Ekonomistyrning inom den
svenska konfektionsindustrin
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“Never confuse motion with action”

Benjamin Franklin
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1 Inledning

I ménga fall gors en skillnad mellan verksamhetsstyrning och ekonomistyrning. Vi gor i studien
ingen skillnad pa de badda begreppen utan later ekonomistyrning, eller mer kortfattat styrning,
innefatta bada begreppen.

I grunden syftar ekonomistyrning till att bevaka organisationens genomfoérande av den beslutade
strategin. Styrningen skall aven 16pande verifiera att foretagets strategi stodjer dgarnas malbild och
genererar forvantad avkastning.

Cavendis erfarenhet ar att det kravs en bade dynamisk och affarsorienterad ekonomifunktion for att
implementera och uppritthélla en Andamaélsenlig ekonomistyrning. Var erfarenhet ar dven att en
effektiv ekonomistyrning bor se olika ut beroende pa foretagets strategi, organisation, omvarld och
branschtillhorighet.

1.1 Bakgrund och syfte

Efter att de senaste dren genomfort ett flertal styrningsprojekt inom konsumentvaruindustrin
(inklusive konfektionsindustrin), vacktes vart intresse for att genomfora en mer formaliserad
jamforelse av hur just konfektionsindustrin véljer att f6lja upp och styra sin affar.

Till skillnad fran den svenska konsumentvaruindustrin i stort sa har fa foretag inom
konfektionsindustrin egenidgda produktionsfaciliteter men ofta egen design och produktutveckling,
vilket medfor ett antal intressanta fenomen ur ett styrningsperspektiv.

Syftet med studien och efterfoljande kunskapsutbyte var i huvudsak tvadelat:

o Skapa en nuldgesbild 6ver hur svensk konfektionsindustri (med egen design) arbetar med
ekonomistyrning och uppfoljning.

o Utifrén ett branschperspektiv, diskutera aktuella fragestillningar och dela erfarenheter rérande
ekonomistyrning.
Urvalet av foretag som kontaktades baserades pa ett antal kriterier:
o De skulle styras operativt fran Sverige (utan att nodvandigtvis vara svenskagda).

¢ De skulle ha en stor andel egen design i sitt sortiment och de skulle ha en relativt stor andel aterforsaljning
till detaljhandeln i férhallande till férsaljningen ur egen butik.

o Vidare stéllde vi dven krav pa att foretagen skulle ha en viss niva pa sin omséttning.
Totalt svarade elva konfektionsforetag p& den enkit vi skickade ut under oktober 2015. Atta av de

svarande foretagen deltog ocksa i det kunskapsutbyte som genomfordes i Stockholm i mitten av
november samma ar. Som en del i kunskapsutbytet presenterades utfallet fran enkiterna.




2 Studiens metodik

Hogsta beslutfattare inom ekonomifunktionen (vanligtvis CFO) pa foretag som uppfyllde de pa
forhand uppstallda kriterierna kontaktades for att undersoka intresse av deltagande. Foretagen
erbjods sedan att svara pa en enkit med tjugotalet fragor som fokuserade pa styrning och
uppfoljning rorande intidkter, kostnader och kapitalbindning/balansrikning. Foretagen hade aven
mojlighet att i fritext komplettera eller utveckla sina svar pa varje fraga. I syfte att sikerstilla en viss
grad av transparens pa det planerade kunskapsutbytet kontaktades inte foretag som bedomdes sté i
direkt konkurrens till varandra

Foljande foretag deltog i studien:

e Acne Studios AB

o Didriksons Regnklader AB

o Haglofs AB

o J.Lindeberg Aktiebolag

e Pinewood Aktiebolag

e RNB Retail and Brands AB

e Rohnisch Sportswear AB

e Sail Racing International AB

o Silva Sweden AB

o Tiger of Sweden Aktiebolag

o Konfektionsforetag 1 (valt att vara anonymt)

Efter att svaren fran enkaterna sammanstallts analyserades de och ett antal hypoteser togs fram
kring utfallets tinkbara underliggande orsaker. Syftet med hypoteserna var framst att initiera en

diskussion kring studiens aggregerade utfall. Inget foretag hade eller har fatt insyn i hur ett annat
foretag svarat.

I samband med kunskapsutbytet presenterades utfallet och de framtagna hypoteserna. Foretagen
delade i ménga fall med sig av bade svar och bakomliggande orsaker till svaren och vissa
konklusioner kunde goras. Lis vidare i avsnitt ”3. Studiens resultat och analys”.

Cavendis projekterfarenheter, de aggregerade svaren fran studiens fragestillningar (inkluderat
foretagens kommentarer i fritext) och utfallen fran de diskussioner som fordes i samband med
kunskapsutbytet ligger till grund for studiens analyserande avsnitt.




3 Studiens resultat och analys

Enkiiten var uppdelad i fyra omraden: Overgripande frigor, styrning och uppfoljning av intikter,
styrning och uppfoljning av kostnader samt styrning av balansrakning/kapitalbindning. I
kommande kapitel kommer enkdtens sammanstillda resultat presenteras utifran de fyra omradena
tillsammans med analys och reflektion 6ver resultatet.

3.1 Owergripande frigor

Syftet med de overgripande fragorna var att fa en grundlaggande uppfattning om de deltagande
foretagen anvande sig av Key Performance Indicators (KPI:er) samt om rullande prognoser var
vanligt forkommande.

De flesta foretagen anvdnde styrkort men pa olika nivaer

Vi fragade foretagen pa vilken eller vilka nivaer de anviander sig av KPI-baserade styrkort. Fyra av de
elva deltagande foretagen svarade att de inte alls anvinder KPI-baserade styrkort. Av resterande sju
foretag som anvander KPI-baserade styrkort svarade fem att de anvinde styrkorten pa koncernniva
men att tre av de fem dven anvande styrkorten pa dotterbolagsniva. Mindre vanligt var anvandandet
av styrkort pa process- och funktionsniva, vilket endast gjordes av ett respektive tva foretag.

Koncern Dotterbolag m Funktion Process Inte alls

Diagram 1: Pa vilken/vilka nivder anvdnder ni er av KPI-baserade styrkort?

KPI:er som anvinds pa de relativt hoga nivaerna (exempelvis koncernniva) ar ofta baserade pa ren
finansiell information tagna ur affars- eller konsolideringssystemet. Att arbeta med relevanta KPI:er
pa funktions- eller processniva innebar ménga génger en storre arbetsinsats. Att Oversatta strategin
ner i operationella nyckeltal kraver en stor insikt i underliggande affarsmodell och sirskilda
processer for att faststilla nyckeltalens mal. En orsak till att endast ett foretag hade KPI:er kopplade
till processer kan vara den begransade tillampningen av LEAN-baserade arbetssatt bland de
deltagande foretagen.

Vid inférandet av LEAN eller liknande metodiker for stindiga forbattringar behover ofta
normallagen eller standarder definieras. Vid framtagandet av normallagen skapas i regel nyckeltal
for processerna per automatik. LEAN-metodiken har historiskt sett sitt ursprung i
produktionsmilj6er for att sedan sprida sig inom organisationen till de mer administrativa
arbetsflodena. Da endast ett av de deltagande foretagen hade egen produktionskapacitet (dock
kopplat till andra affirsomraden dn konfektion) kan mojligen avsaknaden av intern produktion
delvis forklara det begransade anvindandet av LEAN och i forldngningen bristen pa process-KPI:er.
De flesta foretagen sig dnda vardet i att paborja ett mer formaliserat arbete kring
processeffektivisering och standiga forbattringar. Framforallt lyftes produktutvecklingsprocessen
fram som ett omrade dar det sannolikt finns forbattringspotential avseende kostnad, ledtid och
samarbetet vid 6verlamningar mellan funktioner.
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Knappt hadlften anvdnde sig av rullande prognoser

Pa fragan om deltagande foretag anvénder sig av rullande prognoser och hur ofta prognoserna
uppdateras svarade knappt hélften, fem av elva foretag, att de anvande sig av rullande prognoser.
Med rullande prognoser menar vi att foretaget med jamna intervall gor en uppskattning av det
ekonomiska utfallet for kommande perioder med samma tidshorisont, oberoende av kalenderar.
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Diagram 2: Anvdnder ni er av rullande prognoser?

Anvandandet av rullande prognoser bedomer Cavendi vara nagot lagre i jamforelse med
konsumentvaruindustrin i stort. Att en sa stor andel av foretagen inte anvande sig av rullande
prognoser kan ha flera orsaker. Ménga av de deltagande foretagen hade haft en kraftig tillvaxt de
senaste aren vilket reducerat validiteten i de prognoser som tagits fram. Ett flertal av foretagen
upplevde att den organisatoriska mognaden och kvaliteten bade rorande budget- och prognosarbete
var relativt sett 1ag. Flera foretag har saledes inte ansett att kostnaden for organisationens nedlagda
tid pa prognosarbete statt i relation till nyttan.

Oavsett om de deltagande foretagen rullade sina prognoser eller inte, uppdaterade de dem oftast
maénadsvis och kvartalsvis. Enbart ett foretag uppdaterade sina prognoser tertialvis.

2
B
3
Manatligen Kvartalsvis  ® Tertialvis Inget svar

Diagram 3: Hur ofta uppdateras era prognoser?



3.2 Styrning och uppfoljning av intikter

Syftet med fragorna gillande styrning och uppfoljning av intikter var att fa en uppfattning av hur de
deltagande foretagen f6ljde upp sin forsiljning samt hur nedskrivningar och valutakurser
hanterades vid lonsamhetsanalyser.

Alla foretag foljde upp forsdljning ur ett geografiskt perspektiv men fdarre
forsdaljningen av en enskild produkt

Pa fragan ur vilka perspektiv deltagande foretag foljer upp sin forsaljning svarade samtliga att de
foljde upp forsiljningen ur flera olika perspektiv. Alla féljde upp forsiljningen ur ett geografiskt
perspektiv men dven kund och marknadsperspektivet var vanligt forkommande. Niastan hélften av
foretagen hade aven uppfoljning av enskilda produkter. Flera foretag uttryckte att geografisk
forsiljning hade blivit mindre relevant att f6lja, da parallellimport i branschen blivit allt mer
forekommande.

Geografisk marknad 11

Kund 7

Eriest
(produktgrupp)

Enskild produkt
(Stock Keeping Unit)

Annat 1

Diagram 4: Ur vilka perspektiv foljer ni upp forsdljning?

Orsakerna till att sa fa foretag foljde upp forsiljning av enskilda produkter/Stock Keeping Units
(SKU:er) berodde bland annat pa att foretagen upplevde att analysen pa produktniva var
tidskravande och att informationen inte efterfragades av dgare eller ledning. Vidare saknades i vissa
fall ett tillrackligt systemstod for att kunna gora analysen inom grossistforsaljningen.



Antalet kollektioner per ar korrelerade i stort med antalet inforsdljningar

Pa fragorna rorande antalet kollektioner som tas fram per ar och antalet inforsiljningar som gors
per ar korrelerade till stor del svaren. Vanligt var att foretagen hade tva kollektioner, en for var och
en for host. Inférsiljningarna gjordes da ocksa tva ganger per ar. Lika vanligt var att fler 4n fyra
kollektioner togs fram, vilket i de flesta fall innebar tva storre kollektioner och ett antal mindre
mellankollektioner. Inforsaljningen gjordes i de fallen vid fyra tillfallen per ar.

Flera av foretagen onskade fler inforsaljningstillfallen i syfte att 6ka kvaliteten i sidljprognoserna och
séledes reducera risken for inkurans. Da foretagen sjilva inte styrde 6ver inférsdljningsprocessen
inom grossistledet var det inte alltid mojligt. Vidare skilde sig mojligheten att fa in forsaljning pa sa
kallade fasta order mellan foretagen.

Tvé kollektioner Tre kollektioner Tva inforsiljningar Fyra inforsaljningar

m Fyra kollektioner Fler &n fyra m Fler 4n fyra

Diagram 5: Hur manga kollektioner tas fram per Gr? Diagram 6: Hur manga inforsaljningar genomfors
till era kunder varje ar?

Niarmare tva tredjedelar av foretagen tog fram separata lonsamhetsanalyser per kollektion/sdsong.

Att gora separata lonsamhetsanalyser per sasong eller kollektion upplevdes av flertalet foretag som
relativt komplext. Vissa foretag begransades av sitt systemstod (exempelvis att sisongsmarkning av
produkter inte var mojlig) och av att returhanteringen genererade periodiseringseffekter som
forsvarade uppfoljningen. Vidare var det svart att hiarleda forsiljning av sa kallade carry-over
produkter (produkter som siljs under efterliggande sasonger) till en specifik sasong.

Det fanns en svag korrelation mellan antalet kollektioner per ar och genomforandet av separata
lonsamhetsanalyser per siasong. Foretag som tog fram fler an tva kollektioner varje kalenderar
analyserade oftare l1onsamhet for isolerade sasonger.
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Diagram 7: Gors separata lonsamhetsanalyser for respektive kollektion/sdsong?



Det var ovanligt att lata nedskrivningar belasta produktlonsamheten

Det var hogst ovanligt bland foretagen att lata nedskrivningar av lager belasta enskilda produkter
eller produktgrupper vid lonsamhetsanalys. Endast tva av de deltagande foretagen genomforde den
typen av analyser.

Ja Nej ® Inget svar

Diagram 8: Lter ni nedskrivningar av lager belasta enskilda produkter eller produktgrupper vid
lonsamhetsanalys?

Flera foretag tyckte att det skulle vara intressant att gora en sadan analys i syfte att fi en mer rattvis
bild av produkters bruttomarginal men gjorde av olika anledningar inte det. En del av féretagen
saknade dven har systemstod och processer for att kunna harleda nedskrivningar till en enskild
produkt. Overkop kopplat till de miniminivier som manga leverantorer har for produktionsserier
var en vanlig orsak till lagernedskrivningar. P4 flera av foretagen var just ansvaret for 6verkop
otydligt och bidrog mojligen till att vardet av att belasta produkter med nedskrivningskostnader
begransades ur ett ansvars- och styrningsperspektiv.

De flesta ansdag att valutakurser forsvarar analyser

Vad giller hantering av valutakurser sa var néstan alla, tio av elva foretag, 6verens om att
valutakurshanteringen komplicerade lonsamhetsanalyserna.

10
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Diagram 9: Upplever ni att hantering av valutakurser forsvdrar lonsamhetsanalyser?

I vissa fall upplevdes valutaeffekten som en komplex post i resultatrikningen som var svar att
harleda. Vidare ansag foretagen att det bade i planering och i uppfoljning anviandes for manga olika
kurser for samma valutapar.
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Uppfolining av enskilda forsdljare skiljde sig

Ungefar haften av foretagen foljde upp enskilda forsiljares lonsamhet medan ett antal foretag
enbart foljde upp forsaljningsvolymen.

Ja Nej

Diagram 10: Foljs varje enskild forsdljares lonsamhet upp?

Flera foretag hade borjat styra rabattstrukturerna centralt och sédljarnas utrymme att sjilva skapa
kundspecifika typer av rabatter hade minskat. Vidare hade dven flera av foretagen borjat fokusera
mer pa att folja upp de betalningstider som siljarna ger. Vissa foretag hade dven borjat ge sdljkaren
tydligare direktiv rorande inforsaljningens produktmix.

3.3 Styrning och uppfoljning av kostnader
Syftet med fragorna gillande styrning och uppfoljning av kostnader var att fa en storre forstaelse for

hur deltagande foretag styrde sin kostnadsmassa.

Endast tva foretag delade upp sin Cost of goods sold vid analys

Enbart tvé av de deltagande foretagen delade upp Cost of goods sold (COGS)/kostnad salda varor
(KSV) i foradlings- respektive materialkostnader. Resterande foretag gjorde inte den uppdelningen.

Ja mNej mIngetsvar

Diagram 11: Bryts COGS (KSV) upp i forddlings (produktions-) respektive materialkostnader vid analys?

Vissa av foretagen gjorde emellertid trendanalyser 6ver tid dir de analyserade de olika
kostnadskomponenternas utveckling. Flertalet foretag sag ett virde i att analysera kostnadsmassan
mer formaliserat och granuldrt men analysen forsvarades da de inte sjalva dgde produktionen.
Leverantorernas fakturor var heller inte specificerade och i méanga fall kopte inte foretagen sjialva det
ingdende materialet.
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Analysen av produkters faktiska lonsamhet upplevdes som komplicerad

Fyra av elva foretag upplevde problem med att analysera produktionskostnader for samma produkt
fran en sasong till en annan. Av de sex foretag som inte tyckte det var ett problem uttryckte vissa att
de sillan sdlde samma produkter flera sasonger och darfor inte har behov av en sddan analys.

Ja mNej mIngetsvar

Diagram 12: Upplever ni problem med att analysera produktionskostnader for samma produkt frdn en
sdsong till en annan?

Generellt upplevde flera av foretagen att det var svart att analysera produkters faktiska lonsamhet. I
de flesta fallen hade design och inkop en faststilld marginal att ta hansyn till vid
produktutvecklingen men det var svart att jamfora den ursprungliga planen gentemot utfallet.

De flesta foretagen hade mojlighet att justera bort valutaeffekten

Valutaeffektens paverkan pa kostnadsmassan hade de flesta foretagen mojlighet att justera bort.
Manga uttryckte emellertid att komplexiteten 6kat och ofta var justeringen baserad pa antaganden
och uppskattningar.

Ja mNegj

Diagram 13: Har ni mojlighet att justera bort valutakurseffekten vid analys av produktlonsamhet mellan
ar?

Foretagen menade att valutajusteringen blev svérare ju langre ner i produkthierarkin analysen
genomfordes. Just mojligheten att snabbt kunna rensa bort valutaeffekten per produktgrupp for att
battre kunna analysera prestationen i den underliggande verksamheten var nagot som efterfragades.

12



Kostnadsallokering vid resultatanalys

Ungefar halften av foretagen lat eventuella dotterbolag och produktionsgruppers resultat belastas
med allokerade kostnader vid resultatanalys.

6
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Diagram 14: Léter ni eventuella dotterbolag eller produktionsgruppers resultat belastas med allokerade
kostnader vid resultatanalys?

Virdet i att allokera kostnader ner pa resultatenheter ligger oftast i att kostnaderna visualiseras for
anvandarna. Det skapas séllan nagot storre virde av att allokera kostnader (ur ett
styrningsperspektiv) om den belastade enheten inte sjdlva kan paverka kostnadsmassan. Ett antal av
de deltagande foretagen efterfragade battre majligheter att belasta produkter och produktgrupper
med mer rittvisande utvecklingskostnader.

3.4 Styrning av balansrikning/kapitalbindning

Syftet med fragorna gillande styrning av balansrakning/kapitalbindning var att kartlagga vem som
ansvarade for lagernivéer/lagerviarden och hur kapitalbindningskostnaden hanterades vid
lagerhallningskostnader samt i vilken utstrackning valutakurser sikrades.

Ansvaret for lagervdrdet skiljde sig mellan foretagen och fa tog hansyn till
kostnaden for kapitalbindning

Pa fragan vem i foretagets ledning som holls ansvarig for lagernivaer/lagervirde skilde sig svaren &t
mellan de deltagande foretagen. For sex av de elva foretagen var ansvaret fordelat pa tva personer,
oftast mellan logistikchefen och ytterligare en ledningsgruppsmedlem. Av de foretag som inte hade
delat ansvar var det tre som svarade att ansvaret 1ag hos forsaljningschefen medan ansvaret inom de
tva resterande foretagen lag hos ekonomichefen.

4

Forsaljningschef = Logistikchef m Ekonomichef =VD

Diagram 15: Vem i foretagets ledning hdlls ansvarig for lagernivder/lagervirde?
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Hos de foretag som sjilva upplevde att ansvaret ar eller har varit otydligt hade ofta CFO:n varit
tvungen att ta ansvar da ekonomifunktionen dgde rapporteringen kring lagernivéer och vérde.
Cavendis grundsyn ar att saljfunktionen bor ansvara for lagervardet, dels for att lagervardet oftast ar
en konsekvens av siljfunktionens prognoser men ocksa for att saljfunktionen har stérst majlighet
att paverka nivaerna. Det finns forstas fall dar den ansvarsfordelningen inte ar applicerbar,
exempelvis om inkopsfunktionen har mandat att kopa de volymer de vill och snarare ser
sdljprognoserna som en av flera informationskallor.

Flera av de deltagande foretagen hade framgangsrikt satt ssmman mindre grupperingar, oftast
bestdende av silj-, logistik- och ekonomifunktionen, som regelbundet traffades och uteslutande
fokuserade pa hur lagernivaerna skulle hanteras.

Atta av elva foretag svarade att de inte tar hiinsyn till kapitalbindning vid berikning och analys av
lagerhéllningskostnad. Nagra foretag ansag att detta mojligen berodde pa att kostnaden som sadan
inte ar tillrackligt konkret och synlig.

3
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Diagram 16: Tar ni hdnsyn till kapitalbindning vid berdkning och analys av lagerhdllningskostnad?

Det var vanligare att folja upp Days Sales Outstanding an Days Payable
Outstanding

Gallande matten Days Sales Outstanding (DSO) och Days Payable Outstanding (DPO) var det
betydligt vanligare att f6lja upp kassaflodet i kundreskontra jamfort med leverantorssidan. For DSO
var det ndrmare hélften, fem av elva foretag, som gjorde uppfoljningar medan det enbart var tre
foretag som gjorde uppfoljning for DPO. Vissa foretag papekade att de istéllet anviande sig av andra
liknande matt.

5
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Diagram 17: Foljer ni upp DSO (Days Sales Outstanding) mdnadsvis?
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Ja mNej mIngetsvar

Diagram 18: Foljer ni upp DPO (Days Payable Outstanding) mdnadsvis?

En av orsakerna skulle kunna vara att mattet DPO behover nédgon form av branschspecifik
jamforelsedata for att né sin fulla potential. Vidare skapar olika typer av forskottsbetalningar till
leverantorer brister i datavaliditeten for DPO-mattet.

Nastan alla foretagen valutasdkrade

Nistan alla deltagande foretag anviande sig av nagon form av valutasidkring da leverantorerna ofta
betalades i USD. Hos de foretag som hade majlighet anvindes dven sa kallade naturliga hedgar.

Ja ®Nej

Diagram 19: Anvdnder ni er av valutasdkring?
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4 Cavendis erfarenheter och allminna syn pd ekonomistyrning

Finns inget facit

Precis som vi nimnde i rapportens inledning anser vi att det inte finns nagot facit for hur foretag
skall arbeta med den ekonomiska styrningen. Foretaget ska, utifrdn sina egna forutsattningar och
omvirld, hittar en fungerande modell for att méta organisationens strategiska efterlevnad (inom
akademin brukar det bendmnas som att den ekonomiska styrningen har en hog strategisk
kongruens). Det finns enligt var mening alltsa inget som per automatik sager att ett fullt
implementerat balanserat styrkort med integrerat systemstod ar battre dn ett antal KPI:er i ett Excel
blad. Det viktiga ar vad matten skapar for incitament och beteende samt hur de lankas in i foretagets
operationella styrning i ovrigt.

Vad krdavs?

Att skapa en effektiv ekonomistyrning kraver en god forstéelse for foretagets nuvarande
affairsmodell samt hur den egna organisationen och omvarlden bedoms paverka modellen pa sikt.
Vidare ar det kritiskt att forsta vilka drivare och aktiviteter i foretaget som skapar ett reellt
aktiedgarvarde. Vi upplever ibland att foretag inte ar helt sdkra pa vilka intdkter olika
forsaljningsfloden verkligen genererar och vilka kostnader som de facto ar storst eller mest
paverkbara. Om ett foretag inte har de grundinsikterna ar det svart och ibland rent kontraproduktivt
att borja implementera en ny eller forandrad form av styrning. Ofta racker heller inte traditionella
redovisningsmatt for att géra den typen av analyser utan en mer omfattande kénslighetsanalys
utifran paverkbarhet och ekonomisk konsekvens kravs for den enskilda vardedrivaren.

Vid framtagande av en ny (eller materiellt forandrad styrmodell) ar var erfarenhet att de finns ett
varde i att genomfora en mer genomarbetad viardedrivaranalys. En sddan analys genererar en
djupare insikt i foretagets affirsmodell vilket ofta leder till att gamla sanningar och antaganden
kring vardeskapande revideras. Analysen bidrar dven till att battre tydliggora ansvarsfordelningen
for vardeskapandet mellan organisationens funktioner.

Val och utformning av styrtal

Styrtalen behover vara utformade pa ett sddant satt att de tacker de aktiviteter och processfloden
som har storst paverkan pa foretagets vardeskapande, da det i regel ar de flodena som ligger till
grund for strategin. De medarbetare som ansvarar for processernas resultat behover ha stort eller
fullt inflytande 6ver méattens utfall.

Olika organisatoriska nivaer inom foretaget behover normalt sett ha olika styrtal. P4 koncernniva
bor métten i hogre grad baseras pa ekonomiska utfall frin den finansiella redovisningen
(exempelvis avkastning pa eget kapital eller total omséattning) medan det pa den operativa nivan i
storre grad behovs icke-finansiella matt (exempelvis en bokslutsprocess ledtid eller antal fulla
containrar/totalt skeppade containrar).

Det ar viktigt att se till bade det framétriktade perspektivet sa vil som det historiska (“leading och
lagging indicators”). De reaktiva eller efterslapande styrtalen beskriver vad som redan hiant, medan
de mer framéatblickande eller proaktiva styrtalen synliggor tendenser som pa sikt kommer att
paverka foretagets resultat. Ett enkelt exempel pé ett reaktivt styrtal ar forra manadens forsaljning
medan ett proaktivt styrtal kan vara antalet inbokade forsiljningsmoten. Sdlunda uppnas ocksa en
viktig balans mellan den finansiella dimensionen och 6vriga dimensioner, sisom exempelvis
process- och produktutveckling. Balansen mellan dimensionerna ar exempelvis nagot som
metodiken for balanserade styrkort betonar vikten av.
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En annan aspekt att beakta vid framtagandet av styrmodell ar antalet matt. Var erfarenhet ar att
alltfor manga styrtal gor modellen o6verskadlig for mottagaren vilket ofta leder till att den tankta
incitamentsstyrande effekten eroderar. Ibland kan dessutom anviandandet av for manga métt utan
tillracklig analys medfora att matten hamnar i direkt motsatsférhéllande till varandra. Just mattens
totala sammansittning och hur de forhaller sig till varandra ar vital da de tillsammans skall spegla
hela foretagets vardeskapande och i forlangningen foretagets strategi. Vi rekommenderar darfor att
investera tid i att, utifran strategisk relevans och datavaliditet, sikerstilla en hog kvalitet i ett
begrinsat antal styrtal snarare dn att utveckla manga matt. Ibland kan dessutom flera
vardeskapande aktiviteter rymmas under samma styrtal och pa sa satt oka styrkortets
overskadlighet och formaga att kommuniceras.

Det ar aven centralt att hitta ratt frekvens for styrtalens uppfoljning. Vissa métt lampar sig battre att
folja upp per forsiljningssasong, kvartal eller ar snarare 4n manad. Orsakerna kan vara flera, sdsom
begransad datavaliditet eller periodicitet i foretagets forsaljningsprocess och lageruppbyggnad.

Vikten av dynamik

Da ett foretags affirsmodell och organisation i regel ar under stindig utveckling behover ocksa
ekonomistyrningen forandras. Ansvar flyttas mellan organisatoriska enheter och intaktsstrommar
respektive kostnadsmassors materialitet forandras over tid. Det ar darfor kritiskt att styrningen ar
dynamisk och att styrtal tas bort, adderas eller andrar ansvarstillhérighet lopande. Det kan vara
nyttigt att minst arligen se 6ver modellen.

Ekonomistyrningens roll inom koncernens och funktionens ledningsgrupp

En kritisk framgangsfaktor for en effektiv ekonomistyrning &r sittet den integreras i foretagets
ledningsprocesser. Om ekonomistyrningen reduceras till att vara en manatlig KPI-rapport som
distribueras fran controllerfunktionen utan formaliserad uppfoljning, reduceras den ofta till att bli
en uddlos och administrativ kostnadspost.

Varje styrtal ska ha ett tydligt mal som korrelerar med foretagets strategi. Det ar darfor viktigt att
processen kring siattande av mal ar integrerad med affarsplaneringen. Ett styrtal kan vara relevant
ur ett strategiskt perspektiv men med ett felaktigt mal kan mattet (strategiskt sett) skapa
motverkande incitament.

Styrningsprocessen behover darfor vara formaliserad bade ur ett uppfoljnings- respektive
maélformuleringsperspektiv. Exempelvis bor de KPI:er som styr respektive funktion eller avdelning
distribueras till den ansvarige innan ledningsgruppen gér igenom styrtalen. P4 sa sitt kan respektive
funktions- eller avdelningschef hinna analysera underliggande orsaker till utfallet och
diskussionerna i ledningsgruppen bli mer produktiva.

Idag har ménga controllerfunktioner ambitionen att arbeta narmare affaren och mer proaktivt bidra
till affirens utveckling. Ett forsta steg i en sddan process brukar vara att forsoka oka efterfragan pa
och synligheten av funktionens tjanster internt. En vil implementerad ekonomistyrning skapar
(atminstone initialt) ofta ett storre informations- och analysbehov hos 6vriga funktioner i foretaget.
Controllerfunktionen far saledes en mer central roll d& ny information behover tas fram och tolkas.

Vidare kan en controllerfunktion som ar hért belastad av standardiserad (och ibland
slentrianmaissig) rapportering avlastas da uppfoljningen revideras och i storre utstrackning
behovsprovas utifran foretagets strategiska inriktning.
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5 Om forfattarna

Niklas Eriksson dr Senior Manager och ansvarig fér Cavendis erbjudanden till
konsumentvaruindustrin. Niklas har som managementkonsult en bred
erfarenhet av att arbeta med projekt som beror styrning, affairsutveckling och
processer, bade i Sverige och internationellt. Innan Niklas borjade arbeta som
konsult var han under ett flertal &r verksam som Business Controller inom
konsumentvaruindustrin.

Niklas har en magisterexamen i féretagsekonomi fran det
Matematikekonomiska programmet vid Karlstads Universitet men har &dven last
nationalekonomi och logistik vid Warsaw School of Economics.

Josefin Sundstrom ar Senior Consultant pa Cavendi och har bred erfarenhet av
arbete med forandringsledning och processutveckling i ett flertal nationella och
internationella uppdrag, oftast i rollen som projektledare.

Senaste tiden har Josefin framf6r allt arbetat med forandringsprojekt inom
ekonomifunktionen dar verksamhetsutveckling och implementering av nya
arbetssitt statt i fokus. Tidigare var Josefin involverad i ett flertal Lean-projekt
med fokus pé processkartlaggning och verksamhetseffektivisering.

Josefin ar civilingenjor fran Kungliga Tekniska Hogskolan dar hon har studerat
Industriell ekonomi.
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