligt mata och aterge attityder/asikter om relationskvalitet,
relationsvarde och tillfredsstdllelse med den uppnadda relationen samt
relationers styrka och langd av relationer i ett affarsforhallande kan hav-
das vara svart. Ett antal intervjuer gjordes med foretagsledarna, reviso-
rerna och personalen i redovisningsbyran och de kan ha uppfattat pasta-
endena pa olika satt, utifrdn den omgivning dar de verkar och de arbets-
uppgifter som de utfor. Redovisaren arbetar med den 16pande bokfo-
ringen och foretagsledarna anvander ekonomistyrningen i sina operativa
beslut. Revisorn arbetar inom sitt falt med omgivande regler och anvis-
ningar som styr verksamheten. For intervjuaren blir tolkningen av svaren
ett osdkerhetsmoment. Resultatet i denna studie dr dock i kongruens
med erhallna resultat fran andra undersokningar (Bergstrom och Lums-
den 1993, Dergard 2004, Andersson och Helander 1993, Tuomela 2005).

De forsta intervjuerna gjordes under hosten 2005 och varen 2006 f6r min
licentiatavhandling som delvis ligger som grund for analysen. Tre nya
foretag intervjuades under ar 2008 och varen 2009. Eftersom synen pa
relationer i radgivningsprocesser kan forvantas forandras med tiden kan
resultatet i denna studie anses galla endast for den tidsperiod d& under-
sokningen genomfdrdes. Detta torde & ena sidan begransa anvandningen
av resultatet. En annan begransning ar att intervjumaterialet insamlades
under en begransad period men for att forstd och fordjupa sig i rela-
tionsprocessen i redovisning maste man ha ett 6ppet och langsiktigt for-
hallande till de manniskor som verkar som foretagsledare/entreprenorer
(Olsson et al. 2003), vilket denna studie kanske inte helt kunde uppfylla.
Kunskap om hur yrkesmanniskor inom smafdretag, revisorer och redo-
visningsbyrder hanterar samspelet i relationsprocessen och vilka faktorer
som forefaller ha betydelse for utveckling av relationskvalitet kan anses
vara ett viktigt instrument for exempelvis beslutsfattare, investerare och

utbildare men inte mist for de berdrda parterna i relationsprocessen.
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De geografiska och storleksmassiga avgransningar som foretogs i admi-
nistrativt syfte att bemastra insamlingen av data kan utgora ett hinder
for generalisering av undersokningens resultat. En jamforelse av resulta-
ten med tidigare studier ger dock indikationer som stoder resultatets
tillforlitlighet. Séledes torde man kunna framhalla att studiens resultat
kan generaliseras till att gdlla dven for andra foretagsledare, revisorer
inom sma och medelstora foretag och redovisningspersonal pa storre

redovisningsbyraer.

Undersokningsmodellen tillimpades pa fyra “case”- fOretag som be-
skrivs och analyseras. Som antytts havdar man inom tidigare forskning
att avsikt att handla inte alltid innebar handling, varfor man inte utifran
de erhdllna resultaten kan dra nagra langtgdende slutsatser om att entre-
prendrer generellt anviander sig av ekonomistyrning som ett strategiskt
instrument och att interaktionen i affarsrelationen ar lika val utvecklad

som i de undersokta fallen.

Réadgivning till entreprendrer inom ekonomistyrning ar en del av redovi-
sarens vardag. Hur relationen utvecklas over tiden i dessa kontakter har
varit av intresse att diskutera i detta arbete. Att sedan folja upp hur ent-
reprendrerna anvander sig av denna information i ekonomistyrningspro-
cessen har gett ett tilliggsvarde. Med en férhoppning om att jag harmed
ocksa bidragit till forstdelsen for hur redovisningsbyréan/redovisaren och
revisorn medverkar till radgivning och hur redovisarna, revisorerna och
entreprendrerna upplever kvaliteten i radgivningsrelationen, sa kan un-
dersokningen visa pa att redovisaren/ revisorn dr parter i utvecklingen
och att entreprendrerna i de undersokta fallen anvander sig av denna

information i ekonomistyrningsprocessen.

9.4 Forslag till fortsatt forskning

Studien forsoker visa hur samspelet och relationen fungerar i ett affars-
forhallande mellan ett tjansteforetag och entreprendren/foretagsledaren.

Studien visar hur entreprendrer tillsammans med redovisningsbyran och
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revisorn deltar i ekonomistyrningsprocessen. Vidare framkommer det i
denna studie att foretagsledarna ar delaktiga i relationsprocessen av flera
skadl. Entreprendrerna vill informera sig sjalva om innehallet i redovis-
ningsrapporterna och i den arsredovisning som produceras sa att de kan
delta i processen for att kunna paverka det innehdll som de kan komma
att anvanda for sitt beslutsfattande eller som andra kan anvanda i sitt
beslutsfattande.

Studien ar dock begréansad till att omfatta tre foretag/entreprendrer och
ett redovisningsforetag samt tva revisors utlatande. Denna begransning
ar uteslutande mitt eget val och paverkas i viss méan av tillgangligheten
till foretag som ar villiga att 1ata sig intervjuas. En mer omfattande enkat-
studie kan darfor bidra till att 6ka var forstaelse for redovisningens roll
och relationens omfattning i foretagandet. Resultatet av foreliggande
studie pavisar att graden av foretagsledarnas delaktighet i ekonomistyr-
ningsprocessen paverkar foretagets lonsamhet. Vidare framgar det av
studien att foretagsledarna har onskemal om att informera sig om verk-
samhetens utfall och att de d@ven aktivt vill delta i utvecklandet av pro-
cessen. Ledarna i studien synes dven ha ett storre engagemang i proces-
sen an vad lagen kraver. Utifran en enkétstudie eller ett storre antal fore-
tagare som intervjuas och dar revisorer och banker i en storre population
involveras kan flera generella slutsatser dras som forklarar foretagsle-
darnas delaktighet i relationsprocessen. Vilken betydelse externa perso-
ner som revisorer, bankpersonal och redovisningsbyraer och individuella
egenskaper hos foretagsledarna har for foretagsledarnas deltagande i
processen ar i sa fall viktiga utgdngspunkter.

Denna studies relativa bredd 6ppnar majligheter for fordjupning inom
nagra av de olika aspekterna av de relationer som har berorts, till exem-
pel vilka faktorer som kan forklara anlitande av externa redovisare men
aven revisorer. Blomkvist (2004) visar att fOretagsledare i smafdretag
med externa deldgare dr mer aktiva i bokslutsprocessen an foretagsleda-
re som dr ensamma agare. Bergstrom och Lumsden (1993) visar dven att

foretagsledare i sma foretag, som ar positiva till tillvaxt, ocksa ar anvan-
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dare av redovisning i hogre grad an foretagsledare i andra foretag. Dar-
emot siger de ingenting om och hur foretagsledare ar delaktiga i att pro-

ducera redovisning.

Min uppfattning ar att det med utgédngspunkt fran den relativt begran-
sade forskning som bedrivits kring den studerade relationen finns stora
mojligheter for vidare forskning. Det saknas forskning som tar ett hel-
hetsperspektiv pa relationen. Smaforetagarforskning har studerat foreta-
gets kontakter med externa radgivningskallor, till exempel revisorn. Det-
ta gor att det enligt min mening foreligger ett behov av att explicit stude-
ra redovisarrelationen och revisorrelationen och da efterstrava en hel-

hetssyn.

I ett litet fOretag utformas och beslutas strategiska beslut av f& personer.
Forstaelsens betydelse som strategihdmmande effekt kanske mer fram-
kommer i stora foretag dar strategiarbete bedrivs pa flera organisatoriska
nivaer. Ett omrade kunde vara att studera ett medelstort foretag som en
longitudinell fallstudie. En sddan studie behover i storre utstrackning an
den genomforda ta hansyn till aktorer i foretaget. Det kan vara bade en-
skilda aktorer och grupper av aktorer. Det finns dessutom ett 6kat behov
av ta hansyn till foretagets omgivning for att fanga upp olika forand-
ringsimpulser. I fallféretagen hade alla intervjuade en djup forstaelse for
aktuella strategier och darmed blir det omgjligt i denna undersdkning att

analysera hur bristen pa forstaelse skulle kunna paverka strategin.

En annan utmaning for vidare forskning ar att forsta betydelsen av att
minska klyftan mellan ekonomistyrning i teorin och i praktiken. I dagla-
get bedrivs det méanga projekt som syftar till att fa en storre forstaelse for
ekonomistyrning i praktiken men att ignorera klyftan mellan teori och
praktik ar att bega ett misstag. Att minska klyftan mellan teori och prak-
tik 4r en av utmaningarna inom ekonomistyrningsomradet (Scapens
1991).

Framtiden innebar nya utmaningar for redovisningens yrkesmanniskor.
Det réacker troligen inte langre med att vara val insatt i redovisning och

revision, utan dven andra discipliner blir alltmer viktiga. Att forsta hur
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de integrerade ekonomisystemen fungerar for att faststalla och sakerstal-
la riktigheten i data och information torde fa d@nnu storre betydelse i
framtiden vilket okar kraven pa entreprentrerna som koper dessa tjans-
ter. Det skulle galla att halla sig ajour med forandringar i ny teknik samt
att utnyttja tekniken och interagera med den pa basta mojliga och effek-
tivaste satt. Detta skulle innebdra utbildning och anpassning till nya
uppgifter for bade redovisningspersonal, revisorer och entreprendrer. De
tillfragade anser att utlokalisering av ekonomifunktionerna till redovis-
ningsbyrder innebar 6kad kommunikation och stirkta relationer mellan
aktorer. Den externa redovisningens yttersta malsattning dr, att produce-
ra anvandbar information till beslutsfattarna, att informationen kan till-
godoses pa ett snabbare och tillforlitligare satt dn tidigare varfor rappor-

teringen forvantas bli ett anvandbart styrinstrument.
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Forteckning 6ver utforda intervjuer *

Namn
Alpha
Revisorer
Beta
Delta
Gamma
Beta
Gamma
Alpha
Delta
Beta
Gamma
Alpha/revisorer
Gamma
Delta
Alpha
Gamma
Beta
Gamma
Beta
Alpha
Delta
Beta
Gamma
Gamma
Beta
Delta
Revisorer
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Datum

12.09.2008
12.09.2008
16.09.2008
08.10.2008
09.10.2008
22.10.2008
23.10.2008
29.10.2008
30.10.2008
26.11.2008
27.11.2008
27.11.2008
14.01.2009
15.03.2009
05.03.2009
05.03.2009
05.03.2009
05.05.2009
05.05.2009
06.05.2009
06.05.2009
29.07.2009
04.08.2009
03.09.2009
03.09.2009
04.09.2009
07.09.2009

BILAGA 1

Tid

4h

4h

8 h (1 dag)
8 h (1 dag)
8 h (1 dag)
1,45h
1,30 h

1h

1,30 h

2h

2h

2h

2h

1,30 h

2h

2h

2h

2h

1h

1,30 h

2h

3h

3h

3h

8 h (1 dag)
8 h (1 dag)
2h

*) intervjuerna och observationerna &r bandade och nedskrivna i intervjuprotokoll

Ett antal telefonintervjuer gjordes i kompletterande syfte vilka inte bandats.
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BILAGA 2

Intervjuguide till ekonomiansvariga/foretagsledare

15.4.2008

Undertecknad bedriver ett forskningsprojekt som bland annat syftar till
att beskriva hur bokféringsbyréaer och revisorer kan bidra till att medve-
tandegora behovet av analys och utvadrdering av smaforetags ekonomis-
ka prestationer. Mentor och vetenskaplig handledare for projektet ar pro-

fessor Lars Hassel vid foretagsekonomiska institutionen, Abo Akademi.

Projektets datainsamling sker med hjédlp av personliga intervjuer varfor
jag skulle vara mycket tacksam om jag fick avtala tid for personlig inter-
vju med nagon kundansvarig person hos Er. Tidsatgangen per intervju
ar cirka tva timmar. Givetvis kommer Er anonymitet att skyddas och Ni
ar valkomna att kontakta mig om Ni har fragor om undersékningen och

bearbetningen av insamlat material.

Samtliga intervjufragor avser redovisningsinformation till sma och me-

delstora foretag.

Det ar redovisningsinformationens omfattning och kvalitet bade vad det
galler arsredovisningar och andra redovisningsrapporter for sma och
medelstora foretag som jag fokuserar pa samt den kvalitetsrelation som

existerar mellan redovisaren/revisorn och foretaget.

Med vanlig héalsning

Christer Kullman

Christer Kullman Tfn. 0400822834
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Foretagsekonomiska institutionen, Abo Akademi.
Hogskolan pa Aland

1.Foretag

Foretagets namn:
Respondentens namn:
Foretagets verksamhetsomrade:
Antal anstallda:

Nar startade foretaget:
Bolagsform:

Omsattning:

2. Respondent

Vilka arbetsuppgifter har du i foretaget?

Vad har du for utbildning?

Har du last ndgon form av ekonomiutbildning?

3.Planering

Hur styr du din verksamhet?

Vilka typer av information tycker du ar viktigast for att styra verksamhe-
ten?

Hur skaffar du dig den informationen?

Hur ofta uppdateras informationen?

Gor du nagonting utifrdn den hér informationen?

Vilken planeringshorisont anvands, kort eller langsiktig?
Vilken omvarldsinformation anvander du och hur?
4.Redovisning

Vilken extern byra anvéander ni for redovisningen?

Vilken revisor/er anlitar ni i foretaget?

Hur sker redovisningen (programvara)?

Vilken kontoplan anvander ni?

Anvinds internredovisning (kostnadsredovisning)?

Ar du aktivt med och paverkar vid arsredovisningen?

Hur ser du redovisningen, ar det ett anvandbart verktyg vid planering
av foretagets verksamhet eller ar det ett tvang?

Vad kostar redovisningen for ditt foretag?

Vad kostar revisionen for ditt foretag?

Har kostnadernas storlek nagon betydelse for dessa tjanster?
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5. Anvindning av befintliga ekonomiska rapporter/diagnostiska styr-
medel

Vilka rapporter anvands fran redovisningssystemet?

Hur ofta produceras dessa rapporter?

Vem anvander dessa rapporter?

Vilken funktion fyller dessa rapporter?

Vilken kvalitet anser du att rapporterna har?

Anviands nagon annan typ av rapporter (i sa fall vilka)? Se bilaga.

Vilket prestationsmatt ar viktigast i detta foretag?

6. Resultatmitning

Hur vet du om det gar bra eller daligt for foretaget (nyckeltal, ekonomis-
ka/andra)?

Vilka mal har foretaget (ekonomiska och andra)?

Hur omsétter du dessa i praktiken, vilken strategi har foretaget?

7. Externa intressenter

Vilka externa intressenter kraver ekonomisk information?
Hur anser du att relationen ar till dessa intressenter?
Vilken information kravs?

Hur ofta lamnas informationen?

8. Redovisningsbyra

Hur ofta har du kontakt med din bokforingsbyra?

Vilka tjanster erbjuder din bokfdrare (radgivning mm)?

Hur upplever du din relation till bokféringsbyran/bokforaren?

9. Revisor

Vilka tjanster erbjuder din revisor (revision, radgivning)?
Hur upplever du din relation till din revisor?

Hur ofta anlitar du revisorns tjanster?
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10. Relationskvalitet till er revisor och redovisare
Hur upplever du kvaliteten i relationen till din revisor och bokforare
betraffande foljande:

Budgeterings-, kalkylerings-, redovisnings-, boksluts arbetet som diagnostise-
rande styrmedel

tillforlitligt

jamforbart

relevant

sakert

leverans palitligt

begripligt

trovardigt

Interaktiva — virdeskapande styrmedel
kompetens

forstaelse

beteende

bindningar

fortroende

Grinsskapande styrmedel
produktivitet

pris

direkta och indirekta kostnader

11. Gransskapande styrmedel

Tydliga avgransningar om fOretagets strategiska malgrupp och mark-
nadssegment formedlas ut till medarbetarna?

Det formedlas ut klara regler om vad medarbetare?

Inom foretaget finns det klara direktiv om vilka omraden medarbetarna
inte far ta egna initiativ?

Om regler bryts blir det allvarliga konsekvenser for den som brutit mot
regeln?
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12. Interaktiva styrmedel

Ledningen uppmuntrar medarbetare att formedla strategisk viktig in-
formation genom regelbunden dialog?

Hur kommunicerar du och dina medarbetare med varandra?

Vilka dr de vanligaste fragorna som du och dina medarbetare diskuterar?
Medarbetarna ges aterkommande mdjlighet att paverka verksamheten?

I foretaget anvands t.ex budgetinformation (6vrig) for att ifragasatta och
debattera aktuella beslut och handlingar?

Hur ofta sker utvardering av dig och din verksamhet?

Hur ofta utvarderar du dina medarbetare?

13. Virdeskapande styrmedel

Alla medarbetare vet vilken vision och affarsidé foretaget har?
Foretagskulturen paverkar medarbetarna i deras dagliga arbete?
Medarbetarna ar val inforstddda i foretagets strategi?
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BILAGA 3

Intervjuguide till redovisningsbyran/revisionsbyrderna

Vilka tjanster erbjuder redovisningsbyran/revisionsbyran sina kunder?

Vilken radgivning anser du som redovisare/revisor kunna ge dina kun-
der?

Hur manga (smd respektive medelstora) foretagskunder ansvarar en
bokforare/revisor for och hur fordelas kunderna mellan foretagets bokfo-

rare?

Ar inférskaffningen av redovisningsinformation beroende av relationen
mellan Er och kunden och hur paverkar i s& fall denna relation infor-

skaffningen av redovisningsinformation?

Ar redovisningsinformation i &rsredovisningen (rapporterad enligt lag)
enligt Er mening presenterad pa ett satt som kraver bearbetning eller

anser Ni att informationen ar tillracklig bearbetad?

Om bearbetning kravs, hur gar Ni tillvdga? Bearbetar Ni redovisningsin-
formationen mer eller mindre rutinmassigt enligt mallar eller ha Ni

andra metoder?

Skulle Ni 6nska att informationen/materialet fran kunden (redovisnings-
information enligt lag) presenteras i en mer bearbetad form &n idag och i
sa fall hur?

Om informationen ar svar att tolka, i vilka avseenden skulle informatio-

nen kunna andras for att oka forstaelse?

Varierar behovet av information med erfarenhet hos kundansvariga och i
sa fall hur?

Ange kriterier for god redovisningsinformation?
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Begar Ni att befintliga kunder 6verlamnar redovisningsmaterial mer

frekvent an arligen, om ja hur ofta?

Har det nagon betydelse for er att redovisningsinformationen ar jamfor-
bar och konsekvent, om ja pa vilket satt?

Ar arsredovisningen presenterad pa ett sitt som underlittar jimforelse
inom foretaget over tiden och med andra foretag i branschen? Om inte,

vad skulle enligt Er kunna forbattras?

Anser Ni att redovisningsinformation &r tillracklig/otillracklig for att
beddma/analysera: nyckeltal, kassafloden, tillgangar/realsdkerheter,

budgetar och prognoser?
Vilka rapporter anvands fran redovisningssystemet?

Forsoker Ni sdlja mer tjanster an vad kunden efterfragar?
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Ekonomisk information (kryssa for de rapporter Ni anvander vid analys
av foretaget)

Resultatbudget

Balansbudget

Likviditetsbudget

Produktkalkyler

Investeringskalkyler

Redovisning

Intéakter

Kostnader

Resultat

Bruttovinst

Rantabilitet

Soliditet

Vinstmarginal

Likviditet

Afféarsidé/strategi

Arbetad tid

Lageromsattningshastighet

Volym

Andra matt (marknadsandel mm)
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English Summary

Outsourced Accounting Information in Interactive Re-

lations

Introduction

Small and medium-sized enterprises have a source of competence in fi-
nancial control in their accountants and auditors, if only they become
aware of the need for, and the advantages of, supplementary resources in
financial control, which exceeds what the law requires in terms of ac-
counting. Considering the fact that analysis and evaluation of the eco-
nomic result of a small enterprise is an important basis for the steering of
its operations, and considering that internal competence often is lacking,
it is of great significance that this competence is supplemented external-
ly. As small enterprises outsource the accounting and auditing services a
relation is set up between the buyer and the supplier of these services. It
is characteristic of relations between client companies and suppliers that
they often include immaterial factors such as exchange of ideas, informa-
tion, and privileges, as well as common handling of problems due to a

high degree of long-term confidence.

Researchers, as Abrahamsson & Helin (2000), Macintosh (1994), Tuomela
(2005), Widener (2007), Vaivio (2004), and Simon (1995), emphasise the
importance of interactive participation in the use of economic informa-
tion. By participating in the control, conflicts can be solved and differ-
ences can be played down. Participation also can lead to improved un-
derstanding of the contents of reports and hence a better understanding
of the relevance of the information. Peterson (1984) demonstrates that
long-term strategic business planning is the field in which small enter-
prises need counselling most. Strategic planning and control is of central

importance but it needs to be preceded by in-depth analysis and evalua-
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tion of the economic performance of the enterprise based on reliable ac-

counting information.

Today’s financial control systems do not capture the value of customer
relations even though the setting up of customer relations is a market
investment to a high degree. However, the interest in socioeconomic and
human resource cost estimates has increased. Concepts as knowledge
capital, relational capital, and knowledge relation are frequently encoun-
tered nowadays (Gummesson 1998). This study describes counselling as
an external resource supplement and integrates financial control models

in a relational context.

The point of departure of this study was the assumption that auditors
and accounting agencies are suitable suppliers of various kinds of coun-
selling. This is especially true in the instances when enterprises already
buy other services, such as auditing or accounting. A well-functioning
relation on a personal level and mutual confidence constitute important
conditions for good counselling, since the client discloses imperfections
and lacking competence to some extent in the counselling process. Hence

it is important that the client has confidence in the counsellor.

Problem formulation, aim, and limitations

It is the aim of accounting information to satisfy the management’s need
of information for economic decision-making. Hence accounting infor-
mation plays an important role in control of activities. Small enterprises
need information and counselling in order to learn and to adapt quickly
to a complex and changing reality. As they outsource this service or parts
of it to accounting agencies and auditors service relations are created.
What these relations will look like will influence on how the accounting

information is used and hence on business activities.
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The overall research question of this study is:

In what form and to what degree is supplementing of resources present in
the interactive relation between small enterprises, accounting agencies, and

auditors?

The purpose of the study has been derived from the above research ques-
tion. The main purpose is to develop knowledge of how small enterpris-
es use economic reporting from an external resource to analyse and eva-

luate their activities.
The main purpose consists of the following three elements:

o Integrating theoretically various models of service relations into the
model of interactive financial control to be used in the empirical in-
vestigation

e Describing the different services offered by accounting agencies and
auditors in the interactive financial control relation

e Understanding how the interactive relation makes enterprises aware
of their need for counselling and how it strengthens the economic
competence of the entrepreneurs in their management

The theoretical purpose of this study is to integrate models of service
relations into the model of interactive financial control used in the em-
pirical investigation. To enable understanding of how the interactive
relation makes enterprises aware of their need for counselling, the differ-
ent services offered by accounting agencies and auditors to small enter-
prises are described. The purpose of interactive counselling is to
strengthen the economic competence of the entrepreneurs in their man-

agement.

Earlier studies in the field of financial control and relations have not
gone into the economic and social relations between accoun-
tants/auditors and entrepreneurs in depth. Hence it is the aim of the
present study to contribute by integrating the models and to use them to

investigate these relations.
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Theoretical background

Financial control (MA) and relation theories (B2B) have been selected as
foundations of this study. One useful model in strategic financial control
is Simons” model (1995) "The Dynamics of Controlling Strategy”. This
model has been used as point of departure and has been integrated with
Holmlund’s (1997) “The PRQ model” concerning interaction in business
relations when accounting and auditing are outsourced. The framework
of reference has been influenced by a number of disciplines: financial
control, counselling, and information technology (Johannisson & Lind-
mark 1996, Hjalmarsson & Johansson 2003, and Samuelsson 1986) as well
as marketing theories, mainly in the field of relations (Gummesson 2002,
Gronroos 2008, Smith & van de Ven 1994, and Liljander & Strandvik
1995).

The purpose of the counselling provided is to supplement the enterprise
with resources and competence, but especially the entrepreneur who is
responsible for the economic control of the business. The central issue in
both services and other commercial relations is interaction. It is the basis
of the creation of quality and added value (Gummesson 1999). Relational
quality can be described as the dynamics of long-term quality develop-
ment in sustainable customer relations (Gronroos 2002). From the cus-
tomers’ perspective relational quality consists of the development of
their experience of quality over time. Since this relation involves at least

two parties, the experience of quality is developed on both sides.

Researchers as Vaivio (2001), Otley (1999), Henri (2006), Davila (2005),
Tuomela (2005), Bibse et al (2004), and Simons (1995) highlight how con-
trol factors support the interactive use of economic information to
achieve learning and development. The research model (figure 1) de-
monstrates how entrepreneurs execute strategic and economic control of
their enterprises by using four levers: value adding, delimiting, diagnos-
tic, and interactive control systems. Setting measurable goals can be con-
nected to the diagnostic control system which is used mostly to measure
the output of the company. That model departs from plans and objec-
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tives and the most important feedback are measurements of results such
as business ratios, cost estimates, budgets, and bookends. These mea-
surements reflect the situation of the companies at a certain point in time.
By means of these, enterprises may have a picture of where they are
heading. Structuring communications so that all are given the opportuni-
ty to contribute can be seen as a part of the interactive control system.
This enables dialogue among co-workers, creating organisational learn-
ing, which helps enterprises to adapt to a competitive environment. A
key word for management is interactive dialogue. It can be connected to
the delimiting control system in which the management must communi-
cate strategic uncertainties to co-workers in order to set limits beyond
which the enterprise is not to seek opportunities. The co-workers” com-
prehensive view of the business activities is important, and is connected
to the value-adding control system. The management ought to commu-

nicate core values, goals and visions of the enterprise.

Diagnostic control systems/factors are the informal information systems
used by managers to monitor organisational results and to correct devia-
tions. As this study is focusing on the counselling relation in the econom-
ic control process — i.e. how economic information is presented by ac-
counting agencies and auditors, how the information is understood, and
how it is used — diagnostic control factors ought to be supplemented
with interactive progressive information. By analysing and combining
diagnostic and interactive control factors a perspective is obtained on
how counselling information works between the supplier and the client.
When the interaction goes on for a longer period a value-adding rela-
tional process is created in which tacit knowledge also can be produced.
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Beliefs control systems Boundary control systems

Supplier Buyer
Preparatory phase P Bookends & prep. phase

Interactive relations

> Budget [™| Estimates [®| Accounting [®| Bookends >

A A 4 4 A A A4
A A A A A A A A

Accountant/

Auditor Economic control/systems Enterprise

Diagnostic control systems Interactive control systems

Figure 1: The integrated investigation model

From a dynamic perspective quality is experienced on all relational levels
and a comprehensive idea of quality can be had at every given point in
time. The dynamics of relational quality infers that the acts, episodes,
and sequences experienced are accumulated to the fourth level of quali-

ty, the relational quality.

Figure 1 demonstrates various experiences of quality on different levels
of interaction. The figure shows how events influence the quality of the
customer relation on the different levels. Bad experiences on the act level
do not necessarily produce a bad relation if other experiences on other
levels compensate for them and ensure that the total experience is posi-
tive. In the empirical investigation three degrees of quality have been
used to describe the experiences — good, neutral, and bad — in accordance
with Holmlund’s model (1977).

The purpose of the control factors has been expanded. The characteristics

of the process fields coincide with Simons” (1995), Tuomela’s (2005),
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Minzberg’s (1987), Holmlund’s (1997), and Arantalo’s (2002) perspective
on relevant variables of investigation that are confirmed by other theo-
ries on economic control and B2B marketing accounted for here.

Research methods

The present study comprises interviews with three entrepreneurs, ac-
countants of one agency and two auditors. The data collection method is
qualitative. The selection of the respondents was not random, but inten-
tional with a view to study counselling relations over time. The focus has
been on similarities and differences in the quality requirements in the

counselling process.

I have used semi-structured interviews. The respondents were initially
confronted with thematised questions designed departing from my earli-
er experience of accounting and the theoretical background presented.
The respondents accounted freely of their enterprises. The focus was
then turned in a more structured way to the economic control process
and relations between clients and suppliers of accounting services. I was
also allowed to study accounting reports and bookends of the enterpris-
es. Departing from these I continued to enquire into the procedures of
compilation of these documents and about to which extent the entrepre-
neurs had participated in these processes. I asked about what issues that
had been discussed in the process and what information had been used
by the entrepreneurs.

Through the model with its four level of analysis it has been possible to
study in detail how the relations have developed, so as to analyse in
which way a number of customer contacts shape the overall relational
quality. By analysing the different levels of interaction, the multi-faceted
dynamics governing experienced quality has been mapped and the many
acts and episodes that contribute to quality in the long term have been
demonstrated, which can raise the awareness of the number of customer

contacts that must be handled in order to achieve high relational quality.
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The investigation also shows what acts and episodes can break a relation
entirely as well as others which are less important.

Accounting information is used for different kinds of decisions and as-
sessments. As a consequence its demand, use and preferences vary be-
tween and within the different interest groups in the enterprises. The
accounting system consists of those parts of the formalised information
system whose purpose it is to achieve economic efficiency. Traditionally
accounting information focuses on historical events and the management
establishes its decisions by means of diagnostic factors, such as budget,
business ratio, and bookends. For the accounting information to be used
for strategic decisions it needs to be supplemented with external and

progressive information.

Results of the interview study

The study confirms that entrepreneurs see the relation to their accoun-
tant and auditor as important. It is a relation that has grown over time
and it is preferred that it remains uninterrupted. Knowledge is devel-
oped on how to use accounting information through the interaction be-
tween the supplier and the buyer. This is important for the entrepreneur

and for the development of the enterprise.

Figure 2 demonstrates how the factors of the interactive and value-
adding systems in the counselling relation are categorized departing
from the model used. The corresponding categorization has been made
for the factors of the diagnostic and delimiting systems in the relation.
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Buyers Buyers Buyers Buyers
Positive Neutral Negative No data
Alpha Process Process Process Process
Relational quality | Confidence (B)(G) | Relational quality | Ties (B)
Positive (B)(D)(A) Behaviour (G)
Ties (B)(G) (B)(D)(G) Behaviour (D)(G) Outcomes
Confidence (B)(D) Confidence (B)
Outcomes Outcomes
Confidence (B)(D) Behaviour (G)
Behaviour (A)(B) Qutcomes
Relational qual- | Behaviour
ity(A)(D)(B) (B)(D)(G)
Alpha Process Process Process
Relational quality | Behaviour Relational quality
Neutral (B) (A)(B)(D) (A)(G)(D)
Outcomes
Qutcomes Behaviour
Ties (A) (A)(B)(D)
Alpha Outcomes Outcomes
Relational quality | Behaviour (D)(G)
Negative (B)(D)
Alpha Outcomes Process
Confidence (A) Confidence (G)
No data
Outcomes
Relational quality
(G)(D)

Figure 2. Factors of the interactive and value-adding systems in the counselling

relation

The investigation demonstrates interactivity and the fact that value-
adding factors are being communicated within the enterprises. The inter-
active system stimulates search and learning at the same time as it allows
for new strategies to emerge and enables the discovery of new opportun-
ities and threats. Interactive control systems are formal information sys-
tems used by managers to allow them to become involved in the deci-

sion-making processes of their co-workers. Based on strategic uncertain-
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ty the managers use the system to stimulate their co-workers to search
for new opportunities actively. The enterprise “provokes” a dialogue and
motivates the co-workers to collect information outside their daily rou-
tines. This can be achieved through an information system that can be a
dialogue between different persons in the enterprise in which thoughts
and problems can be aired. This dialogue can also extend outside the
organization as in the case of the accounting agency and the auditor. En-
terprises with managements that make use of the interactive control sys-
tem will become “learning organizations” that adapt to their environ-

ment.

Some conclusions can be drawn. Managements are unsure as to what
extent they are supplied with strategically important information by
their counsellors. This uncertainty may be concerning what information
is demanded and how it is presented and interpreted. This may be an
expression of lacking knowledge. The supplier has little understanding
of this problem and considers itself delivering what the customers ex-

pect.

Interactive control mechanisms are in place in the enterprises. The entre-
preneurs share their information with their co-workers and discuss re-
sults and sales statistics with them. The personnel in all three enterprises
are invited to scrutinize and discuss success factors. However, in actual
practice this opportunity is seldom used. Simons (1995) claims that a lack
of visions is a sign of lacking strategic leadership, but in the three enter-
prises investigated there were no such signs. All are lead by typical en-
trepreneurs who constantly analyse opportunities and threats in their
environment. The results of the investigation may be interpreted as a
learning leadership strategy. This is probably more common in small
enterprises where managers have overall responsibility and decision-

making processes are short and implementation follows suit.

Through goal-setting and by following up results co-workers are moti-
vated to perform. Hence operational efficiency is improved. In this study

entrepreneurs use information as a feedback system presented to co-
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workers. The study confirms the hypothesis that entrepreneurs base dai-
ly strategic decisions on accounting information and that their co-
workers appreciate the information and participate in new strategic
goals. There was no evidence of a connection between the use of account-

ing information and profitability, however.

It is important that performance factors and the diagnostic control sys-
tem are adapted to strategy. Traditional accounting measurements are of
great importance in enterprises according to Samuelsson (1986), because
these measurements reflect a situation at a certain point in time and

enables follow-up of the strategy.

The investigation shows that the level of understanding is high and the
will to understand is strong, as well as the will to develop success factors
by using accounting information. The management is dependent on
operative counselling. Tuomela (2005) and Vaivio (2004) advocate in-
creased use of non-financial information. The investigation gave exam-
ples of how the HRM plan of an enterprise had been designed in cooper-
ation with the staff and how the management of an enterprise had devel-

oped a bonus system that favours the enterprise and the staff.

High ethical standards turned out to set clear limits for what the entre-
preneurs should be doing. Outside these standards there was very little
room for negotiation, nor was there any need for decisions to be taken
when acting outside these limits, according all three enterprises. Howev-
er, there was an ongoing dialogue on suggestions for improvements of
the regulations in force. There was a will to be creative and to develop
procedures by means of the tools that the economic control process pro-
vides. The interaction between the accountant, the auditor, and the en-
trepreneurs creates a tension that sparks off activity and motivation
when used effectively. The entrepreneurs discussed the balancing act
between hard and soft values at efficiency control. The same is expressed
by Simons (1995) by contrasting the creative and inspiring elements with
the controlling ones. He means that efficient control is to set the frames

within which one is free to move and to be creative.
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Discussion and conclusion

The present study was performed with a view to investigate the counsel-
ling situation between the so-called producers and consumers of ac-
counting information. Since requirements of design of economic informa-
tion are changing, it seems that the attitude of professionals is important.
Hence it is my conviction that the development of routines for better co-
operation should be suggested by the accounting profession. A prerequi-
site is a positive attitude to developing skills and knowledge among
those who use this information in their daily work. This investigation

establishes that such attitudes are present.

The study used economic control models interactively to map business
relations. The model used was a merger of Simons’ four economic con-
trol systems with relation theories from Holmlund’s model. The investi-
gation describes how counselling as external supplement of resources
contributes to understanding of how economic information is presented
by accountants and auditors and how it is perceived and used by entre-
preneurs. It was not enough to study diagnostic factors, but interactive
progressive information was also needed. By analyzing and combining
diagnostic, interactive, value-adding, and delimiting control factors of
the relational model a perspective was created on how the counselling
relation worked between the supplier and the buyer. This mutual pers-
pective developed over time into an interactive process in which com-
munication and dialogue constituted important success factors. When
communication is allowed to go on for a long time a value-adding rela-
tional process is created. The investigation makes it clear that the cus-
tomer and the supplier think differently many times, but that a well de-
veloped communication structure gives all parties the opportunity to act,

and that “interactive dialogue” is a prerequisite for success.

The relatively wide scope of this study opens up for in-depth studies
within a few of the aspects of the relations that have been treated, e.g.
what factors that can explain why external accountants and auditors are

used. Blomkvist (2004) shows, that managers in small enterprises with
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external joint owners are more active in the balancing of the accounts
than managers who own their companies to 100%. Bergstrém and Lums-
den (1993) also demonstrate how managers of small enterprises, who are
positive towards growth, use accounting information to a greater extent
than managers in other companies, but they do not mention whether or
not these managers are participating in the actual production of account-

ing information.

It is my impression that there is a need for more research in this field.
There is a lack of research that takes a comprehensive perspective on the
relation. There is research on the contacts between small enterprises and
external counsellors, e.g. auditors. But there is a need for studies on the

relations to accountants and auditors with a comprehensive view.

In the future there will be new challenges for accountants. It will proba-
bly not be enough to be expert in accounting and auditing, but other dis-
ciplines are getting more important as well. Understanding of how inte-
grated accounting systems establish and ascertain correctness of informa-
tion will become more important. This also increases the demands on the
entrepreneurs as buyers of accounting services. Further training is neces-
sary so as to be able to keep updated on changes and new technology for
all parties. The respondents agree that outsourcing reinforces relations
between customers and suppliers. As the ultimate purpose of external
accounting is to supply decision-makers with useful information and as
this information can be produced more quickly and reliably in the future,
this type of reporting is expected to become an ever more important con-

trol instrument.
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