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Syftet med uppsatsen ér att undersoka hur bolagsstyrningens struktur och den
budgetldsa styrningen dr utformad pa ett SME for att 6ka forstaelsen for vilka
faktorer som har inflytande pa styrelsens roll och funktion for att skapa vérde for
foretaget.

Uppsatsen metod ar fallstudie. Fallstudien har genomforts pa ett dgarlett SME
som arbetar med budgetlos styrning. Insamling av priméirdata har genomforts
med kvalitativa intervjuer. Uppsatsen respondenter ar fallforetagets styrelse,
VD, revisor och bankradgivare. Med hjilp av litteratur har vi skapat en
referensram med tidigare samlande erfarenheter och forskning inom omradet.

Uppsatsens fallforetag arbetar med en budgetlos styrning. De slutsaster vi drar 1
var studie &r att det inte 4r ekonomistyrningens utformning som

paverkar styrelsens roll och funktion pé ett foretag. Istillet kan vi, baserat pa
vart fallforetag, se att bolagsstyrningens struktur avgor vilka roller och vilken
funktion styrelsen har pé ett foretag. Vi konstaterar att bAde ekonomi- och
bolagsstyrning bor vara flexibla och dynamiska for att reagera pa hindelser som
paverkar foretaget, bade pé gott och ont.
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The aim of the thesis was to examine how the corporate governance and beyond
budgeting management control is designed in a SME to increase understanding
of the factors which have influence on the board’s role and function to create
value for the company.

The essay method is a case study. The case study has been conducted on an
owner-managed SME that is working with beyond budgeting. Collection of
primary data has been completed with qualitative interviews. The essay
respondents in this case are the board of directors, the company CEO,
accountant and their banker. By using literature, we have created a framework
with previously collected data and research in the area.

This essays case company is working with beyond budgeting management
control. The final aster we draw in our study is that it is not the management
control design that affects the board of director’s role and function in a
company. Instead, based on our case company, we see the corporate governance
structure will determine what roles and what functions the board has on a
company. We note that both the financial and corporate governance should be
flexible and dynamic to respond to events affecting the company, both good and
bad.
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1 Inledning

Vi inleder med en kort bakgrundsbeskrivning av uppsatsens huvudkomponent — styrelsen och
styrelsens arbete och ansvar. Kapitlet fortsétter sedan med en problemdiskussion som
mynnar ut i uppsatsens syfte och fragestdlining.

1.1 Bakgrund

Styrelsens uppgift dr enligt aktiebolagslagen (2005:551) 8 kap. 4§ att svara for bolagets
organisation och forvalta bolagets angeldgenheter. De ska bedoma foretagets ekonomiska
situation och pa ett betryggande sitt kontrollera bokforing och forvaltning sa att det ar
utformat och skots pé ett korrekt satt. Om en uppgift delegeras till en ledamot skall styrelsen
folja upp att ordningen kan upprétthallas. Bolagsverket (2014) beskriver styrelsens uppdrag
enligt foljande; leda foretagets verksamhet, kalla aktiedgarna till bolagsstimma, ansvara for
att skatter betalas, uppritta arsredovisningar samt skicka in handlingarna till Bolagsverket.

StyrelseAkademin (2015) dr en organisation som arbetar for att forbéttra styrelsearbetet pa
svenska foretag. Deras mission &r att sprida kunskapen om vad styrelsearbetet betyder {or ett
foretag. De lyfter fram att omvirlden och samhéllets snabba utveckling kréver en stindig
utveckling av styrelsearbetet och styrelsens roll. De menar dven att en vél fungerande styrelse
blir allt viktigare for foretags langsiktiga mél, utveckling och 16nsamhet. For de stora noterade
foretagen finns Koden, Kollegiet f6r svensk bolagsstyrning. Kodens (2010) syfte ar att
utveckla och forbéttra bolagsstyrningen for dessa bolag och ér ett komplement till
aktiebolagslagen. Motsvarande Kod for sma, medelstora och onoterade bolag finns inte idag
men StyrelseAkademin (2015) har tagit fram boken ”Végledning till god styrelsesed 2015”
som en styrelsepraxis. Fortséttningsvis anvédnder vi begreppet SME istéllet for att skriva ut
smé och medelstora foretag. Enligt Salomonson och Wiberg (2013) dr en aktiv styrelse extra
viktig nér antalet medarbetare édr drygt 20 eller fler. De menar att externa ledamoter dr viktiga
resurser och att en bra sammansatt aktiv styrelse forbattrar foretagets mojlighet att undvika
kriser och skapar forutséttningar for att kunna viaxa och utvecklas.

Bolagsstyrning anvéinds som bendmning for den dverordnade styrningen av ett foretag och
beskriver styrningen pa nivan dver foretagsledningen. Foretagsledningens styrning av
foretaget bendmns 1 sin tur ekonomistyrning. Forskning kring bolagsstyrning &r relativt ny och
har fokus pa hur man kan beskriva och forstd den samt hur effektiv bolagsstyrning kan se ut
och vilka teorier som kan besvara detta. Forskning finns kring styrelsens sammanséttning och
vilken kompetens en styrelse bor ha. Det dr mycket som pekar pa att styrelsens arbete och
ansvar for foretag blir allt viktigare. Enligt Blom, Kdrreman och Svensson (2012) skapar
styrelsen vérde for foretaget genom styrelseeffektivitet som bestar av styrelsens
beslutsprocess, aktiviteter och styrelsens roller som innebér kontroll, service och strategi. I en
tid av snabba forandringar och konjunktursvingningar blir val av styrmedel allt viktigare for
styrelse och ledning for att snabbt och effektivt kunna agera for foretagets basta. Detta
sammanfattar pa ett ganska enkelt och tydligt séitt uppsatsens huvudkomponent, ndmligen
styrelsen, dess arbete och ansvar i ett SME.



1.2 Problemdiskussion

Aterkommande begrepp kring styrelsens arbete och ansvar ér styrning och 16nsamhet.
Styrning dr ett ganska vitt begrepp som enkelt beskrivet star for olika sorters atgérder inom ett
foretag for att uppna foretagets mal. Mycket av den kritik som lyfts fram mot
ekonomistyrning under 70- och 80-talet har enligt Johansson och Skoog (2007) blivit
uppmaéarksammad och utvecklats. Man talar inte ldngre om enbart finansiella matt utan dessa
kompletteras i allt storre utstrickning med andra méatt som dr mer kvalitativt inriktade och
med storre fokus pa langsiktighet. De vetenskapliga artiklar vi har tagit del av om styrelsens
arbete och ansvar tar sin grund i agentteorin. Minichilli, Pugliese och Zattoni (2014) menar att
styrelsens roll i bolaget bestér forenklat av tva uppgifter, uppf6ljning/kontroll och
service/radgivning. De menar att dessa tva uppgifter tydligt gar att hirleda till tva teorier,
agentteorin och resursberoendeteorin. Den ena uppgiften som kommer frén agentteorin
handlar om uppf6ljning/kontroll, att dvervaka aktiviteter och beslut i foretaget for att leva upp
till dgarnas forvéntningar. Det handlar 4ven om uppfoljning och kontroll gentemot
myndigheter och andra intressenter i foretagets omvérld. Den andra uppgiften om
service/rddgivning baseras pa resursberoendeteorin. Hir menar forfattarna att styrelsen ska
tillhandahalla resurser som inte finns tillgéingliga 1 foretaget. Styrelsen ska vara en tillgang for
att 6ka vardeskapandet for foretaget. Styrelsen ska kunna ta strategiska initiativ, folja upp
strategier och strategiska beslut samt dverlag aktivt ta del av beslutsfattandet i foretaget.
Minichilli, Pugliese och Zattoni (2014) har i sin studie haft fokus pé att over tid jamfora ett
foretags olika styrelsers sammanséttning och aktivitet och om man dér kunnat identifiera
kopplingar till foretagets 1onsamhet.

Adams, Hermalin och Weisbach (2010) har genomfort en studie kring corporate governance,
bolagsstyrning. Forfattarna till denna studie menar att bolagsstyrning och ddrmed styrelsens
arbete, traditionellt tar sin grund i agentteorin. De lyfter fram styrelsens uppgift som rédgivare
och kontrollant men menar samtidigt att det finns frdgetecken vad det innebér. Vidare
beskriver de att styrelser generellt blivit mer aktiva och oberoende av foretagets ledning och
dgare. Vid en studie av bolagsstyrningen pé ett foretag dr deras asikt att man bor analysera hur
foretaget inforlivat expertis, fortroende, mangfald i styrningen och sist men inte minst det
néitverksskapande som en styrelse med externa ledaméter kan tillfora. I artikelns slutsats lyfter
forfattarna fram att man skulle vilja se betydligt fler undersékningar och studier om vilken
roll och funktion styrelsen har och hur det passar in i1 foretagets bolags- och ekonomistyrning
som helhet. Under 2000-talet har enligt Nilsson, Olve och Parment (2010) en 6kning skett av
bolagsstyrningens betydelse for hur ett foretag hanterar sin ekonomi. Det handlar om
inneborden av hur foretag har fordelat arbetsuppgifter och ansvar pa styrelse och ledning.
Detta baseras enligt forfattarna pa omskrivna skandaler som har lett fram till nya krav och
lagstiftning. For Sveriges del avses da beteendereglerna for publika bolag som beskrivs i
Koden for svensk bolagsstyrning (Koden). Motsvarande regler finns inte for ett SME men
lyfts fram 1 en praxis om god styrelsesed av bland annat StyrelseAkademin (2015).

Budgeten har under manga ar haft en central roll som styrmedel och kontrollmekanism inom
organisationer. En budget sitts baserat pa forutsdttningar som ledning och styrelse bestimmer
med utgangpunkt frdn dgarnas direktiv, manga ganger med hjilp av foregaende ars utfall och



mojligtvis med en justering uppat eller nedét. Dérefter sker under verksamhetsaret jamforelser
mellan verkligt utfall och den estimerade budgeten for att identifiera och forklara eventuella
avvikelser. Budgeten har fatt utstd mycket kritik ddr Wallander (1999), en av pionjdrerna att
forespréka budgetlos styrning, menar att det finns en risk nér ett foretag har for stor tilltro till
budgeten. Den kan dé hindra foretagets samspel med den utveckling som sker i dess
omgivning. Budgeten beskrivs som en tidskridvande aktivitet med ett litet virde. Bukh och
Sandalgaard (2014) visar i en studie att det dr svart att faststdlla en standardmall eller
standardlosning for budgetlds styrning pa ett foretag. De menar bland annat att den budgetlosa
styrningen inte dr lika anvindbar 1 alla organisationer eller situationer. De pekar pa att
skillnader i dgarstruktur, direktiv frdn dgare samt bolagsstyrningens utseende och struktur &r
viktigt att ta hdnsyn till. Bukh och Sandalgaard (2014) avslutar studien med att lyfta fram
behovet av att fler fallstudier genomfors pé foretag som gjort fordndringar mot budgetlos
styrning. For att undersoka varfor ett foretag viljer och hur de genomfor forandringen till
budgetlds styrning. De ger samtidigt forslag pa lampliga intervjufrigor, till exempel; Vilken
teknik/vilka system ersétter den traditionella budgetprocessen? Fasta eller relativa mél eller dr
det mojligt att kombinera? P4 vilket sétt ser arbets- och ansvarsférdelningen ut mellan dgare-
styrelse-vd/ledningen.

Vi har 1 vér s6kning efter litteratur och aktuella vetenskapliga artiklar sokt efter budgetlos
styrning, bolagsstyrning och styrelsens roll och funktion. Forskningen kring den budgetldsa
styrningen utgér fran stora foretag sdsom Borealis, Handelsbanken och Statoil. Bdde Borealis,
Handelsbanken och Statoil dr noterade bolag dér styrelsens roll och funktion styrs av Koden.
Wallander (1994) menar att inférandet av den budgetldsa styrningen kan vara mer
komplicerad i de stora foretagen och darfor laggs inte lika stort fokus pa de mindre foretagen.
Vi tar fasta pa det Bukh och Sandalgaard (2014) skriver att det behovs fler fallstudier pé
foretag som gjort forandringar mot en budgetlos styrning med hénsyn tagen till hur
bolagstyrningen dr strukturerad. Hur har foretaget valt att utforma sin budgetldsa styrning.
Varfor har foretaget gjort detta val och dr det mdjligt att padvisa om styrelsens roll och
funktion paverkas av en budgetlos styrning, bolagsstyrningens struktur eller bdde och. Detta
staimmer dven dverens med Adams, Hermalin och Weisbachs (2010) studie att det behdvs fler
undersdkningar om vilken roll och funktion styrelsen har och hur det passar in 1 foretagets
bolags- och ekonomistyrning som en helhet. Vi kan se att det finns olika forutsittningar for
storre noterade bolag jamfort med SME 1 struktur av bolagsstyrning och val av processer for
ekonomistyrningen. Forvisso kan det vara som Wallander (1994) skriver att SME har lattare
att implementera en budgetlos styrning och att de har kortare beslutsvigar én de storre
bolagen. Men dven om inforandet kan framstd som enklare sé ar det intressant att undersoka
ett SME som arbetar med budgetlds styrning, hur den ar utformad och vilka verktyg som
anvénds istéllet for traditionell budget. Till det menar Bogsnes (2009) att en forutséttning for
att lyckas med implementeringen av den budgetlosa styrningen dr en decentralisering av
foretagets hela organisation. For denna fordndring krévs ett aktivt fordndringsarbete 1 ett
storre foretag, 1 ett SME faller det sig naturligare att organisationen &r plattare och
decentraliserad i sin struktur redan frén borjan. Aven om de stora bolagen har decentraliserat
sin verksamhet i mindre jimforbara enheter ar avstandet mellan dgare, styrelse och
verksamhet fortfarande detsamma som innan fordndringen. Utdver det dr styrelsens roll och



funktion hardare reglerad i ett noterat foretag dn i ett SME eftersom publika bolag maste folja
Koden. Vi upplever att det dr relevant och av intresse att undersoka ett SME vars
ekonomistyrning utgér fran en budgetlds styrning, dir bolagsstyrningens struktur innebér att
avstandet mellan dgare, styrelse, ledning och verksambhet ar kort. Vi konstaterar ett behov av
fler studier sett ur styrelsens perspektiv och med utgangpunkt frén de 6kade krav som finns pa
styrelsers arbete och ansvar.

1.3 Syfte och fragestillning

Syftet med uppsatsen ér att undersoka hur bolagsstyrningens struktur och den budgetlosa
styrningen &r utformad pa ett SME for att 6ka forstaelsen for vilka faktorer som har inflytande
pa styrelsens roll och funktion for att skapa virde for foretaget.

Hur péverkas styrelsens roll och funktion i ett SME med utgangspunkt fran bolagsstyrningens
struktur och val av ekonomistyrning?

Baserat pa syftet med uppsatsen undersoker vi vart fallforetag utifran foljande arbetsfragor for
uppsatsen;

e Hur ér bolagsstyrningen strukturerad, med fokus pa styrelsen?

e Hur ser den budgetldsa styrningen ut?

e Varfor har foretaget valt att arbeta med budgetlds styrning?

e Vilka for- och nackdelar kan identifieras med den budgetldsa styrningen?



2 Tidigare forskning

Blom, Kérreman och Svensson (2012) aterger resultat fran en studie som handlar om
styrelseledamoter 1 publika bolag, men resultatet &r relevant dven for ett onoterat SME.
Slutsatserna fran studien lyfter fram styrelsens struktur, sammansittning och oberoende som
forutsattningar for ett effektivt styrelsearbete. Viktigast anses den dynamiska process som
dger rum mellan styrelse och ledning vara och att ansvarstagande i en styrelse uppnds genom
olika beteenden gentemot ledningen. Beteenden som redovisas och som framst kopplas till
externa ledamdoter &r att; utmana, ifrigasétta, diskutera, stodja, uppmuntra, ett oberoende men
samtidigt 4nda vara involverad. Beteenden som pa ménga sétt dr varandras motsatser men
som pa ratt niva stirker hela foretagsledningen.

Hansen, Otley och Van der Stede (2003) menar att trots att budgeten traditionellt sett
fortfarande anvinds 1 stor omfattning sé finns det mycket kritik och manga brister foretag
borde ta hinsyn till. Forfattarna resonerar kring vad anvindare dr missndjda med, ur det
kommer tv4 sétt att angripa problemet, antingen s& lamnar man budgetprocessen helt och
hallet eller s& forbattrar man den baserat pa de problem man upplever med processen. Hansen,
Otley och Van der Stede (2003) har en lista med de mest aterkommande klagomélen mot
budgetprocessen. Deras sammanstillning aterkommer i en artikel skriven av Russ Banham
(2012) med rubriken “Befriad fran budgeten”™. Artikeln lyfter fram tio skél att inte anvénda sig
av budget som hamtats fran killan; Beyond Budgeting Round Table (u.4.).

Budgeten;

e dr ett hinder for att reagera pa oforutsedda handelser

e ir for detaljerad och tar for mycket tid

e blir snabbt foraldrad och viktiga forutsattningar fordndras

e kommer i otakt med utvecklingen i foretagets omgivning

o fOretagets strategi hdnger inte ithop, budgeten baseras oftast pa funktioner eller
avdelningar istéllet for drivkrafterna inom strategin

e hidmmar initiativ och innovation

e kostnader baseras pé foregdende ars utfall

e ir en kontrollfunktion och centraliserar ledningen

e Dbudgeten motiverar inte personalen, tvirtom

e uppmuntrar till oetiskt beteende d& aggressiva mal kan medfora att man till varje pris
vill uppna uppsatta mal d&ven om det inte medfor ndgon nytta for foretaget

Baserat pé de tio skil som Banham (2012) anger for att 6verge budgeten rdcker det inte att
bara byta ut budgeten mot en budgetlos styrning. For att nad hela vdgen krivs att foretaget ser
over hela sin organisation och sitt sétt att verka och fungera. Vissa svérigheter sisom
traditioner eller foretagskultur inom foretaget kan skapa en trghet vid fordndring. En
osédkerhet infor det okénda kan finnas nir foretagets styrelse tidigare arbetat med budget,
budgetuppfoljning samt genomgang av balans- och resultatrakningar. Med tanke pa de 6kade
kraven pi styrelser sa finns det skil for alla som sitter i en styrelse att fundera dver sin roll
och sitt ansvar oavsett foretagets val av styrmedel. Vidare menar dven Wallander (1994)



precis som Banham (2012) att budgeten inte bara ar tidskrdvande och svér att prognostisera
utan dven ett hinder for att f4 medarbetare att prestera for foretagets bésta.

Wallander (1994) beskriver sina erfarenheter kring budgetering och langtidsprognoser inom
Handelsbanken. Han visar pa svarigheterna att triaffa rétt i prognoser och anser att det ar
sloseri med tid att estimera en budget, i ménga fall s& langt som 12 ménader framét i tiden
samt faststdlla en plan som dr beroende av inte bara foretagets prestationer utan samtidigt av
hindelser i omvirlden for att uppnds. Wallander (1994) menar att &ven om man foljer sin
budget sa behover inte det tillfora foretaget nagot i arbetet att uppfylla sina mal. Foretagets
framgang bor rimligtvis inte métas 1 hur ndra man kommer sin budget i slutet av aret.
Wallander (1994) stéller sig fragan vad det finns for anledning for foretag att fortsitta
anvinda sig av budget som styrmedel istéllet for den budgetlosa styrningen. Viktigt enligt
Wallander (1994) dr kommunikationen mellan foretagsledningen och de anstdllda. Om man
kan formedla informationen i realtid i motsats till budgetuppfoljningar sa har de mdjlighet att
bilda sig en uppfattning om i vilken riktning resultatet gar. Strdvan torde vara att det hela
tiden ska gé béttre. Man bor samtidigt skilja mellan vilka personer och enheter som féar vilken
information. Ledningen tar del av all information medan de flesta andra i foretaget enbart
behover {4 information om den del av verksamheten som berdr dem. Att ha inflytande 6ver de
uppgifter man fir information om ar a och o, det vill séga att man har mandat att agera efter
behov och foretagets basta. Ledningen behdver uppgifter fran foretagets bokforing for att
kunna stélla sig frigan om dessa uppgifter ger anledning till tgérder eller andring av vad
Wallander (1994) kallar marschriktningen. Wallander (1994) uttrycker en viss skepsis till
styrelsens 6nskan om budgetar; “For styrelsen kdnns budgeten och verksamheten kring den
stimulerande och meningsfull” (Wallander, 1994 s. 132). Samtidigt som de anstéllda ibland
uttrycker att styrelsen lidgger sig i sddant som de anser sig veta mer om. Wallander (1994)
menar att istdllet for att styrelsen fokuserar pé strategiska fragor infor framtiden sa lagger man
for mycket tid pa ndgot som kénns bekant, budgeten och budgetuppfoljningen som har fokus
pa datid. Wallander (1994) har dokumenterad erfarenhet inom omradet med traditionell
budget och langtidsprognoser. Dér visar han att den dvervdgande delen av de prognoser som
genomforts i Handelsbanken under tio ar (1965-74) avvek mer dn 50 procent fran
verkligheten. Trots det mots han av protester nir han onskar avsta frdn budgetering i
Handelsbanken. Under 70-talet upphdrde Handelsbanken med budgetering d&ven om personal-
och investeringsbudgetarna var kvar under ett antal ar for att ”inte utsétta styrelsen for alltfor
stora pafrestningar” (Wallander, 1994 s.17). Wallander (1994) 6nskar visa att det ar svart med
framtidsprognoser samt att fordndra traditioner och rutiner. Istdllet for att anvénda sig av tre-,
fem- eller tioarsbudgetar sa menar Wallander (1994) att det finns andra verktyg att anvinda
sig av. Han beskriver att man kan anvénda sig av ett modelltdnkande med fortlopande
kalkyler ddr man utgdr ifran vilken konsekvens ett visst handlande leder till. Dessa kalkyler
uppdateras allteftersom forhallanden éndras. Till skillnad fran en fast planering sa fattas
investeringsbeslut 16pande av den enhet dir behovet uppstatt. Det dr sedan samma enhet som
tar konsekvenserna av besluten i form av bland annat rédntor och avskrivningar. Wallander
(1994) talar vidare om vikten att undvika langsiktiga strategidokument utan istillet arbeta
med det han kallar mjukvara och filosofi som bestar av foretagets vérderingar och synsitt.
Ytterligare ett verktyg &r att sitta upp relativa mal istéllet for mal i kronor och 6ren. Ett mal



som Wallander (1994) inforde dr att forrdnta sitt kapital lika bra eller béttre &n
konkurrenterna. Wallander (1994) talar om vikten att skapa ett engagemang och intresse for
de ekonomiska resultaten utan en budget. I Handelsbanken finns ett beloningssystem som
leder till en avsittning till personalens stiftelse (Oktogonen) om banken redovisar ett béttre
resultat dn 6vriga banker. Ovanstiende dr exempel pa de verktyg Handelsbanken har anvint i
sin budgetldsa styrning. Wallander (1994) ar samtidigt véaldigt tydlig med att utformningen av
system och arbetssétt méste anpassas efter den verksamhet foretaget bedriver.

Hope (2003) menar att det finns tva tydliga skillnader nir man jamfor traditionell budget med
den budgetlosa styrningen. Den forsta dr att budget ér en fast arlig plan som ledningen é&r
bunden till med forutbestimda atgirder. Ar dessutom budgeten kopplad till ett
beloningssystem kan mélet bli att till varje pris uppfylla budgeten utan hdnsyn tagen till vad
det innebdr totalt sett for foretaget. Den budgetldsa styrningen dr anpassningsbar, atgérder och
mal anpassas och fordndras baserat pd foretagets omgivning och foretagets kritiska
framgéngsfaktorer. Den andra skillnaden &r att budgeten av tradition dr mer hierarkisk och
centraliserad och den budgetldsa styrningen kriaver for basta effekt en decentraliserad ledning
och styrning. Hope (2003) menar att skillnaderna forvisso ér viktiga var for sig men att de
tillsammans dr en framgangsfaktor for ett foretag.

Bogsnes (2009) skriver att implementeringen av den budgetldsa styrningen stéller krav pa
bade ledarskap och arbetsprocesser. Principer som foretagsledare bor anamma ar fokus pa
kunden istéllet for hierarkiska relationer, mdjliggdra for anstillda att agera och tanka
sjalvstindigt och inte enbart folja en utstakad vég, leda genom tydliga virden och mal till
skillnad frén att strikt styra genom regler och budget. Arbetsprocesser som ndmns som
behover fordndras dr bland annat; hur man sétter upp maél, ger beloningar, planerar, gor
uppfoljning samt allokerar resurser. Bogsnes (2009) har erhallit sina erfarenheter fran den
budgetldsa styrningen 1 sitt arbete inom Borealis och Statoil. Tankarna om att 6verge den
traditionella budgeten for ndgot annat borjade 1 samband med ett intensivt budgetarbete. En
medarbetare sdger under ett méte, hur skulle det vara om vi inte gjorde nédgon budget
overhuvudtaget?” Fragan ldmnas obesvarad vid tillfdllet men foretaget far anledning att
aterkomma till den ndgra minader senare. De diskuterar varfor de 6nskar 6verge budgeten
och konstaterar att de vill forbéttra ekonomistyrningen och hur man méter prestationer,
genomfora en decentralisering av ansvar och beslut samt forenkla processer och skapa
tidsvinster. Bogsnes (2009) beskriver att de inte finner nigot enskilt enkelt svar med ett
verktyg som kan ersitta budgeten utan istéllet ett antal foretagsanpassade verktyg och
processer. De som ndmns dr bland annat rullande prognoser, balanserade styrkort,
trendrapportering och ansvar for beslut. I arbetet med detta konstaterar Bogsnes (2009) att det
inte dr de nya verktygen och processerna som ér den storsta utmaningen utan att forsdka
ersitta det gamla tinket med ett nytt. Att vga och lyckas std emot skeptikerna nar man inte
sjdlv har alla svar, ”we felt we had to answer all these questions properly in order to get
people on board” (Bogsnes, 2009, s. 89). Bogsnes (2009) menar att allt inte behover vara 100
procent fardigt innan start. Noj er med 80 procent och prova er fram. Allt kan inte planeras.
Ytterligare lardomar som Bogsnes (2009) beskriver ér att involvera hela foretaget och



speciellt personalavdelningen tidigt, se ver sa att valda nyckeltal inte tar for mycket fokus
samt att ha en stodjande mjukvara for foretagets balanserade styrkort.

I samband med vér litteratursokning har vi dven stott pa forskning som talar om andra
alternativ dn den traditionella styrningen med budget och uppsatsens inriktning pa styrelsens
roll och funktion i en budgetlds styrning. Vidare foljer exempel fran en vetenskaplig artikel
med en annan inriktning for att belysa svérigheterna som finns med att definiera fordndring
och utveckling av budget som styrmedel. Adams, Bourne och Neely (2003) for ett
resonemang om forbéttrad styrning med budget eller budgetlds styrning. De menar att valdigt
fa bolag helt har 1dmnat budgeten som arbetsverktyg eller styrmedel. De foretag som har
lyckats anvdnder jamforelser och nyckeltal anpassade och utvalda efter foretagets
forutsittningar och bransch.



3 Metod

Detta avsnitt beskriver tillvigagdngssidittet for att uppnd uppsatsens syfte. Val av metod,
datainsamlingsmetod, analysmetodik samt metodproblem beskrivs.

3.1 Angreppssitt

Vi borjade vara diskussioner kring valet av metod for vart arbete med att undersoka vilka
overgripande angreppssitt som finns att vilja mellan. Slutligen valde vi att anvidnda oss av
angreppssattet fallstudie. Vi anser att detta gav oss en flexibel men samtidigt stabil grund att
arbeta med som ledde oss framat pa var vig mot uppsatsens syfte. Att studera ett foretag gav
oss mojlighet att kunna fordjupa oss i hur foretaget har valt att arbeta med en budgetlos
styrning samt vilken funktion styrelsen fyller med detta styrmedel.

Enligt Yin (2006) anses fallstudien vara en av de mer komplicerade metoderna inom
vetenskapliga studier, till stor del av den enkla anledning att den inte foljer en tydlig mall hur
genomforandet ska eller bor ske. Man behdver inte befinna sig i ett laboratorium som vid till
exempel experiment. Nar man planerar sin fallstudie ar det viktigt att man identifierar sin
fragestillning, formulerar en hypotes, tydliggér vad man vill analysera for att kunna begriansa
sin studie, finna en koppling mellan data och hypotes samt ta fram kriterier for tolkningen av
resultaten. Valet blev darfor att anvénda en fallstudie, som trots bristen av en tydlig mall, gav
oss en flexibel metod att utgd ifrdn dér den priméra datainsamlingen genomf{6rs med
kvalitativa intervjuer.

3.2 Litteraturstudie

Vi borjade vért arbete med att ldsa in oss pad dmnet med hjélp av bocker och vetenskapliga
artiklar for att kunna bygga upp en referensram av tidigare erfarenheter och forskning inom
omradet. For litteratursokningarna anvénde vi foljande sokord: styrelse, styrelsearbete,
styrelsens ansvar, budgetlds styrning, bolagsstyrning. Sokningarna gjordes med hjilp av
internet och i olika databaser. Vart val av litteratur gjordes till stor del utifran egna
erfarenheter inom omradet samt med hjélp av kallforteckningar 1 tidigare skrivna uppsatser
inom dmnet. Har kom flera intressanta val upp. Vi valde bland annat att géra en djupare
analys av Implementing beyond budgeting av Bjarte Bogsnes (2009) och Budget ett onddigt
ont av Jan Wallander (1994). Tidigare ndmnda forfattare har praktisk erfarenhet av
implementering av budgetlds styrning som ar en viktig komponent i uppsatsen.

3.3 Datainsamlingsmetod

Vi valde att samla in priméirdata genom personliga intervjuer. Som komplement till
primérdata har vi fétt ta del av dokument frén vart fallféretag som vi fann relevanta for
uppsatsen. Intervjuerna genomfoérdes med styrelsen, VD och revisorn fran ett foretag som
arbetar med budgetlds styrning. For att f4 ut det bésta av vara intervjuer sag vi till att skapa
lugn och ro. Att erbjuda en trygghet genom att vi kom till de intervjuades arbetsplats samt att
avsitta gott om tid for genomforandet av intervjuerna. Vi beréttade varfor vi gor intervjun,
varfor med just den personen och vad materialet ska anvéndas till. Bdda uppsatsforfattarna
deltog vid intervjuerna samt att dessa spelades in samtidigt som vi férde anteckningar. Pa
detta sitt kunde en fokusera pa att stélla fragorna och lyssna pé svaret medan den andra forde



anteckningar och stillde kompletterande fragor vid behov. Fore intervjuerna hade vi
tillsammans forberett 6ppna intervjufrdgor, dessa finns som bilaga till uppsatsen. Eriksson och
Wiedersheim-Paul (2011) menar att det &r en fordel att spela in sitt material for att kunna ta
del av det igen. For att undvika felskrivningar och feltolkningar av fragor och svar nér det ar
dags att analysera. Valet av en kvalitativ studie gjordes bland annat for att undvika ja- och
nejfragor. De fragor som stélls dr raka och enkla och ger moéjlighet till 6ppnare svar. Vi har
samtidigt valt en induktiv ansats vilket innebdr att vi samlar in relevant information och data
utan ndgra forutfattade meningar. For att ytterligare stirka vart material genomforde vi en
forintervju med &dgaren till ett foretag som idag har tio anstédllda och som arbetat med
budgetlds styrning sedan foretagets start for tio ar sedan. Detta gav oss mdjlighet att testa vara
intervjufragor samt analysera svaren for att kunna bedoma vara mojligheter att erhélla en
empiri som gick att jamfora med var teoretiska referensram nér vi dérefter skulle intervjua
uppsatsens respondenter.

3.4 Analysmetodik

Vi har som nimnts ovan valt att genomfora vér fallstudie med kvalitativa intervjuer.
Fallstudien ldmpar sig enligt Yin (2006) vél med direkt observation eller personliga
intervjuer. Pa detta sdtt har vi erhallit empiriska data och beldgg som kan stirka
trovirdigheten 1 var studie. Vi valde att genomfora personliga intervjuer med atta personer
med koppling till vért fallforetag. Urvalet baserades pd styrelsens fem ledamoter, foretagets
VD som édr adjungerad pé alla styrelsemoten, foretagets revisor samt dven foretagets
bankradgivare. Vi har skapat en analysmodell for att illustrera den teoretiska referensramen.
Modellen kommer att vara utgangspunkt for analys och slutsats av uppsatsens empiri. Detta
skall 1 sin tur séttas i relation till tidigare erfarenheter fran budgetlos styrning i stora foretag.

3.5 Metodproblem

Potentiella nackdelar med vért metodval ar att detta dr véar andra fallstudie och risken finns att
svarigheter uppstatt med denna metod pa grund av brist pa tidigare erfarenhet. Yin (2006)
beskriver att det inte finns ndgon mall eller tydlig struktur for fallstudiens utférande, vilket
gor den svérare att fa grepp om jamfort med andra metoder. Att fallstudien inte foljer ndgon
tydlig mall gor den flexibel. Detta kan anses bdde som en for- och nackdel. Flexibiliteten gav
oss valmojligheter men samtidigt utmaningen att undvika kritik att fallstudien upplevs som
otydlig och att den saknar en vetenskaplig grund. Yin (2006) menar att nir man dokumenterar
angreppsattet visar man hur fallstudien genomforts sa tankeséttet kan foljas och replikeras. D&
stiarks samtidigt validiteten nér vi kan visa att vi tagit hansyn till relevant data. En av
fordelarna har varit att genomfora personliga intervjuer dér vi erhéllit ett brett empiriskt
material att tolka och analysera mot vér teori. Yin (2006) papekar vikten av att vara en god
lyssnare samtidigt som man kritiskt tar till sig motsédgande eller svartolkad information. Dessa
egenskaper stirker arbetets tillforlitlighet. I dtanke hade vi att det var mojligt att de
intervjuade svarade pa fragorna sdsom de trodde var “rdtt” och inte enligt deras egen
uppfattning. For att undvika den risken formedlade vi infOr intervjuerna att det inte fanns
ndgra ritt eller fel svar pa vara fragor. Yin (2006) beskriver ett antal fordomar mot fallstudien
som metodval bland annat att metoden upplever en brist pa stringens, inte har utforts
systematisk, man saknar underlag for sina uttalanden vilket leder till tvivelaktiga beldgg samt
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att det finns skevheter i underlag och information som paverkar resultatet. Vi har arbetat f6r
att undvika dessa genom att beskriva var arbetsprocess, arbeta genomtinkt och reflekterande
samt att anvénda vara tidigare erfarenheter i studier och arbetsliv.

Eriksson och Wiedersheim-Paul (2011) skriver att reliabilitet dr ndr métinstrumentet ska ge
tillforlitliga och stabila utslag oavsett vem som genomfor en intervju, matar in svarsmaterial i
ett dokument eller genomfor en sokning i en databas. Utifrn vara uppgifter om hur vi har
gjort vara sokningar och varifran vi funnit vart material anser vi att sannolikheten att andra
forskare som utfor motsvarande arbete skulle kunna komma till samma slutsatser som vi.
Dérmed far vi sidga att reliabiliteten far anses vara hog. Som framgatt ovan har metoder bade
svaga och starka sidor sa valet av metod var svart men genom att beskriva vért arbete anser vi
att vi har gjort medvetna val utifrédn de aktuella situationer som uppstod samt i mojligaste man
undvikit de nackdelar som finns och utnyttjat fordelarna.
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4 Styrelsearbete
1 detta avsnitt gor uppsatsen en ansats att forséka forklara vad styrelsearbete innebdr och
vilket ansvar det medfor att tacka ja till en post som ledamot i en styrelse.

4.1 Vad siger lagen

Lagen dr i det hér fallet aktiebolagslagen (2005:551) som innehaller bestimmelser som géller
aktiebolag. Aktiebolagslagen (2005:551) skiljer pa publika och privata aktiebolag men det ar
samma lagtext som géller for alla om det inte foreskrivs nagot annat i lagtexten. Ett aktiebolag
skall ha en bolagsordning, i lagen styrs vilka uppgifter som &r obligatoriska i en
bolagsordning. Bolagsordningen ar enligt Bolagsverket (2014) foretagets samling med regler.
I bolagsordningen skall bland annat sta angivet styrelsens séte, ldgst/hdgst antal
styrelseledamdter och 14gst/hogst antal styrelsesuppleanter som ska finnas.

8 kapitlet i aktiebolagslagen (2005:551) handlar om bolagets ledning, och 4§ beskriver
styrelsens huvuduppgifter.

e Styrelsen svarar for bolagets organisation och forvaltningen av bolagets
angelidgenheter.

e Styrelsen skall fortlopande bedoma bolagets och, om bolaget 4r moderbolag i en
koncern, koncernens ekonomiska situation.

e Styrelsen skall se till att bolagets organisation ar utformad sa att bokforingen,
medelsforvaltningen och bolagets ekonomiska forhallanden i 6vrigt kontrolleras pa ett
betryggande sitt.

e Om vissa uppgifter delegeras till en eller flera av styrelsens ledaméter eller till andra,
skall styrelsen handla med omsorg och fortlopande kontrollera om delegationen kan
uppritthéallas.

En styrelses ansvar véger tungt. Enligt Svenska Standardbolag AB (2014) dr det oerhort
viktigt att en styrelseledamot verkligen &r medveten om vad ansvaret som styrelseledamot
innebdr. Det dr darmed av storsta vikt att alltid protokollfora beslut som fattas i styrelsen.

4.2 God styrelsesed

Enligt StyrelseAkademin (2015) ar styrelsens roll 1 forandring och dessa fordandringar har 1 sin
tur lett fram till 6kade krav pa styrelsen. Krav som lyfts fram &r styrelsens samlade kompetens
och krav pa en 0kad arbetsinsats for att kunna utfora sitt uppdrag. En av styrelsens mest
grundldggande uppgifter ar att se till att foretaget har en vil fungerande foretagsledning
anpassad efter foretaget och foretagets behov. Styrelsen méste se till att alltid vara uppdaterad
géllande vilka direktiv som faststéllts av d4garna. Baserat pa det skall det sedan finnas en vl
anpassad affdrsidé och strategi med tydliga mal for att leva upp till direktiven. Styrelsen ska
for att fullgora sitt uppdrag 16pande folja upp och utvirdera foretagets utveckling mot
uppsatta mal, trygga foretaget mot ekonomiska, juridiska och sociala risker. Som grund for
styrelsens uppfoljning bor det finnas skriftliga instruktioner for hur rapporter till styrelsen
skall se ut och vad dessa ska innehalla. Till detta ska styrelsen se till att det finns system och
rutiner fOr internkontrollen pa foretaget. Slutligen ansvarar éven styrelsen for att den
information som ges till d4gare och omvérld dr bade korrekt och réttvisande samt visar den
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fullstdndiga bilden av foretagets stillning. Det dr viktigt &r att det finns en strikt
ansvarsfordelning mellan styrelse och foretagets ledning, detta &r en hornpelare i svensk
bolagsstyrning enligt StyrelseAkademin (2015). Darfor bor det finnas en skriftlig
arbetsfordelning mellan styrelsen och Vd:n. Dokument bor vara utformat som ett
styrinstrument for det 16pande arbetet i foretaget.

4.3 EU-program

Via Tillvaxtverkets (2015) hemsida konstaterar vi att det finns ett fokus pa att utveckla ett
aktivt och strategiskt styrelsearbete frdn Naringsdepartementets sida. Tillvaxtverket &r en
statlig myndighet med uppdrag att frdmja regional tillvdxt och foretagsutveckling 1 Sverige,
detta fOr att stidrka de sma och medelstora foretagens konkurrenskraft. Satsningen “’Strategiskt
styrelsearbete-starkare foretag” pagér just nu och syftet ar att utveckla och forbéttra
styrelsearbetet. Man menar att ett aktivt styrelsearbete kan ha avgorande effekter for ett
foretags framgéng, tillvéxt och lonsambhet.

4.4 Koden

Kunskap om Koden (2010) gagnar oss nér vi undersoker styrelsens funktion i ett SME for att
forsta skillnader i bolagsstyrningen. Enligt Koden (2010) ingar foljande uppgifter for
styrelsen i ett noterat bolag:

o faststilla verksamhetens mal och strategi

o tillsétta, utviardera och vid behov avsitta VD

o se till att det finns effektiva system for uppfoljning och kontroll av bolagets
verksamhet

o se till att det finns tillfredsstdllande kontroll att bolaget foljer lagar och andra regler
som giller for bolagets verksamhet

o se till att etiska riktlinjer faststélls for bolagets upptridande

e sikerstidlla att bolagets informationsfldde dr 6ppen, korrekt, relevant och tillforlitlig

Enligt Koden (2010) far styrelsen enbart besta av hogst en person som &r aktiv i ledningen.
Om négon frén ledningen &r invald i styrelsen sa dr det vanligaste att det & VD. Daremot ar
det lika vanligt att ingen fran ledningen &r invald i styrelsen. Majoriteten av de invalda i
styrelsen méste vara oberoende i forhallande till bolaget och ledningen. Minst tva av de
invalda i styrelsen méste vara oberoende i forhdllande till storre dgare. Det innebdr att storre
dgare kan tillsdtta majoriteten av styrelsen som pa nagot sétt dr knutna till 4garna.
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5 Teoretisk referensram

Uppsatsens teoretiska referensram bygger pd utvalda teorier inom ekonomistyrning och
bolagsstyrning. Kapitlet innehdaller relevanta teorier for uppsatsens syfte och frdagestdllning.
Som kuriosa kan ndmnas att ordet budget ursprungligen hdrstammar fran det latinska ordet
bulga. Bulga betyder lddersdck, en lite sdck i ldder som knyts ihop med lddersnore ddr man
forr forvarade sina pengar.

5.1 Bolagsstyrning

Corporate Governance, eller bolagsstyrning som det heter pa svenska, innebér enligt Blom,
Kérreman och Svensson (2012) att man studerar relationerna mellan dgare och styrelse och 1
nista led relationerna mellan styrelsen och foretagsledningen och att detta kan studeras
baserat pa olika teorier. Bolagsstyrningen och hur den utformas &r viktig for hela foretagets
styrmix. Nilsson, Olve och Parment (2010) ger exempel vad som bor ingé i foretagets
styrmix; foretagets strategi, ledaregenskaper och darmed foretagets syn pd decentralisering,
relationer och processer pé foretaget. Alvesson och Sveningsson (2007, 2012) menar dven att
revisorer dr viktiga intressenter i relationerna inom bolagsstyrningen. En revisor bevakar
styrelsen och VD:s forvaltning foretaget samt foretagets rikenskaper sé att de redovisas enligt
god redovisningssed. Agentteorin ér enligt Alvesson och Sveningsson (2007, 2012) den
teoribildning som &dr mest inflytelserik inom bolagsstyrning. Agentteorin baseras pa att det
antas finnas en intressekonflikt mellan foretagets dgare och foretagsledning. Aven Alvesson
och Sveningsson (2007, 2012) lyfter fram att inom bolagsstyrningen dr dgarna-styrelsen-
foretagsledningen de mest centrala aktorerna och relationerna dem emellan. Blom, Kérreman
och Svensson (2012) menar att det dr svirt att peka pa och sérskilja vad de olika
foretagsorganens bidrag var for sig gor for skillnad for att paverka ett foretags resultat. De
anser istillet att ett vl inarbetat samspel mellan styrelse och ledning med ett stort
engagemang skapar forutséttningar for ett bra resultat for foretaget.

Den yttersta makten i ett bolag innehas av dgarna och dgarna agerar via bolagsstimman. I ett
foretag skall det finnas en bolagsordning och till det kan dgarna ta beslut om dgardirektiv som
en styrelse ska folja. I ett SME é&r aktiedgarna enligt Blom, Kédrreman och Svensson (2012)
ofta ganska néra styrelsen, ofta kan dgare dven vara styrelseledamaoter. Forfattarna stéller sig
frdgan varfor styrelsen finns och menar att svaren blir olika beroende pé vilket teoretiskt
perspektiv man utgdr frdn ndr man studerar styrelsens uppgifter. Blom, Kirreman och
Svensson (2012) sammanfattar helt kort enligt foljande.

e Agenteorin — dgarna styr och kontrollerar sa att foretagsledningen agerar enligt
dgardirektiven via styrelsen. Utifrdn agentteorin finns det en intressekonflikt mellan
det som &r dgarnas intresse att fi ut nagot baserat pa deras investerade kapital och
foretagsledningens intresse att uppna resultat eller hoja sin 16n.

e Stewardshipteorin — ingen intressekonflikt, istillet har styrelse och ledning samma
intresse och styrelsens roll &r att bistd och stdtta ledningen.

e Resursberoendeteorin — styrelsens uppgift att bistd med resurser, att vara en lank till
foretagets omgivning.

e Intressentteorin — styrelsens uppgift att arbeta for langsiktighet och varaktighet
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Blom, Kédrreman och Svensson (2012) fortsétter sitt resonemang med att fraga hur en styrelse
kan bidra for att skapa virde for ett foretag och hur de kan uppfylla sin uppgift pa bésta sétt.
De talar da om styrelseeffektivitet och delar upp dessa i tre kategorier. Den arbetsfordelning
som finns mellan styrelse och ledning och hur besluten fattas, de aktiviteter styrelsen deltar i
och slutligen vilka roller styrelsen kan ha for foretaget. Dessa fokusomraden sammanfattas
som styrelseeffektivitet. Det vill sdga att de uppgifter som alagts styrelsen &r tydliga och att
forutséttningarna for att kunna utféra dem ar goda.

Bolags-
styrning
* Beshut

* Alctinteter
*Eoller

Figur 1: Bolagsstyrning, egen figur. Del av uppsatsens analysmodell

Blom, Kérreman och Svensson (2012) redovisar en modell ver beslutsprocess och
arbetsfordelning mellan styrelse och ledning.

e Ledningen tar fram forslag till styrelsen

e Styrelsen tar beslut om vad som skall genomforas
e Ledningen implementerar 1 foretaget

e Styrelsen Overvakar ledningens genomforande

Ovanstédende stimmer vél dverens med agentteorins syn pé styrelsens beslutande och
kontrollerande uppgift. Vidare foljer en beskrivning av styrelsens olika aktiviteter. Dér
overvakning och raddgivning enligt forfattarna gér i linje med resursberoendeteorin och
strategiformulering baseras pa stewardshipteorin.

Inriktning p4 nutid och Inriktning pa framtid
passerad tid

Utatriktade aktiviteter Ge legitimitet at och vara ytterst | Strategiformulering
ansvarig for foretaget.

Aktiviteter riktade inét i Overvakning och radgivning Formulera interna riktlinjer
foretaget

Figur 2: Styrelsens aktiviteter, egen figur
Killa: Hilmer och Tricker (1990), se Blom, Kérreman och Svensson (2012)
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Nér man tittar pa styrelsen baserat pa roller delas dessa upp i1 kontroll-, service- och
strategiroller. Kontrollrollen beskrivs under agentteorin, servicerollen beskrivs under
resursberoendeteorin och slutligen strategirollen under bade resursberoende- och
stewardshipteorin.

Kontrollrollen — styrelsen som kontroll ingar i 4garnas kontrollsystem av foretagsledningen.
Det tar sin utgangspunkt i aktiebolagslagen som 1 sin utformning &r inriktad pa kontroll av
foretaget. I praktiken innebér detta att man bedomer risker for foretaget och att foretagets
ekonomi skots pa ett betryggande sitt. Enligt Blom, Kédrreman och Svensson (2012) &r
rapportinstruktioner om vad som skall rapporteras till styrelsen, styrelsens arbetsordning och
VD-instruktioner viktiga styrdokument, till detta kommer dven uppgiften att tillsétta eller
avsitta VD. Forfattarna menar att denna roll formodligen ser véldigt olika ut beroende pa hur
stort foretaget dr och hur dgarstrukturen ser ut. For ett publikt bolag finns Koden som bland
annat innehéller bestimmelser for styrelsens kontroll. Fér mindre icke publika bolag sé ar
manga ganger dgare, styrelse och ledningen i stort sett samma. I det fallet handlar kontrollen
mer om foretaget én att kontrollera foretagsledningen. Kontrollrollen vinder sig inat foretaget.

Servicerollen — denna roll har strukturen av en tvvagsfunktion. En funktion &r att ha fokus pa
forbindelser utat i foretagets omgivning. Den andra &r att ge stod och input inét i
organisationen och framst da till ledningen. Blom, Kidrreman och Svensson (2012) lyfter fram
att styrelsen bidrar med utdkade néitverk som i sin tur leder till kontakter med resurser som
foretaget dr beroende av. De resurser som ndmns &r till exempel kompetens, gott rykte,
kundkontakter eller kapital. Enligt forfattarna dr denna roll speciellt viktig for ett SME. Att
som extern styrelseledamot tillféra den kompetens som eventuellt saknas pd foretaget. En
extern ledamot som har ett hogt fortroende 1 samhillet kan ge foretaget en dkad legitimitet
utat som i sin tur forstarker foretagets position pa marknaden.

Strategirollen - Blom, Kérreman och Svensson (2012) beskriver denna roll som tva synsitt.
De talar om den mer traditionella synen dér styrelsen godkdnner ledningens forslag kring
strategi och mal och sedan foljer upp att det genomfors. Synséttet har utvecklats och nu ar det
onskvirt att styrelsen skall agera aktivare och bidra genom att skapa virde for foretaget
istdllet for att enligt den traditionella synen kontrollera att saker och ting genomfors. Det
senare synséttet menar att en styrelse ska agera proaktivt till skillnad fran reaktivt samt aktivt
delta och engagera sig i foretagets strategiformulering.

5.1.1 Agentteorin

Agentteorin kan enkelt beskrivas som uppfoljning och kontroll. Med ett synsétt som séger att
styrelsen dr det organ som bevakar dgarnas intressen och foretagets forvaltning. Agentteorin
ar det synsétt som gar genom den svenska aktiebolagslagen d& den 1 huvudsak handlar om
kontrollen 1 aktiebolaget. Styrelsen ska enligt lagtexten ansvara for bolagets organisation och
forvaltning av bolagets angeldgenheter. Agentteorin talar om principaler (dgare) och agenter
(styrelse), eller i ndsta led dér styrelsen ar principaler och foretagsledningen dr agenter. Enligt
Blom, Kérreman och Svensson (2012) &r agentteorins grundtes relationen mellan principaler
och agenter och att det kan finnas intressekonflikter mellan parterna och hur man kan hantera
dessa relationer for att uppnd en effektiv organisation. Till detta kommer tvé centrala kontrakt
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mellan parter inom foretaget, riskbarande- och beslutsfattandekontrakt. Riskbéraren &r inom
agentteorin principalen, det vill sdga dgaren. Nar det géller kontrakt och ersdttningar sa ér
dgarna inte prioriterade. Anstéllda, skatteverket, banker, leverantorer far alltid sin erséttning
fore riskbararen. Enligt forfattarna ar riskbéraren den part i kedjan som dr mest beroende av
vilka beslut som fattas i foretagets ledning.

En vetenskaplig artikel av Joe Christopher (2010) inleds med att peka pa den kritik som lyfts
fram mot agentteorin nér det géller bolagsstyrning. Han menar att det har diskuterats att
agentteorin dr for sndv nér man granskar bolagsstyrningen. Man maste ta hénsyn till betydligt
fler faktorer omkring ett foretag for att forsta vad som kan paverka styrningen. Artikeln vill
presentera en multiteoretisk modell dir man kompletterar agentteorin med andra teorier for att
kunna ta hénsyn till fler paverkande faktorer. Christopher (2010) menar att agentteorin
kvarstar som plattform da den beskriver forhallandet mellan huvudparterna i
bolagsstyrningen. Aven Blom, Kérreman och Svensson (2012) pekar pé liknande kritik och de
menar att man vid forskning om bolagsstyrning bor komplettera agentteorin med andra
teorier. De redogdr utdver agentteorin for transaktionsteorin, stewardshipteorin,
resursberoendeteorin, intressentteorin och hegemoniteorier. Enligt Blom, Kérreman och
Svensson (2012) relateras transaktionsteorin framforallt till bérsnoterade foretag sa dérfor
véljer vi att inte ta hdnsyn till den teorin. Agent- och resursberoendeteorin har vi nimnt i
problemdiskussionen, detta géller inte for varken stewardship- eller intressentteorin. Dock
anser vi att det gagnar uppsatsen att beskriva dessa teorier 1 korthet eftersom de i viss man ér
raka motsatsen till agent- och resursberoendeteorin.

Till kontrollen och uppfdljningen av foretagets styrelse och ledning kan en revisors roll vara
viktig att ta hidnsyn till 1 bolagsstyrningen. Enligt Blom, Kérreman och Svensson (2012) kan
revisorn anses vara dgarnas kontrollfunktion pa bade styrelse och ledning i foretaget. I denna
relation dr dgarna principal och revisorn agenten och till exempel revisonskostnad blir da en
agentkostnad enligt agentteorin. En revisor ska inte styras av ndgon. Han ska genomfora en
granskning av foretagets arsredovisning och lopande bokforing. Dartill ldmna en
revisionsberéttelse som skall ange om foretagets arsredovisning ger en rattvisande bild av
foretagets resultat och ekonomiska stéllning. Revisionsberéttelsen regleras i aktiebolagslagen
men en revisors arbete regleras dven i revisions- och revisorslagen. Utdver dgarna s finns det
andra intressenter som har intresse av att en revisor genomfor granskning, till exempel
skatteverket, leverantdrer och foretagets bank.

5.1.2 Stewardshipteorin

Stewardshipteorin ifrdgasitter om det verkligen finns en intressekonflikt s som det beskrivs i
agentteorin. Istdllet for att tala om agenter sa beskrivs foretagsledningen som stewards,
forvaltare, av foretaget at 4garna. Blom, Kérreman och Svensson (2012) talar om
beteendemotiv snarare én att det finns ett behov av kontroll och uppfoljning. De menar att
styrelsen ska dgna sig at att forstdrka ledningens forutséttningar och majligheter att gora ett
bra arbete, management empowerment. Till det bor styrelsens sammanséttning besta till stor
del av personer inom foretaget och foretagets ledning baserat pa deras kunnande och behovet i
styrelsen. Det finns inget 1 stewardshipteorin som talar for att ta in aktiedgare 1 styrelsen, om
inte just den personen kan bidra till att stiarka och stodja ledningens forutsittningar for att
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utfora sitt arbete. Forfattarna sammanfattar styrelsens sammanséttning med att den ska
anpassas till ledningens behov av stod. De papekar samtidigt att det saknas empiriska studier
och att teorin alltfor mycket tonar ner behovet av kontroll och uppf6ljning som trots allt finns
uttalat i styrelsens uppdrag enligt aktiebolagslagen.

5.1.3 Resursberoendeteorin

Alvesson och Sveningsson (2007, 2012) menar att det krdvs ett vidare perspektiv dn vad
agentteorin erbjuder. De menar att utover kontroll och uppf6ljning sa ingér dven i styrelsens
uppdrag att bidra med service, radgivning och strategisk planering. Teorin om resursberoende
bygger pa foretagets behov att uppritta och underhélla relationer med foretagets intressenter.
Har kan till exempel styrelser med externa ledaméter som sitter i flera olika styrelser bidra
med nétverkande och kontaktskapande. Resursberoendeteorin dr ett organisationsteoretiskt
perspektiv som fokuserar pa styrelsens roll och ansvar i bolagsstyrningen. Ett foretag maste
kunna hantera sin omgivning och ha kunskap om beroenderelationer som kan paverka
foretagets fortlevnad. Minichilli, Pugliese, och Zattoni (2014) har i sin artikel som synsétt att
bade agentteorin och resursberoendeteorin behdvs for att beskriva styrelsens arbete och
ansvar. Enligt dem ingér i resursberoendeteorin forutom att kunna bidra med vérdefulla
kontakter dven radgivning om strategiska initiativ, ett aktivt deltagande i beslutsprocessen och
slutligen uppfoljning av strategiska val. Jeremias och Lindawati (2014) drar ungefar samma
slutsatser att resursberoendeteorin stodjer pastdendet att en vidl sammansatt styrelse kan stodja
foretaget med rdd, anvisningar, legitimitet, kommunikationskanaler utanfor foretagets
omgivning och tillgdng till externa resurser. Blom, Kidrreman och Svensson (2012) anvédnder
begreppen styrelsens serviceroll och styrelsens strategiroll och med utgangspunkt fran
resursberoendeteorin menar de att en styrelse ska komplettera en ledningsgrupp. De menar att
for SME ér just styrelsens serviceroll extra viktig for att utoka foretagets kontaktnit.
Styrelsens arbete och ansvar varierar stort mellan olika foretag. Faktorer sdsom dgarstruktur,
foretagets storlek, var 1 livscykeln foretaget befinner sig, hur rorlig eller stabil foretagets
omgivning dr med mera. Revisorns roll lyfts fram i agentteorin men en revisor kan dven ses
som en extern resurs enligt resursberoendeteorin 1 ett SME. En revisor kan tillfora kunskap
och kompetens i ekonomiska fragor som styrelsen och ledningen saknar.

5.1.4 Intressentteorin

Resursberoendeteorin fokuserar pa resurser som foretaget saknar och har behov av i sin
omgivning. Intressentteorin handlar om foretagets omgivning men fokuserar istillet pa om
intressenter 1 omgivningen har krav eller ndgon form av inflytande pa organisationen. Den
engelska bendmningen &r stakeholder. Dessa intressenter dr kunder, leverantorer, dgare,
myndigheter, bank, anstillda som alla kan paverkas eller bli pdverkade pa olika sétt av de
beslut som fattas i1 foretaget. Blom, Kdrreman och Svensson (2012) beskriver tre sitt att
identifiera intressenter till ett foretag. Det handlar 1 korthet om att identifiera intressenter dér
det finns en beroenderelation och om det i denna relation kan finnas ett hot eller en risk som
foretagsledning bor kdnna till. Forfattarna ger till exempel forslag pa att en
arbetstagarrepresentant i styrelsen kan vara en fordel. Detta dr dessutom lagstadgat for vissa
foretag och styrelser. Man menar att styrelsens roll dr att koordinera de olika intressenternas
relationer till foretaget 1 ndgon form av gemensamma riktlinjer. Den framsta kritik som Blom,
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Kérreman och Svensson (2012) pekar pa ér att intressentteorin inte ger niagot stod till
foretagsledning och styrelse om man inte lyckas forma nagra gemensamma riktlinjer. Om
intressenternas viljor star i strid med varandra saknas végledning hur ledningen bor agera for
att kunna prioritera och moéta intressekonflikten.

5.2 Ekonomistyrning

Oavsett vilken typ av styrning ett foretag viljer dr det overgripande syftet med
ekonomistyrningen att samla de olika aktiviteter och processer som tillsammans tar foretaget
mot dess mal.

Ekonomi-
styrning
* Budgetlss
styrning
* Traditionell
stymjng

Figur 3: Ekonomistyrning, egen figur. Del av uppsatsens analysmodell

5.2.1 Budgetlos styrning

Bogsnes (2009) har en lang erfarenhet av budgetlds styrning men desto viktigare &r hans
erfarenheter kring implementering av den budgetldsa styrningen. I sin bok beskriver Bogsnes
bade hur arbetet med att infora en budgetlds styrning i Borealis i borjan av 1990-talet gick till
och senare i Statoil dér arbetet pdbdrjades omkring &r 2005. Bogsnes (2009) poéngterar att en
stor utmaning vid den tiden var tillgdngen pa material dver erfarenheter inom omradet. Detta
ledde till att de till stor del provade sig fram och bildade sina egna erfarenheter. Bogsnes
(2009) menar att vi i grunden stéller oss ungefir samma frgor i dag som tidigare inom
organisationer och ledarskap. Vad ér det som driver personer till handlingskraft i foretag? Hur
ndr vi bést resultat? Hur kan vi locka fram kreativitet och innovation? Varfor vill personer
arbeta hos oss istillet for hos konkurrenterna? Det dr ddremot svaren som har fordndrats. [ dag
har bade behovet och forvantningarna pa enastdende prestationer hojts. For att mota dessa
behov och forvéantningar finns en dnskan att finna ett mindre svarbedomt och tidskrévande
arbetssitt dn vad han anser budgeten vara. For att visa vad han menar beskriver Bogsnes
(2009) hur de inom Borealis vid ett bolagssamgaende skulle leverera en budget infor
kommande éar. I ett nystartat bolag med nya medarbetare pé de flesta positioner och med
begrinsad historik fran foretaget tog det sa lang tid att leverera budgeten att det var dags att
paborja nista ars budgetarbete sa snart detta arbete var klart. Med denna erfarenhet 1 bagaget
sa onskade Bogsnes (2009) 6verge den traditionella budgeten f6r ndgonting annat som kunde
forbattra den finansiella kontrollen och métningen av prestationerna. I detta skulle samtidigt
en decentralisering av beslut och ansvar ske. Typen av foretag som vill ersétta budgeten med
ndgot annat styrmedel anser Bogsnes (2009) vara av mindre vikt. Det visentliga dr att ersétta
budgeten med négot annat oavsett om man verkar inom industri-, produktion- eller
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tjdnstesektorn. Samtidigt som det maste ske en fordndring 1 processer och ledarskap sé erhalls
samma utfall t.ex. genom rullande prognoser, mal pé balanserade styrkort och
trendrapportering.

Bogsnes (2009) menar att den budgetldsa styrningen inte enbart innebér en fordndring i
verktyg och processer utan samtidigt kréver ett annat tankesétt och fokus i foretagsledningens
ledarskap. Bogsnes talar om en ledarstil som innefattar:

e kundfokus till skillnad frin hierarkiska relationer

e teamkdnsla till skillnad frn centraliserade funktioner

o tilldta medarbetare att agera och tinka sjalvstiandigt till skillnad fran att enbart f6lja en
utstakad vig

e ge medarbetare frihet och forméga att agera till skillnad fran att styra dem

e styrning genom tydliga virderingar, mal och grénser till skillnad fran detaljstyrda
regler och budget

e cfterstriva 6ppen information

Vidare beskriver Bogsnes (2009) foljande processer som vitala och patalar samtidigt vikten av
att dessa principer (ledarskap och processer) kompletterar varandra. Processerna bor drivas av
ledarskapet och vice versa.

e sitta relativa mal som stindigt kan forbéttras

e Dbeloningar ges efter relativ uppfyllnad, till skillnad fran fasta mal

e planering sker lI6pande och foljer processerna

e uppfoljning sker med hjilp av trender och indikatorer, till skillnad fr&n mot varianser
e resurser ges vid behov, inte via drlig budgetallokeringar

e efterstrdva en dynamisk koordination av aktiviteter, till skillnad fran en arlig planering

Wallander (1994) beskriver sina erfarenheter av budgetlds styrning inom Handelsbanken.
Handelsbanken har med framgang sedan bdrjan av 1970-talet arbetat med budgetlds styrning
och Wallander (1994) har flera argument varfor alla foretag bor efterstrava att avskaffa
budgeten som styrmedel. Budgeten ar tidskrdvande samtidigt som den é&r ytterst osdker och
beroende av flera faktorer i omvéarlden som fOretaget inte sjilv paverkar. En tanke som
Wallander (1994) framfor ar att meningen med budgeten ir att foretaget skulle handla pé ett
annat sitt in om budgeten inte upprittats. Ar sé inte fallet menar Wallander (1994) att foretag
inte bor arbeta med budgetering som dédrmed foranleder kostnader for foretaget i form av tid.
Viktigare ar att arbeta med trender och jamforelser mellan liknande verksamheter som ens
egen. Wallander (1994) betonar att &ven om man arbetar med planering och att sétta upp mal
sa kraver detta ingen budget. Som ett exempel beskriver han, om en revidering utav budgeten
skulle paverka planeringen och mélen skapas en osdkerhet varje gang detta sker och sannolikt
en frustration bland medarbetarna som arbetar med att uppfylla malen, det vill sdga varken
budgeten eller revideringen foranleder ett mervéirde. Wallander (1994) betonar vikten av att
kunna sétta mal och att kunna vérdera och kontrollera prestationer men ifragasétter starkt
behovet av en drsbudget for att kunna gora detta. Det dr inte heller behovet utav samordning,
kommunikation och forstielse for de ekonomiska sambanden inom foretag som Wallander

20



(1994) ifragasitter utan om budgeten och arbetet kring den &r den enda och bésta végen att
uppfylla dessa syften. For att stirka sin trovirdighet och framforallt for att hjdlpa andra att
vaga overge arsbudgeteringen har Wallander (1994) tagit fram ett antal argument och verktyg.
Wallander (1994) dr samtidigt noga med att papeka att dessa “rad” géller foretag med en viss
omsittning, antal anstillda samt att de verkar pa en marknad med konkurrens. Ovriga foretag
behandlas under ett separat avsnitt i hans bok och &r inte nagot vi tagit hdnsyn till i denna
uppsats. Modelltinkande &r ett av verktygen som beskrivs, hér arbetar man med
modellkalkyler for att f4 fram och tydliggora vilka atgéarder som krévs vid ett visst
hiandelseforlopp. Det mest vdsentliga dr inte hur man arbetar utan att man fér in tankeséttet
samt att foretagets ledning foljer de siffror som kommer fram och agerar om dessa ger
anledning till tgérder. I den planering man gor bor de rationella besluten ta dver gentemot de
irrationella, da kravs framtidskalkyler och en foretagsledning som vet vilka beslut som maste
tas och nir géllande arbetsstyrka, orderingédngar och resurser. Istéllet for strategier och
langsiktiga visioner bor foretagen utgd ifrdn vad som hénder i verksamheten. For att
ledningen ska ni sina langsiktiga mal menar Wallander (1994) att det ar viktigt att alla 1
foretaget hanterar beslut pa ett liknande sitt sé att foretaget fortsétter att folja den allménna
riktning som ledningen Onskar. Dessa samlas i viarderingar och ett synsétt hos medarbetarna
snarare &n 1 ett strategidokument utformat av en ledningsgrupp under ett heldagssammantride.
Wallander (1994) bendmner detta en ’tyngdpunktsforskjutning”. Man skapar sig en allméin
uppfattning om marschriktningen men man later besluten tas vartefter erfarenheter och
héndelser uppstar. Utmaningen i detta arbetssétt blir for ledningen och styrelsen att ha
kontroll och dverblick ver de smé beslut som dagligen fattas i ett foretag sa att dessa inte
dndrar den avsedda riktningen. Om ledningen saledes dr medveten om dessa rorelser och
samtidigt kan fora en dialog inom styrelsen och observera hindelser pa marknaden sa finns
goda fOrutsdttningar att styra foretaget i 6nskad riktning. Under forutséttning att det sker
16pande till skillnad frén &rsvis i ett samlat strategidokument och formaliserade budgetar och
flerarsplaner. Vidare menar Wallander (1994) att istillet for att sitta ett mal i kronor och 6ren
ar det mer relevant att anvénda sig av lonsamhetstal och sedan jamfora sig dels inom foretaget
men framforallt om mdjligt med liknande foretag i samma bransch. Detta ger bade mél och
kontroll samt ett incitament att vara béttre an konkurrenterna. Det gar dven att jamfora med
egna tidigare prestationer. Wallander (1994) beskriver sjélv svirigheten med forédndring enligt
foljande "Att dstadkomma anpassning och fordandring dr mycket svart. Som jag beskrivit i det
foregdende finns det en stor stelhet i alla organisationer och ett inbyggt motstand mot
fordndringar” (Wallander, 1994, s. 105).

5.2.2 Traditionell styrning

Nilsson, Olve och Parment (2010) menar att det finns ett antal etablerade styrverktyg som kan
anvéndas fOr en strategisk styrning utav ett foretags verksamhet. De talar om styrverktyg
sasom styrkort, budget, nyckeltal, internpriser och produktkalkyler. Nilsson, Olve och
Parment (2010) resonerar vidare om bland annat budgeten som styrmedel och konstaterar att
det finns bade forskning och foretag som anser att budgeten forsvarar och ibland rent av leder
styrningen 1 fel riktning men trots detta mynnar deras tankar ut 1 att det enbart &r ett fatal som
anser detta. ”Bland de organisationer vi sokte upp under forfattandet trédffade vi bara pa en
som var klart negativ till budgetering” (Nilsson, Olve och Parment 2010 s. 197). Nilsson,

21



Olve och Parment (2010) tar upp matt, beslut och ansvar som exempel pa fragor som
ledningen bor ta stillning till 1 styrningen. Budgeten bor synliggdra strategiska prioriteringar
och framhéva kritiska framgangsfaktorer. I den traditionella styrningen med hjalp av budget
blir det ofta controllern som paldggs ansvaret att hitta besparingar men @ven att hitta nya
affarsmojligheter.

Ax, Johansson och Kullvén (2009) beskriver en klassificering av styrmedel; formella
styrmedel, organisationsstruktur och mindre formaliserad styrning. Dar de formella
styrmedlen utgdrs av de traditionella delarna som resultatplanering, produktkalkylering och
budgetering. Organisationsstrukturen innefattar bland annat ansvar, beslut, beloningar och
personalstruktur och slutligen den mindre formaliserade styrningen arbete sdsom bland annat
decentraliseringsstrdvanden och inflytande 1 arbetslivet. Ax, Johansson och Kullvén (2009) tar
dven upp vikten for alla foretag att planera sin verksamhet. De menar att budgeteringen &r en
del av planeringen i form av att ta fram resultatbudget, likviditetsbudget och budgeterad
balansrikning. Dessa tre budgetar bygger pa ett antal delbudgetar, till exempel forséljning-
och produktionsbudgetar. Historiskt s& anvindes budgeteringen som ett sétt att planera
langsiktigt i foretagen. Omvirlden anségs relativt stabil s planer gjordes ofta for fem ar och
ibland upp till tio ar framat i tiden. Man menade att den ldngsiktiga planeringen hjilpte
foretagen att undvika 6verraskningar och anvéndes for att agera i stillet for att reagera.
Tiderna fordndras och pé sjuttiotalet ersattes stabiliteten av fordndringar i snabbare takt och en
mer svarhanterlig omvarld att forutspa. Budgeteringen fanns fortfarande kvar men
fordndrades till att bli mer kortsiktigt, handla mer om uppfoljning samt att forflyttas 1
organisationen, till de som kunde anses befinna sig ndrmare marknaden och séledes kunde
fdnga upp dess signaler (Ax, Johansson & Kullvén 2009). Ax, Johansson och Kullvén (2009)
menar att budgeteringen handlar om forvéntningar och ataganden vad géiller ekonomiska
konsekvenser for ett foretag. De menar vidare att budgeteringen &r en av de processer som
foretag anvénder for att styra verksamheten mot uppsatta mél. Budgeteringen kan ta upp
mycket resurser och darmed st for kostnader for foretagen darfor méste malet alltid vara att
nyttan ska vara storre dn kostnaden. For att belysa nyttan av budgeteringen tar Ax, Johansson
och Kullvén (2009) upp négra av dess syften. De syften som ndmns &r bland annat; planering,
samordning, ansvarsfordelning, kommunikation, medvetenhet, malsittning, motivation och
incitamentssystem. De beskriver vidare hur budgeten anvinds som en referens for att vidta
atgirder och anpassa verksamheten nir det uppstar avvikelser i utfall kontra budgeten. Aven
om budgeten har ifrdgasatts sedan 1980-talet s4 menar forfattarna att det beror pa vilka syften
man har med budgeten om nyttan dverstiger kostnaderna. Slutligen tas en del av den kritik
mot den traditionella budgeteringen upp dér forfattarna menar att det inte finns nagot direkt
forskningsresultat som ger stdd for att budgeteringen skulle kunna erséttas av balanserade
styrkort och intellektuellt kapital.

5.3 Analysmodell

For att undersoka styrelsens roll i ett SME med budgetlds styrning har vi valt att utga fran de
processer och ledaregenskaper som Bogsnes (2009) beskriver utifrén sina erfarenheter.
Bogsnes (2009) menar att dessa perspektiv ar forutsdttningar for den budgetldsa styrningens
framgang. Bolagsstyrningen beskriver styrelsens arbetsuppgifter med hjilp av ett antal teorier

22



och de processer som bendmns som styrelseeffektivitet. Ekonomistyrningen beskriver den
traditionella budgeteringen och den budgetldsa styrningen. Utifrén de beskrivna teorierna och
processerna om bolags- och ekonomistyrning sitts Bogsnes (2009) perspektiv pa processer
och ledarskap i relation till styrelsens roll och funktion pa foretaget. Vért fallforetag arbetar
enligt processer faststillda av styrelsen och ledningen. For att kunna undersoka styrelsens roll
behover vi forsta hur dessa processer ar uppbyggda och varfor. For detta har vi illustrerat en
analysmodell for att fortydliga hur de olika komponenterna hénger samman.

Bolags-
styrming
] [ ——
* Beslut
Budgetlos styrning — " Aktvitetes Budgetlos styrning —
processer S ledarskap
¢  Pelativa mal s Eundfolus
. Eeléning efter relatrr . Teamkansla
uppfrllnad L Tilldta medarbetare att
. Planerng lépande agera och tanka
L Tpptalining sker med St}’l’&lsen syalwstandi gt
hjalp av trender och . Ge medarbetare frhet och
indikatorer formaga att agera
. Eesurser vid behov . Styrning genom tydliga
. Dynamisk koordmnation av varderingar
alctiwiteter . Oppen information
Ekonomi-
styrming
— ] I
* Budgetlss
styrning
* Tradinonell
styrning

Figur 4: Analysmodell, egen figur
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6 Empiri och analys

Kapitlet bestar av tvd avsnitt, det forsta avsnittet innehaller information och fakta om
fallforetaget. Den forsta informationen dr erhdllen fran VD pd foretaget och samtal med
foretagets revisor och bankrddgivare. Det andra avsnittet dr en sammanstdllning av
intervjuerna och analys av allt material vi samlat in. Intervjuer har genomforts med
foretagets VD, styrelse och revisor. Intervjiumall och presentation av respondenterna finns
bifogade till uppsatsen i bilaga 4 och 5.

6.1 Information och fakta om fallforetaget

6.1.1 Bakgrund

Svep Design Center AB grundades 1978 i Lund av fyra civilingenjorer inom elektronik och
har sedan starten varit ett tjinsteforetag inom elektronikutveckling. Foretagets kirnprodukt ar
personalens kompetens. Ar 2000 sildes foretaget till ett utlindskt bolag som ville ha ett
utvecklingshus placerat i Lund med nérheten till ddvarande Ericsson och Sony-Ericsson. Strax
efter uppkopet slog en lagkonjunktur till och efter tre ir valde det utlindska bolaget att stinga
kontoret i Lund. Nedldggningen av foretaget blev samtidigt en ny-/omstart av Svep Design
Center AB till sdsom det sdg ut innan uppkopet. Atta av de som arbetade i Lund varav tvé av
de ursprungliga dgarna startade om foretaget. De fick behélla namn och logga och med ett
kort uppehall om négra manader sé var verksamheten igéng igen. Tidigt efter omstarten
beslutades i foretaget att de anstéllda skulle fa mojlighet att kopa in sig som deldgare 1 bolaget
med maximalt 100 aktier per person ndr man varit anstélld i ett ar. Detta fOr att alla ska kénna
delaktighet 1 foretaget och att man har en mojlighet att paverka sin situation. Stommen 1
aktiedgandet dr att de 4tta som startade om bolaget dger vardera drygt 11 % och den
resterande andelen fordelas 6ver de ovriga anstéllda som valt att kdpa aktier. Bolaget har idag
28 aktiedgare varav 24 ar anstéllda 1 foretaget. De resterande dgarna ér fore detta anstéllda och
fore detta styrelseledamoter. Totalt har foretaget idag 42 medarbetare. Hidanefter 1 texten
omndmns foretaget som Svep.

'\
=Totalt 22 dzare
i *Varavw 24 anstdlldai bolaget
Agare
S
_\
=Iloderholag, ingen vetksamhet ochingen personal
= Styrelse
. Bestir av 2 externa ledaméter, 1 huvuddeligare och2 majoritetsigare. VD i Svep
vep Holding Diesign Center AB ingdr som adjungetad pd alla styrelzembten,
S
= Diottetholag, hir finms all verksambet och personal G
= Styrelse, modetholagets styrelse
VD ochledningsgrapp
owep Design | Bestdr av 5 anstillda, varav alla & huwaddeligare
Center AR | ~Anstallda, totalt 42 y

Figur 5: Foretagsstruktur, egen figur
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6.1.2 Agarna pa Svep

Det finns idag 28 aktiedgare pa Svep. Av dessa 28 &r det 24 som idag dr anstillda och arbetar
pa foretaget. Alla som varit anstillda i ett ar erbjuds mojligheten att kopa aktier 1 bolaget.
Antalet ar vid forsta kopet begransat till 100 aktier. Finns det inte aktier till forsiljning vid det
aktuella tillfallet s genomfors en nyemission. En anstédlld som vill kdpa aktier har alltsa alltid
rétt att kopa aktier upp till 100 stycken vid det forsta koptillfallet. Handeln med aktier dger
rum i samband med bolagsstimman som alltid 4ger rum forsta veckan i maj. Utdver
bolagsstimman s& genomfors tva planerade 4gamdoten per ar. Det ena i borjan av aret dér
ledning och styrelse presenterar arets bokslut. Da diskuteras forslag pa disposition av
vinst/forlust sa att styrelsen vet vad dgarna onskar. Efter det motet fardigstéller styrelsen
arsredovisningen som faststills pa bolagsstimman 1 maj. Det andra dgarmoétet dger rum under
hosten. Detta moéte kallas dgarna till av de tva minoritetsdgarna som &r invalda 1 styrelsen som
samtidigt dr personalrepresentanter. Under dessa moten diskuteras lite av varje och det &r i
detta forum dgarna skall lyfta fram punkter man vill att styrelsen ska fokusera pa. Det ar
dgarrepresentanterna som skall ta med sig detta till styrelsen. Om négot hiander pa foretaget
eller om man vill samla alla dgarna infor ett visst problem eller en viss utmaning si
sammankallas snabbt alla till ett gemensamt dgarmoéte. Dér har alla mdjlighet att dela med sig
av sina asikter. Dock skulle det i praktiken kunna ricka att de atta huvudiagarna samlas och tar
ett beslut men dé fringdr man helt tanken med att man pa foretaget vill att alla ska kénna
delaktighet. Agardirektiv, bilaga 1.

6.1.3 Styrelsen pa Svep

Styrelsen pa Svep bestar av fem invalda ledamoter samt VD som &r adjungerad vid samtliga
moten. Valberedningen pa Svep har utifran den information vi fatt haft en tanke med
sammansittning av de som sitter invalda 1 styrelsen enligt foljande; det ska finnas
representanter for huvudégarna som foreslas inneha posten som styrelseordforande,
representanter for minoritetsdgarna samt externa ledamdter som man hoppas kan bidra med
“lite friskt blod” 1 foretaget. Vid alla méten dr man séledes sex personer nérvarande. Utdver
det kallas vid behov andra personer in som behdvs baserat pd motets inriktning. Styrelsen har
fem planerade moéten varje ar. Alla méten har en agenda som ser lika ut vid varje méte och
utover det har man i forviag bestdmda fokusomraden for respektive mote. Fasta punkter pa
styrelsens agenda dr: ekonomi, beldggningslidget, offerter, mojligheter och om det finns négra
specifika kundfragor som behdver diskuteras som kan paverka foretaget pd 1ang sikt, positivt
eller negativt. Det material som tas fram till styrelsens fasta punkter tas fram som uppfoljning
vid varje manadsskifte. Dessa skickas 16pande till samtliga styrelseledamdter s& de har
mojlighet att halla sig uppdaterade dven mellan styrelsemdtena. Styrelsens arbetsordning,
bilaga 2.

6.1.4 VD och ledningsgrupp pa Svep

VD och ledningsgrupp dr fem personer. De dr alla huvuddeldgare 1 foretaget. Foretagets
tjénster innefattar bland annat; VD, sélj- och marknadschef, HR och ekonomichef, ansvarig
for hardvaruutveckling och ansvarig for mjukvaruutveckling. VD &r som tidigare ndmnts
alltid nirvarande vid styrelsemdten. Aven styrelsens ordforande sitter i ledningsgruppen.
Moétena dger rum en géng per vecka med en faststélld agenda. Denna agenda ér snarlik den
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som styrelsen arbetar efter. Skillnaden é&r att ledningsgruppens méten fokuserar mer pa
detaljer samt diskuterar foretagets 16pande drift och verksamhet vecka for vecka. Det dr
samma rapporter och underlag som anvinds pa ledningsmoten som pa styrelsemoten. Detta
material dr framtaget i samarbete mellan ledning, ekonomichef och styrelse sa att alla kédnner
att man erhaller relevant information som man forstar. P4 sé sétt undviker man att ldgga tid pé
att forsoka forstd vad det ar for information man fér.

VD-instruktioner, bilaga 3.

6.1.5 Organisationens struktur och personalen pa Svep

Foretaget har en platt struktur. Det finns inga chefsnivaer utan alla dr jamlikar. Det finns en
indelning i mjukvaruingenjorer (SW), hardvaruingenjorer (HW), specialister och
projektledare (PL). Arbetet sker i stort sett alltid i projektform och sammansattningen utgér
fran kundens uppdrag. Vissa projekt pagar under ldng tid, andra under kortare aterigen baserat
pa uppdragets art. Férutom projekt som utfors at kund in-house, har foretaget dven nagra
konsulter som &r uthyrda och placerade hos kund for att stotta direkt i deras organisation.
Svep arbetar med utveckling av elektronik, it och internet of things. Karnprodukten pa
foretaget dr personalens samlade kompetens. I den 16pande verksamheten finns
projektuppfoljning som projektledarna arbetar med. Detta arbete baseras pa vilken
overenskommelse man har med kunden. Projektledarna berdknar tidsétgang for resurserna
(personalen) i projektet och VD har den samlade bilden av personalférdelning pa de olika
projekten. VD foljer upp vem som jobbar med vilket projekt, bevakar nar nadgon haller pa att
bli klar med sitt uppdrag och darmed kan ga in 1 nytt uppdrag eller nytt projekt. VD planerar
och fordelar beldggningen eftersom detta dr ett grundldggande nyckeltal for foretaget.
Varannan fredag har Svep mdte med alla anstdllda som gemensam avrundning av veckan.
Motet foljer ungefdar samma agenda som styrelse- och ledningsmote; vid behov information
om det ekonomiska laget, alltid en genomgéang av pagidende projekt samt alltid en genomgang
av offerter som skickats och pagaende diskussioner/mojligheter som kan leda till offert och ny
bestillning. Detta mote rundas av med personalfragor, 6vriga fragor och en fika.

| Agarna |

Revisorn |—| Styrelsen |

| VD och ledningsgrupp |

| pL | | HW | | sw | | Specialit

Projekt 1

Projekt 2

[Projekt 2 |
Projekt 3

Figur 6: Organisationsstruktur, egen figur
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6.1.6 Processer ekonomistyrning

Nedan f6ljer en redovisning av de processer som foretaget arbetar med. Foljande gors alltid
efter ménadsskifte for att folja upp den avslutade manaden och samtidigt blicka framat 1
prognoserna. Vid behov oftare.

Ekonomiska rapporter:

e Resultatuppfoljning
e Resultatprognos
e Likviditetsprognos

Rapporter fran verksamheten:

e Pigaende arbete
Redovisar projekt, vilken kund, antal som bemannar, om det 4r in-house eller hos kund
och hur projektet fortloper.
e Forvdntad bemanning de kommande tre manaderna.
e Affarsbeddmning
Bedomning av potentiella nya projekt hos befintliga kunder och potentiella projekt hos
nya kunder. Storlek pa projektet, svdrighetsgrad, trolig uppstart och sannolikhet for att
fa uppdraget av kunden.
e Nyckeltalen
Beldggningsgrad, faktureringsgrad och genomsnittligt timpris.

Pa arlig basis:

Ett av styrelsemdtena som dger rum pa hosten bendmns budgetmote. Detta menar VD ér en
sanning med modifikation att bendmna moétet budgetmote. Motet handlar om att planera for
det kommande aret, diskutera foretagets omvérld och hur konjunkturen ser ut. Baserat pé detta
sammanstiller ekonomichefen en simuleringsmodell som ar utformad som en resultatbudget.
Kostnaderna i foretaget dr i stort sett samma fran ar till ar. Det som é&r rorligt och kan
fordndras dr lonekostnaderna. Modellen utgar fran det antal anstéllda foretaget har idag och
den kostnad som &r kopplad till detta. Déarefter kan man simulera vad som hander vid en viss
16nedkning, om foretaget anstiller eller tvingas att skira ned. Pa intdktssidan har man pa
samma sitt antalet anstiillda, onskad beliggningsgrad och 6nskat timpris. Aven hir kan man
dé simulera vad som hidnder om beldggningen gér ner eller 6kar, om det genomsnittliga
timpriset minskar eller 6kar. Tillsammans far man d& en mojlighet att se hur intékter och
kostnader paverkar varandra. Detta dr inte ett statiskt dokument utan ett som lever och
fordandras Gver dret baserat pa verkligt utfall och prognoser 1 nértid.

Arsbokslut, drsredovisning, forslag pé dispositioner och revisorns revisionsberittelse
presenteras pd bolagsstimma som dger rum 1 maj. Allt material dr da granskat av revisor,
underskrivet av styrelse-VD-revisor. Alla dr ndrvarande pa bolagsstimman. Ekonomichefen
ar den som redovisar och svarar pa fragor fran dgarna infor beslut och faststdllande av
arsredovisningen.
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6.1.7 Foretagets revisor

Sveps revisor menar att det generellt i manga styrelser saknas relevant kompetens bland
ledaméterna och 1 synnerhet i dgarledda foretag. Det saknas kunskap inom bade ekonomi- och
bolagsstyrning. En av de viktigaste egenskaperna hos en ledamot dr att kunna ifragasitta samt
ha en annan synvinkel dn det som foretaget sjdlv har. Vilka personer som blir invalda i en
styrelse bor vara vil genomténkt med utgdngspunkt frdn kompetens, forstaelse for foretagets
verksamhet och forutsittningar. Kanske viktigast av allt dr en vél inarbetad virdegrund och
kultur pa foretaget som gor att man arbetar tillsammans mot gemensamma mal. I ett dgarlett
foretag skall det finnas tydliga dgardirektiv och en arbetsordning for hur dgarnas intressen
skall tillvaratas. Ett styrelseuppdrag i ett vilméende foretag kan mdjligen betraktas som en
enklare uppgift. Ju simre ett foretag gar desto storre blir kraven pa styrelsen. Det bor framgéa
vad ett styrelseuppdrag innebdr i1 frdga om arbetsinsats och ansvar.

Revisorn lyfter fram att styrelsens roll &r att tillféra kompetens, forstielse for foretagets
verksamhet, forméga att bade ifragasétta och bidra med en annorlunda syn. Revisorn anser att
det dr viktigt att det finns en arbetsordning for styrelsen. Det finns bade en arbetsordning for
styrelsen och en VD-instruktion pd Svep. Dessa bor finnas for att ansvarfordelningen skall
vara tydlig och baseras pa hur aktiebolagslagen reglerar styrelsens uppgifter. For externa
ledamdoter ar det extra viktigt att protokollfora sddant som faller under uppgifterna i
aktiebolagslagen, till exempel genomgang av likviditet for att sdkerstilla att foretagets skulder
kan betalas. Vid siamre tider stélls hogre krav pa styrelsen att forstd vad som rapporteras till
dem samt att stélla krav pa relevant information.

Det ar styrelsens ansvar att forvalta foretaget pa basta sétt och det ér revisorns uppgift att
granska forvaltningen. I samband med att styrelsen ldmnar sin arsredovisning skall
bedomning goras om foretagets fortlevnad. Finns det tvivel skall information om det anges i
arsredovisningen. Revisorn gor en bedomning samt dterkopplar om han delar styrelsens
asikter eller inte. Vid granskningen ska revisorn kunna folja aret via kommentarer fran
styrelseprotokoll. Detta dr extra viktigt ndr det gar sdmre for foretaget. En revisors tilltro till
styrelse och ledning och deras formaga att se till foretagets basta 6kar om han i protokollen
kan se en medvetenhet om eventuella problem och atgérder for att 16sa dessa. Om en revisor
inte ar tillfreds med styrelsens och ledningens forvaltning skall detta framforas.
Revisionsberittelsen dr en oberoende rapport som stélls till bolagsstimman men den riktar sig
framst till foretagets intressenter sasom anstidllda, myndigheter, kunder, leverantorer och
banken.

6.1.8 Foretagets bankradgivare

Samtal har forts med Sveps foretagsradgivare pa banken, som samtidigt bad oss att inte
ndmna hens namn eller bankens namn. For att andd kunna bidra till uppsatsen sa redogor vi
for bankradgivarens svar i generella termer istéllet for specifika svar kopplat till vart
fallforetag.

Foretagets bank har en generell syn pa hur ett samarbete ska se ut mellan banken och
foretaget. Banken maste minst en ging per ar gora en uppfoljning pé foretag som har
engagemang i banken som innefattar krediter. Anledningen till att banken gér denna
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uppfoljning ar att man skall dokumentera foretagets aterbetalningsformaga pé ingangna
forbindelser med banken samt dven sdkerstélla att man foljer 6verenskomma avtal och
prognoser. Banken gor d&ven en beddmning av sdkerheterna under denna provning.

For att ta upp krediter 1 banken kréavs att foretaget har en redovisningsfirma eller revisor som
granskar arsbokslutet och vid behov hjélper till att upprétta bokslutet. Denna beddmning gors
fran fall till fall. P4 banken finns det &ven rekommendationer att ta in affdrsplan, budget och
likviditetsprognoser for att kunna gora en sd bra beddmning i drendet som mgjligt. Resultat-
och balansrapporter kravs for att kunna skaffa sig en uppfattning om aterbetalningsféormégan.

Banken tittar alltid pa hur styrelsen d4r sammansatt. Manga foretag har familjestyrelse. Det har
hént att banken rekommenderat dem att ta in nagon extern styrelsemedlem for att fa
professionell hjilp. Det finns dock inga krav pé hur styrelsen d4r sammansatt fran banken.
Déremot ér det inte att rekommendera att man har personer som har ndgon konkurs bakom sig
eller ndgon annan negativ upplysning.

6.2 Intervjusammanstiallning och analys

Foretagets virderingar och kultur 4r ndgot som lyfts fram av alla respondenter. Agarna vill ha
ett foretag som &r en fantastisk och kreativ arbetsplats. Det handlar inte primért om att
generera vinst till dgarna utan att vara en bra arbetsplats med intressanta och utvecklande
arbetsuppgifter, att skapa trivsel pa foretaget, vara delaktig, ha mojlighet att paverka samt att
kinna vilbefinnande. Med dessa vérderingar anser sig foretaget vara ganska okonventionellt.
Genom sin kompetens och ett langsiktigt arbete med aterkommande kunder har foretaget
skapat sig ett gott rykte och en position i néringslivet som alla pa foretaget kan kidnna sig
stolta over. Enligt en intern ledamot finns det inofficiella mottot att ’varldens gladaste
anstéllda gor virldens bésta jobb”. VD sammanfattar, ’det vi vill ha r ett foretag vi gillar och
som vi vill jobba pd”.

6.2.1 Bolagsstyrning

Vi upplever att det finns en méingd varianter av hur SME:s bolagsstyrning ser ut. Vi ser
skillnader 1 dgardirektiv, dgastruktur, antalet dgare, 4garnas eventuella medverkan 1 den
dagliga verksamheten, vem som sitter 1 styrelsen och varfor, vem som sitter 1 ledningen,
varfor och sé vidare. Det dr manga aspekter som kan paverka foretaget och som kan paverka
styrelsens roll och funktion som &r viktiga att ta hdnsyn till. Vi inledde uppsatsen med att tala
om att det numera stills hogre krav pa styrelsens arbete och ansvar, att styrelsen inte bara ska
vara nadgot man méste ha for att aktiebolagslagen sdger det. Likvél som att diskutera vilken
ekonomistyrning ett foretag har, borde fragan om bolagsstyrningens utformning lyftas fram.
Orden kontroll och uppfdljning som styrelsearbete ofta forknippas med kan ha en negativ
klang. Vi anser att det istéllet borde lyftas fram vilket virde en styrelse kan tillféra ett foretag.

Respondenternas uppfattning ér att som invald i en styrelse har man ett stort personligt ansvar.
De menar att rollen som ledamot innebir bade réttigheter och skyldigheter. Réttigheterna
bestér 1 att tillsdtta och avsitta VD, ge direktiv till ledningen samt att erhalla full insyn 1
foretaget. En av foretagets externa ledamoter papekar att det dr oerhdrt viktigt att den som blir
invald 1 en styrelse forstar vad det innebédr. De skyldigheter en styrelseledamot har &r att se till
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att skatter och arbetsgivaravgifter betalas samt att se till att det finns vil fungerande processer
sa att styrelsen kan utfora sitt uppdrag. Huvuduppgiften ér att tillvarata dgarnas intressen,
arbeta med langsiktiga strategiska fragor, sdga vad man tycker samt tillféra andra
infallsvinklar och tankar. En mycket viktig roll dr att representera och foretrdda foretaget.

Traditionellt tar bolagsstyrning sin grund i agentteorin och det som finns reglerat i
aktiebolagslagen. Agentteorin dr enligt Alvesson och Svenningsson (2007,2012) den mest
inflytelserika inom bolagsstyrning. Den utgar fran relationerna mellan édgare, styrelse och
ledning och att det kan finnas en intressekonflikt mellan dem. En anledning kan vara att dgare
stéller krav pa utdelning samtidigt som ledningen ser behovet att behélla kapitalet 1 foretaget.
Styrelsen stills dd mellan tva intressekrav, dgarnas och ledningens, samtidigt som
aktiebolagslagen sager att styrelsen ska sdkerstélla foretagets fortlevnad. Vi konstaterar att
Svep har en struktur dir dgare, ledning och styrelse 1 stort sett 4r samma, dessutom é&r de flesta
anstillda 1 bolaget. Darfor menar vi att agentteorins intressekonflikt inte dr applicerbar pa
Svep da alla led i strukturen har ett och samma intresse. Den kritik som tidigare lyfts fram
mot agentteorin handlar om teorins otillrdcklighet, det racker inte att en styrelse arbetar med
kontroll och uppfoljning. Christopher (2010) menar att agentteorin kan kvarsta som plattform
men behdver kompletteras med andra teorier. Hans tankar att agentteorin behdver
kompletteras med andra teorier stods av Minichilli, Pugliese och Zattoni (2014) som talar om
styrelsens tva uppgifter uppfdljning/kontroll (agentteorin) och service/radgivning
(resursberoendeteorin). Vi anser att bade stewardship- och resursberoendeteorin
overensstimmer béttre med Sveps sétt att arbeta. Styrelsen med externa ledamoter forstarker
ledningens forutséttningar for detta och ser till beteende snarare dn kontroll och uppf6ljning
samt tillfor kompetens och erfarenhet. Enligt stewardshipteorin menar Blom, Kédrreman och
Svensson (2012) att styrelsens uppgift ar att forstarka ledningens forutséttningar att utfora sitt
arbete, det antas inte finnas ndgon intressekonflikt. Resursberoendeteorin tillfor enligt
Alvesson och Svenningsson (2007, 2012) styrelsens uppdrag att bidra med service, rddgivning
och strategisk planering. Det stimmer vil 6verens med respondenternas svar att det dr viktigt
med de externa ledamoterna 1 styrelsen dd de bidrar med nya aspekter, dr ett resurstillskott
och vitaliserar tinkandet samt lyfter diskussionerna pé foretaget. Vi ser att respondenterna
tydligt podngterar sin funktion att forstdrka och tillfora viarde framfor att kontrollera och folja

upp.

Med utgdngspunkt frén var analysmodell och bolagsstyrningen i var figur handlar styrelsens
roll och funktion om tre fokusomraden; beslutsprocessen, aktiviteter och roller. Vi inleder
med beslutsprocessen. De externa ledamoéterna anser sig sakna en ansvarsfordelning 1 Sveps
beslutsprocess. Samtliga respondenter menar att ansvarsfordelningen skulle kunna vara ett
problem. Enbart ledningsgruppen motsvarar 55 % av det totala 4gandet pé foretaget och
skulle ddrmed i praktiken kunna dndra ett beslut taget i styrelsen. En av de externa
ledamdterna menar att fir man frdgan om att sitta i en styrelse dér antalet anstéllda overvager
sa ska man Overvdga detta noga och se till andra faktorer innan man bestdmmer sig. Han
upplever att detta inte &r ett problem pa Svep, utan andra positiva faktorer dverviagde vid hans
beslut att bli ledamot 1 Sveps styrelse. Pa Svep fattas inga beslut i styrelsen utan forankring i
ledningen och nér besluten &r tagna foljer och driver ledningen detta vidare i organisationen.
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Onskemal finns fran de externa ledamdterna att Svep borde anvinda styrelseforumet fullt ut.
Forslag som presenteras for ledningen ér ofta i princip redo for genomforande. Vilket
sannolikt beror pd enkel och tillgénglig information i Sveps platta organisation. En av de
externa styrelseledamoterna menar att ledningen borde presentera mer én ett forslag, girna
rekommendera vilket man sjilv anser &r bést och sedan ta den beslutande diskussionen i
styrelsen. Det dr viktigt att tdnka pa att all information skall delges alla i styrelsen samtidigt
inklusive de externa ledamdterna. I praktiken tenderar det att bli s att alla interna ar
medvetna om forslaget nér det dr dags for styrelsemote och da ligger man som extern efter 1
att sétta sig in 1 fragan och dirmed kunna ta beslut man hunnit fundera igenom. Det &r 1
dagslédget inget problem pa Svep men skulle kunna vara det. D4 styrelse och ledning &r i stort
samma tenderar ett forslag att redan vara informellt beslutat nar forslaget redovisas och
diskuteras péa styrelsens mote for att diar formellt beslutas. De externa menar att de 4anda kan
bidra med tankar och asikter om det som lyfts till styrelsen for beslut men det finns en risk att
deras erfarenhet och kompetens inte utnyttjas till sin fullo som om ledningen istéllet skulle
presentera alternativ for diskussion innan beslut fattas. Samtidigt konstaterar de externa
ledaméterna att det kan finnas en viss troghet till fordndring. De externa ledamoéterna har idéer
medan de interna ledamdterna vill fortsitta enligt samma rutiner och strukturer. Detta anser en
av de externa ledamdterna kan bero pa att man fastnat 1 invanda monster eller har en rédsla for
att vaga fordndra men samtidigt pekar beslutet att vilja in externa ledamoter pa att man vill bli
ifrdgasatt och fa input. Detta &r ett sitt att ta ett kvalitativt ansvar for sitt foretag.

Beslutsprocessen utgér enligt Blom, Kérreman och Svensson (2012) fran agentteorins syn pa
styrelsens beslutande och kontrollerande uppgift. Den processen innebir att ledningen
presenterar ett antal forslag, styrelsen tar beslut om vilket forslag, ledningen genomfor och
styrelsen kontrollerar och foljer upp genomforandet. Var tolkning av Sveps beslutsprocess ar
att ett nira nog “fardiggenomténkt” forslag presenteras for styrelsen av ledningen, formellt
fattas beslutet i styrelsen som ledningen genomfor. Beslutsdelen finns hos styrelsen men det
vi ser dr att det inte kan uppsta nagon intressekonflikt mellan dgare och ledning som styrelsen
mdste ta hdnsyn till da strukturen pa Svep ser ut som den gor. Vi menar dven att styrelsens
uppfoljning av genomférandet knappt krivs da forslaget redan &r forankrat i organisationen
nir beslutet fattas. Detta antagande bygger vi ocksa pé strukturen och Sveps 6ppenhet och
kommunikation 1 hela foretaget. Beslutsprocessen med sin utgdngspunkt frén agentteorin
kinns inte heller fullt applicerbar pa Sveps styrelse utan var tolkning blir att
resursberondeteorin stimmer béttre dverens med Sveps beslutsprocess. Det vill sdga att
styrelsen bidrar med sin kunskap och sin erfarenhet 1 en diskussion. Jeremias och Lindawati
(2014) menar att resursberoendeteorin stodjer pastdendet att en styrelse skapar virde genom
att stodja foretagsledningen snarare én att bara kontrollera den. Beslutsprocessen pa Svep har
som vi tolkar det inte sé stor pdverkan pa styrelsens funktion pd foretaget. Hade det funnits en
intressekonflikt mellan dgare och ledning s& menar vi att det hade paverkat styrelsens funktion
att bevaka dgarnas intresse betydligt mer.

Vidare foljer styrelsens aktiviteter som beskrivs av Blom, Kidrreman och Svensson (2012)
som utét- eller inatriktade med fokus pa nutid, datid eller framtid. I Sveps styrelse rader det
nagot delade meningar om vilka dgardirektiv som egentligen géller. Man vet att de finns, kan
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redogora for innehéll och i stora drag syftet med dem. Dessa har en géng skrivits ned men det
ar inget underlag som styrelsen har framme vid sina méten. De diskussioner som fors pa
dgarmdtena tar dgarrepresentanterna med sig till styrelsen som en aktivitet eller sa initieras det
av ledningen. Dessa aktiviteter protokollfors for att genomforas och kunna foljas upp. De
interna ledamoterna har en tydligare uppfattning om vad dgardirektiven &r. De externa
ledaméterna skulle 6nska ett skriftligt dokument med mal sé att det inte rdder ndgon tvekan
om vilken strategi styrelsen ska arbeta efter. Strategi dr en av de staende punkterna pa
agendan for styrelsen. Eftersom det &r en stdende punkt pa motena sa tolkar vi det som ett
standigt pagaende arbete som kraver ett aktivt och engagerat arbete fran samtliga
ledamoternas sida. Enligt Blom, Kérreman och Svensson (2012) i aktivitetsmatrisen &r
strategiformuleringen en utétriktad aktivitet med inriktning pd framtid. Detta menar
forfattarna baseras pa stewardshipteorin, vilket innebér en stédjande funktion fran styrelsen
till ledningen.

Vi har ftt ta del av Agarnas nedskrivna direktiv, dessa finns bifogade som bilaga 1. Aven om
den forsta punkten pa dgardirektiven ar 10 % resultat sa tolkar vi det mélet som primért for
foretagets vialméende och for att kunna behalla varderingar, kultur och sammanhéllning
snarare dn att 4garna kréver utdelning pa sitt investerade kapital. Detta genomsyrar samtliga
svar vi far fran respondenterna. For att nd sina mal har Svep sitt storsta fokus pa
beldggningsgraden och timpriset. Detta sker pd lite olika sétt. Vi ser med utgangspunkt fran
intressentteorin att det finns en beroenderelation mellan Svep och deras kunder som ger
mojligheter men samtidigt dr en potentiell risk som kriver ett aktivt arbete av styrelse och
ledning. Blom, Kirreman och Svensson (2012) menar att foretaget maste identifiera
intressenter dér det finns en beroenderelation. For Svep dr kundrelationen en av de mest
kritiska faktorerna som péaverkar foretagets resultat. Langvariga kundrelationer genererar fler
uppdrag och en stabilare grund samtidigt som det kan finnas en risk om en kund blir alltfor
dominant i forhallande till andra kunder. Svep stravar darfor efter en bred kundbas och till det
bidrar styrelsen och framfor allt de externa ledaméterna med sina nétverk och affarskontakter.
De externa ledaméterna ger dven Svep en legitimitet med sitt eget goda rykte. Vi tolkar
bankens svar som att denna legitimitet dr viktig dven for dem. Detta dr en utatriktad aktivitet
for styrelsen. I matrisen for aktiviteter placeras legitimitet i nutid och datid. Vi anser dock att
detta arbete dven fokuserar pa Sveps framtid. Som vi har forstétt det sa tar det tid att etablera
nya kontakter och detta arbete maste ske parallellt med underhéllet av de befintliga
relationerna. Nér det géiller en styrelses olika aktiviteter s& menar vi att man tydligt kan se
paverkan pé styrelsens funktion. Vilka aktiviteter som ar viktigast for styrelsen, varfor de &r
viktiga och hur det hdnger ihop med foretagets forutsattningar. P4 Svep konstaterar vi att de
externa ledamoternas bidrag med ett utdkat nitverk och legitimitet, som &r en utatriktad
aktivitet, ar en av styrelsens viktigaste aktiviteter pd Svep. Samtliga interna ledamoter och VD
ger uttryck for hur viktigt man anser att denna funktion 4r. Detta tillsammans med de externa
ledamoternas rddgivande funktion, som &r en indtriktad aktivitet, for att tillfora nya asikter
och aspekter. Pa andra foretag kan denna aktivitetsfordelning se annorlunda ut och vér
tolkning ar att det har med dgarstruktur, dgardirektiv, eventuella intressekonflikter och
foretagets forutsittningar att gora.
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Slutligen utgar vi fran att en styrelse kan ha olika roller, dessa kan beskrivas som kontroll-,
service- och strategiroll. Blom, Kérreman och Svensson (2012) beskriver dem enligt f6ljande:

e Kontrollrollen, med funktionen kontroll och uppf6ljning. Kommer ur agentteorin.
e Servicerollen, med funktionen service och radgivning. Kommer ur resursberoende-teorin.
e Strategirollen, med funktionen stod och forstarkning. Kommer ur stewardship-teorin.

Kontrollrollen f6r Sveps styrelse innebér att sékerstélla att ekonomin skots pa ett betryggande
satt. Den ekonomiska uppfoljningen sker enligt gemensamt framtagna rapporter en gang per
manad och vid behov oftare. Darmed uppfyller Sveps styrelse kraven enligt aktiebolagslagen.
Vi har fatt ta del av styrelsens arbetsordning och VD-instruktioner, de finns bifogade som
bilaga 2 och 3. Enligt Blom, Kérreman och Svensson (2012) kan kontrollrollen innebéra en
funktion dér styrelsen ska kontrollera att strategin genomfors men s r inte fallet pd Svep.
VD menar att kontrollfunktionen pa Svep ar given baserat pa foretagets uppfoljning av
ekonomin. Styrelsens kontroll 6kar vid behov. VD uttrycker att styrelsen maste vara flexibel
och anpassa sig efter foretagets behov och situation, att kontrollfunktionen 6kar vid sdmre
tider. Att kontrollfunktionen 6kar vid sdmre tider bekriftas dven vid samtalet med foretagets
revisor, som han uttrycker det innebir det att anpassa sig efter verkligheten. Aven revisorns
roll faller under det som Blom, Kérreman och Svensson (2012) bendmner kontrollrollen enligt
agentteorin. Han ska folja upp och kontrollera styrelsens arbete.

Servicerollen &r enligt Blom, Kidrreman och Svensson (2012) en tvavégsfunktion. Den ena har
fokus utét och den andra ger stod och input inét. Forfattarna menar att externa ledamoter
tillfor resurser och okar legitimitet. Detta finns dven beskrivet 1 matrisen om styrelsens
aktiviteter. VD menar att styrelsens viktigaste roll i foretaget &r att vara rddgivande och att de
bidrar med det lilla extra s& foretaget kan utvecklas och véxa. Vér tolkning &r att servicerollen
passar vildigt vil in pa Svep eftersom styrelsen ger input och stdd inom organisationen samt
legitimitet och ett gott rykte utat. Utifrén respondenternas svar ser vi denna roll som den
tongivande men det finns dnda utvecklingsmdjligheter for Svep eftersom de 1 dagsléget inte
till fullo utnyttjar de externa ledamoternas kompetens sa som vi beskrivit under analysen av
Sveps beslutsprocess. Vi uppfattar att Svep arbetar tillsammans mot gemensamma mal och att
intressekonflikter mellan dgare-styrelse-ledning saknas. Uppstéar problem okar forvisso
kontrollen for bade styrelse och ledning men syftet med en 6kad kontroll faller dé tillbaka till
servicerollen fOr att med gemensamma krafter arbeta fram l6sningar for foretaget. Vi
konstaterar att Sveps revisor dven kan ha en serviceroll enligt resursberoendeteorin. Han kan
vid behov tillféra kompetens som saknas i en viktig frdga for foretaget. Han kan ses som stod
till styrelsen sé att de utfor sitt uppdrag pa ett korrekt sétt och han tillfor legitimitet. Revisorns
roll dr dérfor bade inétriktad och utétriktad. For bankens del anses revisorn som en sékerhet
att foretaget skots pd ett betryggande sétt s att de kan sékra sina fordringar pa foretaget
framat 1 tiden.

Den tredje och sista rollen for styrelsen ér strategirollen som beskrivs av Blom, Kérreman och
Svensson (2012) med tvé synsétt. Det traditionella synsittet dir styrelsen godkénner
ledningens strategiforslag och sedan foljer upp att det genomfors. Det synséttet har sedan
utvecklats till att styrelsen skall ta en aktivare roll. Med utgangspunkt fran respondenternas
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svar handlar det pad Svep inte om att kontrollera och f6lja upp utan snarare om att styrelsen ska
agera aktivt 1 ett 1angsiktigt arbete och bidra med virde for Svep. Detta stimmer med
forfattarnas beskrivning av det utvecklade synséttet att en styrelse ska agera proaktivt och
aktivt delta i foretagets strategiarbete. Saledes finner vi att dven strategirollen &r en viktig roll
for Sveps styrelse.

Da vi inte har tillgang till information fran ett storre noterat foretag kan vi bara anta vissa
forutséttningar for en styrelse baserat pd Koden och hur det ser ut i forhallande till Svep.
Samtliga uppgifter som beskrivs i Koden tar enligt var mening utgdngspunkt frdn agentteorin
och uppgiften att kontrollera och f6lja upp. Till det kommer i viss man service och radgivning
enligt resursberoendeteorin men det upplever vi som underordnat. Utdver det kan val av
medlemmar baserat pa deras erfarenheter och referenser ge en tyngd 4t styrelsen utdt. Koden
reglerar ssmmanséttningen i styrelsen. Det far som mest finnas en person fran ledningen i
styrelsen. Storre dgare kan tillsdtta en majoritet av styrelsen som har ndgon form av
anknytning till &garna. Detta gor enligt var mening att det finns en mycket tydligare
avgriansning mellan dgare, styrelse och VD/ledning. Har kan vi tydligt se att det kan finnas
risk for intressekonflikt enligt agentteorin. Detta gor att bolagstyrningens struktur generellt ser
annorlunda ut i det noterade bolaget jimfort med Svep och att en styrelses roll och funktion 1
ett noterat bolag kan forklaras med agentteorin. Vi kan inte dra ndgra slutsatser kring
processerna beslut, aktiviteter och roller som vi har utgatt ifrdn for att analysera Sveps empiri,
det skulle bara resultera i gissningar fran var sida och dérfor 1dmnar vi det dir hin. Vi ndjer
oss med att konstatera de skillnader vi kan se 1 bolagsstyrningen.

For att sammanfatta bolagsstyrningen pa Svep. Vér tolkning r att Svep 1 forsta hand valt att
ha externa ledamdter 1 sin styrelse for att ge legitimitet och ett utokat nitverk at foretaget. 1
praktiken kommer de flesta idéer frén verksamheten och besluten fattas informellt genom
diskussioner i den dagliga verksamheten och i ledningsgruppen. Utan de externa ledamoterna
sd ar det i stort sett samma personer som sitter i ledningsgruppen som i styrelsen. Styrelsen tar
formellt besluten for att det dr sa lagen &r utformad men éterigen skulle dgarna, sdsom Sveps
struktur ser ut, kunna g& emot ett styrelsebeslut. De externa ledamoterna kommer inte riktigt
till sin rdtt trots att VD uttrycker att han vill att de ska vara rddgivande och bidra med det lilla
extra. Primért dr det legitimiteten dgarna &r ute efter, sekundirt onskar man natverk,
kompetens och en annan synvinkel. Fordelen for Svep &r att man i den situation man befinner
sig 1 kan lyssna till de externa ledamdterna men man maste inte vare sig anvénda deras idéer
eller implementera dem. De ma bero pé att foretaget fungerar bra som det ar eller av rddsla for
att forandra men det spelar ingen roll d& dgarna och de anstdllda dr ndjda med sin arbetsplats
och situation som den dr. Det 4r ofarligt att ha externa ledamdéter i styrelsen men det ser bra
ut. Det finns dock en viktig faktor styrelsens ordférande beskriver som lyfter arbetet med att
ha externa ledamoter utdver legitimitet och resurstillskott. Det ér att ndr dgare, styrelse och
ledning dr samma kan det langsiktiga arbetet Svep bli lidande da den dagliga verksamheten
tar 6ver och kraver fokus. Med externa ledamoter, med en satt agenda for styrelsearbetet sé
behaller Svep fokus dven pé det langsiktiga arbetet vilket dr viktigt for Sveps fortlevnad.

34



6.2.2 Ekonomistyrning

Genom hela vart uppsatsarbete har vi kunnat konstatera att det finns manga traditioner kring
budgetering. De finns samtidigt de som forsoker utmana dessa traditioner och de som ser ett
behov av att fordndra nuvarande styrmedel. Det pagér en standig debatt och vi upplever att det
finns flera ”lager” i debatten. De som Onskar fortsdtta med den traditionella budgeteringen, de
som Onskar overge den helt for ndgot annat samt de som star ndgonstans mittemellan. Att det
kommer att bli en lang process framstar tydligt.

Fragan om budget eller budgetlds styrning ger ett nastintill entydigt svar fran respondenterna.
Nej, foretaget har ingen budget. Man har ingen uppf6ljning baserad pa budget och man har
heller inga mél baserade pd en budget. Nagra menar att en budget dr helt meningslos for den
hér typen av foretag, den tillfor ingen nytta som styrmedel. En av de externa ledamoterna
tycker dock att man inte kan séga att ett foretag dr helt budgetldst. Han menar att alla foretag
maste ha ndgon form av underliggande planering for att sedan kunna arbeta med prognoser.
Det kan finnas en podng med att arbeta med delbudgetar for ett specifikt omréde. Till exempel
under en avgrinsad period eller om foretaget vill prova ndgot nytt och sedan utvirdera just det
avgransade omradet. Samtliga menar att det enbart finns fordelar for Svep att arbeta med en
budgetlds styrning. Styrningen baseras pa foretagets realitet och den budgetldsa styrningen
ger den flexibilitet som krévs for att den ska fylla ett syfte. Var tolkning &r att i ménga fall kan
en verksamhetsplanering se ut och tolkas som en budget. Skillnaden &r att man pa Svep inte
foljer upp resultatet efter en budget. Wallander (1994) foresprakar planering, framtidskalkyler
och beslut géllande arbetsstyrka, orderingang och resurser men detta ska inte vara kopplat till
en arlig budget utan ske i1 nutid med verklighetsforankring. Dessa kriterier menar vi liknar
Sveps arbetssitt snarare dn den traditionella budgeten.

Utformningen av foretagets styrning har vixt fram for att hela tiden anpassas till foretagets
behov. En extern ledamot menar, baserat pa sina erfarenheter frén styrelsearbete, att budgetlos
styrning passar den hér typen av foretag allra bast. Med Sveps forutsittningar finns det ingen
anledning att jobba pd nigot annat sétt. Vid frdgan om nackdelarna med den budgetlsa
styrningen sa menade hélften av respondenterna att det inte fanns nigra nackdelar
overhuvudtaget. Medan den andra halvan menade att det kanske kunde finnas behov ibland,
vid vissa fokusomraden som till exempel sélj- och marknadsforing. Det fanns en tanke att en
budget skulle leda till en effektivare verksamhet inom vissa omraden men detta skall stéllas
mot risken att det kan skapa en otrivsam och mindre kreativ stdimning som paverkar foretagets
vérderingar negativt och i forlingningen kviver arbetsglddjen. En intern ledamot uttryckte att
vissa ldngsiktiga planeringar s som kompetensutveckling och inkdp av inventarier kan bli
lidande utan budget. Om man hade avsatt en viss summa pengar for detta s& kanske man varit
mer aktiv med att genomfora enligt plan. A andra sidan maste man 4nda se till den rddande
situationen och likviditeten och inte genomfora bara for att det finns ett beslut om
genomforande. Dock tror han att det finns en klar koppling mellan kompetensutveckling pa
ett foretag och medarbetarnas ndjdhet och att detta borde man ha mer fokus pa. Har menar vi
att en styrelsemedlems asikter faller tillbaka i traditioner dar man tror att en budget kan 16sa
utmaningar som egentligen kan handla om konjunkturer och anstélldas motivation. Bogsnes
(2009) hdvdar att bara for att man har blivit tilldelad en pott pengar for en sak sa betyder detta
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inte nddvéndigtvis att det dr den bédsta investeringen for foretaget. Resurser ska ges vid behov
och inte vid arliga budgetallokeringar. Véar beddmning &r att Svep har valt att se bortom de
traditioner som finns med budgetering for att vélja styrmedel som ser till foretagets bista. De
styr med beldggningsgrad som tillsammans med timpriset &r en helt avgérande
framgangsfaktor. Sveps processer har fokus pa de omradden som é&r viktiga for foretagets
vilmaende. Man arbetar med uppfoljning av resultat och omséttning, prognoser for resultat
och likviditet. Dartill tillkommer beldggningsldget och timpriserna. Beldggningen ar ett pussel
som standigt bevakas och som styr vilka &tgédrder det finns behov av, till exempel om man
behover nyanstélla. Precis som Wallander (1994) menar sa arbetar Svep med andra métt dn
budget som &r anpassade efter foretaget.

Allt material till styrelsemoétena tas fram av ekonomichef och VD. VD ir alltid nirvarande pa
motena och ekonomichef finns tillginglig for att svara pa fragor eller delta 1 diskussioner vid
behov. Det underlattar for styrelsen att 4 konstruktiva och effektiva moéten. Ordforanden
beréttar att de processer som finns idag har tagits fram i samrad mellan ekonomichef, ledning
och styrelse. De har dver tid anpassats for att uppfylla radande behov. Utdver de faststillda
processerna arbetar han i egenskap av styrelseordforande 16pande med att f6lja
konjunkturutvecklingen bade generellt men dven specifikt for Sveps marknad.

Foretagets revisor menar att vilken typ av styrning ett foretag tillimpar har i sig inte nagon
betydelse. Det som dr avgorande &r att foretaget véljer styrmedel baserat pa foretagets
verksamhet samt vilka forutsittningar som finns och vilka resurser man har att tillga. Alla
foretag maste pd nigot sitt styra sin verksamhet och ha en kontroll 6ver vad som faktiskt
hénder. For att kunna gora detta kravs att foretaget har nigot att forhdlla sig till. For att ett
foretag skall kunna dverleva sd maste man ha en forméga att reagera pa fordndringar som
beror foretaget. Att ta tillvara kunskapen hur foregaende ar sag ut, uppfoljning pé sin
omsittning samt ha kontroll pa foretagets likviditet. Det handlar om att sikerstilla foretagets
fortlevnad. Budget har fatt utsta mycket kritik, det kan vara sa att foretag fortsitter anvinda
den traditionella budgeten for att man alltid gjort det och som foretagare tycks man dé befinna
sig 1 en komfortbox. Faran med detta dr att man dd har en upplevd kontroll istéllet for en
verklighetsforankrad kontroll. Det far inte bli ordklyveri vad man kallar styrningen. Arbeta
med verklighetsforankrade prognoser, fem nyckeltal som visar foretagets resultat ar
tillrackligt samt att se till att det finns tillrdckligt med resurser for att fortsétta verksamheten.
Oka medvetenheten i bade styrelse och ledning om hur man skall agera vid olika scenarion.
Utover hur man sétter samman styrningen pa foretaget och hur man skapar och etablerar
virdegrunder sd dr kommunikation oerhort viktigt for foretaget. Ledarskapet dr viktigare dn
styrprocesser for att na ut till alla.

Enligt vér tolkning bygger Sveps ledarskap pa kundfokus och en teamkénsla. Det som
ddremot inte framkommer lika tydligt &r medarbetarnas frihet och forméga att agera. Hér
finns en tendens att gamla traditioner styr medarbetarnas agerande men det dr genom tydliga
varderingar med mél samt med en ppen information. Vi ser medarbetarnas agerande som
naturligt eftersom det inte verkar finnas ndgot behov av att dndra sitt arbetssitt. Medarbetarna
har bade frihet och formaga att agera om behovet skulle framkomma.
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Svep arbetar inte med nagot beloningssystem varken for relativa eller fast mal enligt Bogsnes
(2009) tankesitt. Det dr en beloning i sig att arbeta pa foretaget som man tillsammans skapar.
Eftersom de flesta ar deldgare i bolaget sa blir en del av beloningen aktieutdelningar. Fragan
om utdelning &r ett gemensamt beslut som dgarna pa bolagsstimman kan paverka. Man
beslutar dir om det ska bli ndgon utdelning eller om man later vinsten stanna i foretaget och
diarmed stdrka det egna kapitalet, som pa sikt kan generera utdelningar. Planeringen sker
16pande och uppfdljningen sker inte mot varianser fran en faststilld budget. Resurser ges efter
behov och man planerar aktiviteter I6pande.

Viér analys av Sveps ekonomistyrning kan sammanfattas enligt féljande. Vi har utgatt fran
Wallanders (1994) och Bogsnes (2009) erfarenheter av den budgetldsa styrningen pa Borealis,
Handelsbanken och Statoil. Vi kan se att Bogsnes (2009) tankar om ledarskap och processer
stimmer vl dverens med ekonomistyrningen pd Svep. Sdledes kan vi konstatera att den
budgetldsa styrningen passar Svep vil. Ddrmed menar vi att det inte ar val av
ekonomistyrning som paverkar en styrelses roll och funktion, vare sig det &r ett noterat bolag
eller ett onoterat SME. Detta aterkommer vi till i uppsatsens slutsatser.
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7 Slutsatser

Slutsatsen har for avsikt att besvara uppsatsens fragestdllning, samt aterkoppla till syftet med
uppsatsen. For att illustrera uppsatsens komponenter och hur de hinger samman skapade vi
en analysmodell. Under arbetet med analysen insdg vi att modellen behovde revideras ndgot
for att bdittre illustrera de slutsatser vi kunnat dra. Syftet med uppsatsen dr att underséka hur
bolagsstyrningens struktur och den budgetlosa styrningen dr utformad pd ett SME for att oka
forstdelsen for vilka faktorer som har inflytande pa styrelsens roll och funktion for att skapa
vdrde for foretaget.

7.1 Bolagsstyrning

Traditionellt tar bolagstyrningen sin ansats i agentteorin dér styrelsens viktigaste funktion ar
kontroll och uppfoljning. Detta baseras pa att det kan antas finnas en intressekonflikt i
relationerna dgare-styrelse-ledning. P& Svep ér strukturen sddan att flertalet anstillda
samtidigt dr dgare, alla i1 ledningsgruppen &r bade anstéllda och dgare. Det som gor att
styrelsen skiljer sig frin ledningsgruppen &r att man aktivt valt in tva externa ledamoter. Det
gér saledes inte att peka pé att det finns en intressekonflikt i relationerna dgare-styrelse-
ledning pa Svep. Funktionen med uppf6ljning och kontroll finns i Svep med tydliga rutiner
och processer i linje med vad aktiebolagslagen séger, men styrelsens tongivande funktioner
kommer ur stewardship- och resursberoendeteorin. Det vill sdga styrelsens uppdrag ligger i att
bade inat i organisationen och utét bidra med virde genom kompetens, erfarenhet, radgivning,
legitimitet och ett utdkat natverk, det vill sdga service- och strategirollen. Vi kan samtidigt
konstatera att beslutsprocessen pa Svep inte heller foljer agentteorins tankesétt. Det formella
beslutet finns i styrelsen men i1 praktiken kommer initiativ, beslut, genomférande och
uppfoljning frén ledningen. Har bidrar styrelsen och framfor allt de externa ledamdterna med
radgivning och diskussion innan beslutet formellt fattas. Sveps bolagsstyrning bygger pa dess
struktur dgare-styrelse-ledning och styrelsens funktion och roll ar utformad dérefter. Den
platta organisationen medfor att Sveps styrelse arbetar nira dgare, ledning och verksamhet.
Har ser vi en skillnad 1 forutséttningarna for Sveps styrelse jamfort med styrelser 1 publika
bolag. I de publika bolagen stiller Koden krav pa styrelsens sammanséttning och styrelsens
oberoende i forhallande till ledning och verksamhet. Koden innebér dven att storre dgare kan
tillsétta majoriteten av styrelsen som pa nagot sitt dr knutna till dgarna. Hér konstaterar vi att
agentteorins intressekonflikt dr relevant, storre dgare kan stdrka sin talan i styrelsen och
ddarmed verka for sina egna intressen framfor foretagets bdsta. I de publika bolagen finns
saledes en risk att dgarnas intressen gér fore foretagets fortlevnad. Denna risk upplever vi inte
inom Svep. Strukturen 1 bolagsstyrningen dr avgorande for relationerna mellan intressenterna
1 analysmodellens ruta ’bolagsstyrning”. I vér studie av Sveps bolagsstyrning har vi tagit
hinsyn till det som Adams, Hermalin och Weisbach (2010) anser att en analys bor besta av.
De lyfter fram att inforliva expertis, fortroende, mangfald i styrelsen och nétverksskapande
som externa ledamoter kan tillfora. Detta anser vi stimmer vél 6verens med
sammansdttningen av Sveps styrelse. For Sveps styrelse dr deras viktigaste funktion att tillfora
ett virde for bolaget.
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7.2 Ekonomistyrning

Aven ekonomistyrningen tar sin ansats i agentteorins kontroll och uppfdljning. Budgeten
kritiseras bland annat fOr att vara stelbent och kan skapa ett oonskat beteende hos ledning och
personal. Svep har inte tagit ett aktivt beslut att g& fran en styrning med budget till en
budgetlds styrning. Svep menar att deras processer alltid byggt pa tankarna kring budgetlos
styrning och de menar att en budget inte fyller ndgon funktion for foretaget. Har upplever vi
en tydlig skillnad fran Borealis, Handelsbanken och Statoil som tagit ett aktivt beslut att
fordandra sin ekonomistyrning fran den traditionella budgeten till en budgetl6s styrning. For
dessa bolag har beslutet &ven inneburit en 6vergang fran en centraliserad till en
decentraliserad organisation. De innebar i sin tur ett behov att fordndra ledarskap och
arbetsprocesser. Sveps styrelse kan inte se nagra nackdelar med foretagets styrning, bara
fordelar. Sveps budgetlosa styrning har fokus pa de framgéngsfaktorer som ar avgdérande for
foretagets fortlevnad och man arbetar mycket med olika prognoser. Vi har tidigare lyft fram
Bukh och Sandalgaards (2014) studie som redovisar att det inte finns ndgon standardmall for
hur en budgetlds styrning ska se ut, utan att detta 4r ndgot som maste anpassas efter foretagets
forutsattningar och omgivning. Denna uppfattning delar vi med Bukh och Sandalgaard (2014)
baserat pd var undersokning. Allt material som Sveps styrelse och ledning arbetar med &r
framtagna dver tid och tillsammans med personer aktiva i den dagliga verksamheten. Det dr
gjort med utgdngpunkt att den information som redovisas ar relevant, fyller en funktion och ar
utformad sa att alla forstar den. Vi ser ett gemensamt intresse mellan dgare-styrelse-ledning i
Svep att integrera bolags- och ekonomistyrning for foretagets basta. Wallander (1994) och
Bogsnes (2009) anser bada att budgeten ar en tidskravande aktivitet med ett litet virde samt
att de har utformat andra styrmedel @n budgeten att arbeta med. Detta motsvarar Sveps
tankesétt. En av Bogsnes (2009) tankar om ledarskap ar kundfokus vilket &r ett av Sveps
viktigaste fokusomrade. Vidare arbetar Svep i en projektorganisation som tydligt fordelar
resurser efter behov och stdndigt verkar i en dynamisk process. Tankar som lyfts fram av
Hope (2003) och vidare av Bogsnes (2009) om anledningarna till att undvika den traditionella
budgeten stimmer vil med Sveps resonemang om ekonomistyrning. De utmaningar och
svarigheter 1 fordndringsarbete som de storre organisationerna stéllts infor ar inget som Svep
paverkats av eftersom strukturen arbetas fram over tid. Istéllet for att fokusera pé
implementeringen i ett SME bor fokus ldggas pé strukturen som helhet med bolags- och
ekonomistyrning samt ledarskap och processer. Svep har inte tagit ett aktivt steg till den
budgetlosa styrningen. Foretaget har enligt var uppfattning inte varit medvetna om begreppet
budgetlds styrning utan har valt en styrning anpassad efter verksamhetens forutséttningar.
Detta &r precis vad Bogsnes (2009) anser vara ett av de viktigaste kriterierna for alla foretag
oavsett storlek vid utformningen av foretagets ekonomistyrning.

7.3 Avslutande diskussion

Under arbetets gang har det blivit tydligt att var analysmodell behovde revideras. I den
reviderade modellen 4r ledningen och verksamheten tydligt sammanldnkade med
ekonomistyrningen, dess ledarskap och processer. Bolagsstyrningen i sin tur handlar om
relationerna mellan dgare, styrelse och ledning. Déar ledningen dr den sammanfogande ldnken
mellan bolags- och ekonomistyrningen. Vi menar att var modell giller for alla bolag vare sig
det dr ett SME, ett onoterat eller noterat foretag.
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Figur 7: Reviderad analysmodell, egen figur

Vi kan med véar undersdkning inte pavisa att det 4r val av ekonomistyrning, den budgetldsa
styrningen, som péaverkar styrelsens roll och funktion. De processer och ledarskap som
Bogsnes (2009) menar ar en forutsittning for den budgetlosa styrningen finns etablerade pa
Svep. Det dr beteenden som sitter djupt rotat i organisationen och dr stommen 1 Sveps
véirdegrunder. Det framgar av hur ledning och personal arbetar med varandra i organisationen
och hur man arbetar med sina kunder och sin omvérld. Rutan i modellen som vi bendmnt
ekonomistyrning paverkar enligt oss fraimst hur ledning och anstillda i organisationen
samverkar for foretagets bésta. Pa Svep har strukturen enligt analysmodellen vixt fram efter
foretagets behov over tid. Den del av ekonomistyrningen som styrelsen tar del av via
ledningen &r framtagen gemensamt och bygger pa verksamhetens forutsittning, men det
fordndrar 1 sig inte styrelsens roll och funktion.

Det vi istillet konstaterar dr att bolagstyrningens struktur och utformning pdverkar styrelsens
roll och funktion, det vill siga den Gvre rutan i modellen som beskriver relationerna mellan
dgare, styrelse och ledning. Dessa relationer menar vi dr avgorande for hur styrelsens arbete
utformas. Vi kan dven konstatera att bade bolags- och ekonomistyrning bor vara dynamisk
och flexibel baserat pd vad som hinder i verksamheten och vad som paverkar foretaget i dess
omgivning. De olika rollerna (kontroll-, service- och strategiroll) en styrelse har, kan 6ver tid
ha olika betydelse. Séledes &r det bolagsstyrningen som paverkar styrelsens roll och funktion
och inte val av ekonomistyrning.

40



8 Forslag till vidare forskning

Vi ser att det finns behov av vidare forskning inom ekonomistyrning med utgdngspunkt fran
val av styrmedel vare sig det kallas budget, budgetlds eller forbattrad budget. Baserat pa vara
respondenter upplever vi att det dr oviktigt vad man kallar foretagets styrmedel, fokus borde
istillet ligga pa att anpassa ekonomistyrningen efter foretagets behov. Aven inom
bolagsstyrningen behovs det mer forskning och d& med fokus pé styrelsens funktion pa
foretaget och vilket virde en aktiv styrelse kan ha for foretagets fortlevnad. Vi foreslar darfor
foljande forslag till vidare forskning inom dmnet.

e Reda ut begreppen kring styrmedel. Vad innebér det att anvdnda budget som styrmedel 1
dag kontra att styra med budgetlos styrning eller forbattrad budget?

e Undersoka SME som inte dr dgarledda, finns det en intressekonflikt och hur paverkar det
styrelsen och val av styrning?

e Undersoka fler foretag, oavsett storlek, for att se vad som paverkar styrelsens roll och
funktion pa ett foretag — ar det bolagsstyrningen eller ekonomistyrningen?

41



Kallforteckning

Litteratur
Adams, C., Bourne, M. & Neely, A. (2003). Better budgeting or beyond budgeting?,
Measuring Business Exellence, Vol. 7 Iss 3 pp. 22-28.

Adams, R.B., Hermalin, B.E. & Weisbach, M.S. (2010). The Role of Boards of Directors in
Corporate Governance: A Conceptual Framework and Survey, Journal of Economic
Literature, Vol. 48, No. 1, March 2010

Alvesson, M. & Svenningsson, S. (2007, 2012). Organisationer, ledning och processer
Upplaga 2, Studentlitteratur AB, Lund

Ax, C., Johansson, C. & Kullvén, H., (2009). Den nya ekonomistyrningen
Upplaga 4:4, Liber AB, Malmo

Blom, M., Kédrreman, M. & Svensson, C. (2012). Bolagsstyrning: corporate governance pd
ren svenska
Upplaga 1:1, Liber AB, Malmo

Bogsnes, B. (2009). Implementing Beyond Budgeting — Unlocking the Performance Potential
John Wiley & Sons, New Jersey

Bukh, P.N. & Sandalgaard, N. (2014). Beyond Budgeting and change: a case study, Journal of
Accounting & Organizational Change, vol. 10 Iss 3 pp. 409 — 423

Christopher, J. (2010). Corporate governance: a multi-theoretical approach to recognizing
the wider influencing forces impacting on organizations, Critical perspectives on accounting,
2010, Volume 21, Issue 8

Eriksson, L. T. & Wiedersheim-Paul, F. (2011). At utreda forska och rapportera
Upplaga 9:1, Liber AB, Malmé

Hansen, S., Otley, D. & Van Der Stede, W. (2003). Practice Developments in Budgeting:
An Overview and Research Perspective, Journal of Management Accounting Research,
vol.15, pp. 95-116.

Hope, J. (2003). The origins of beyond budgeting and of the Beyond Budgeting Round
Table (BBRT) — an interview with Jeremy Hope, ControllerNews - Zeitschrift fiir
Controlling und Unternehmensfiihrung, vol. 5, no. 3, November, pp.168-171.

Jeremias, J. & Lindawati, G. (2014). The impact of board capital and board characteristics
on firm performance, The British Accounting Review, Vol. 46, Issue 2, June 2014, Pages
135-153

Johansson, U. & Skoog, M. (2007). Verksamhetsstyrning — for utveckling, forbdttring och
fordndring.
Upplaga 1:4, Liber AB, Malmo

42



Minichilli, A., Pugliese, A. & Zattoni, A. (2014). Integrating agency and resource
dependence theory: Firm profitability, industry regulation, and board task performance,
Journal of Business Research, Vol. 67, Issue 6, June 2014, Pages 1189-1200

Nilsson, F., Olve, N-G. & Parment, A. (2010). Ekonomistyrning for konkurrenskraft.
Upplaga 1:1, Liber AB, Malmo

StyrelseAkademin (2015). Vigledning till god styrelsesed 2015
Upplaga 3:8, Eskils Tryckeri, Boras
Inga forfattare anges

Salomonson, J. & Wiberg, B. (2013). Styrelsens faktabok
Tillgdnglig: http://www.styrelseinstitutet.se/wp-content/uploads/2013/03/styrelsens-faktabok-
utdrag.pdf Utdrag av bok via lénk, (2015-03-02)

Wallander, J. (1994). Budget ett onédigt ont.
Upplaga 2, SNS Forlag, Stockholm

Wallander, J. (1999). Budgeting — an unnecessary evil. Scandinavian Journal of Management,
Vol. 15, pp.405-421.

Yin, R.K. (2000). Fallstudier: design och genomférande
Upplaga 1:2, Liber AB, Malmo

Artiklar
CFO, Russ Banham (2012). Freed from the budget
Tillgénglig: http://ww2.cfo.com/budgeting/2012/09/freed-from-the-budget/ [2015-03-02]

Linkar

Aktiebolagslagen (2005:551).

Tillgénglig: http://www.riksdagen.se/sv/Dokument-
Lagar/Lagar/Svenskforfattningssamling/Aktiebolagslag-2005551 sfs-2005-551/#K8
[2015-03-02]

Bolagsverket (2014). Foretagsformer: Aktiebolag

Tillgdnglig: http://www.bolagsverket.se/ff/foretagsformer/aktiebolag/starta/styrelse/vd-1.3172
[2015-03-02]

Beyond Budgeting Round Table (u.a.).
Tillgdnglig: http://www.bbrtna.org/ [2015-03-02]

Koden (2010). Bolagsstyrning
Tillgdnglig: http://www.bolagsstyrning.se/koden/gallande-kod [2015-03-02]

Svenska Standardbolag AB (2014).
Tillgénglig: http://www.standardbolag.se/information/bolagsboken/ [2015-03-02]

43


http://www.sciencedirect.com.miman.bib.bth.se/science/journal/01482963
http://www.sciencedirect.com.miman.bib.bth.se/science/journal/01482963/67/6
http://www.styrelseinstitutet.se/wp-content/uploads/2013/03/styrelsens-faktabok-utdrag.pdf
http://www.styrelseinstitutet.se/wp-content/uploads/2013/03/styrelsens-faktabok-utdrag.pdf
http://ww2.cfo.com/budgeting/2012/09/freed-from-the-budget/
http://www.riksdagen.se/sv/Dokument-Lagar/Lagar/Svenskforfattningssamling/Aktiebolagslag-2005551_sfs-2005-551/#K8
http://www.riksdagen.se/sv/Dokument-Lagar/Lagar/Svenskforfattningssamling/Aktiebolagslag-2005551_sfs-2005-551/#K8
http://www.bolagsverket.se/ff/foretagsformer/aktiebolag/starta/styrelse/vd-1.3172
http://www.bbrtna.org/
http://www.bolagsstyrning.se/koden/gallande-kod
http://www.standardbolag.se/information/bolagsboken/

StyrelseAkademin (u.a.).
Tillgdnglig: http://www.styrelseakademien.se/web/page.aspx?refid=2 [2015-03-02]

Tillvaxtverket (2015). EU:s definition av SME

Tillgdnglig:
http://www.tillvaxtverket.se/huvudmeny/insatserfortillvaxt/foretagsutveckling/cosme/eusdefin
itionavsmfsme.4.21099¢4211fdba8c87b800017125.html [2015-03-02]

44


http://www.styrelseakademien.se/web/page.aspx?refid=2
http://www.tillvaxtverket.se/huvudmeny/insatserfortillvaxt/foretagsutveckling/cosme/eusdefinitionavsmfsme.4.21099e4211fdba8c87b800017125.html
http://www.tillvaxtverket.se/huvudmeny/insatserfortillvaxt/foretagsutveckling/cosme/eusdefinitionavsmfsme.4.21099e4211fdba8c87b800017125.html

Bilagor

Bilaga 1

Agardirektiv fran dgarmoéte 2010-11-24

bl

A e A

Resultat 10 %.

Gemenskap — personaltrivsel.

God personalpolitik. Resultat over 5 % skall investeras i personal* eller
utvecklingsprojekt. *pension, utbildning, resor, bonus
Projektforséljning dr huvudmaélet.

Utveckla plattformsarbetet och dka royalty-intékterna.

Okade siljaktiviteter.

Skapa utrymme for att forverkliga idéer.

Behovsanpassad personaltillvixt med max 20 % per ar.

Okad kontakt med Universitet och Hogskola, t.ex. examensarbeten.
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Bilaga 2

Styrelsens arbete ska forutom vad som foljer av lag och bolagsordning bedrivas enligt
foljande punkter:

1. Konstituerande styrelsemote
Direkt efter avhallen ordinarie bolagsstimma for Bolaget, dér val av styrelse skett, ska
styrelsen hélla konstituerande styrelseméte, 1 vilkets dagordning foljande punkter ska
inga.

a) Val av ordforande for styrelsen

b) Val av vice ordforande och sekreterare

c) Faststéllande av arbetsordning for styrelsens arbete

d) Beslut om hur Bolagets firma ska tecknas

e) Faststéllande av attestinstruktion

f) Faststéllande av VD-instruktion,

g) Faststéllande av suppleantordning vid ledamots franvaro

h) Klargorande av vilka eventuella arbetstagarrepresentanter styrelsen har

1) Faststillande av tidpunkter for styrelsemdten fram till ndsta bolagsstdmma.
j) Annat drende av bradskande natur

2. Schemaliggning av ordinarie styrelsemoten

2.1. Styrelsen ska sammantrdda minst fyra ganger om 4ret. Under perioderna 21 december
t.o.m. 7 januari respektive 1 juli t.o.m. 1 augusti fér styrelsemoéte inte schemalédggas.

2.2. Agendan for de ordinarie styrelsemdtena ska forutom, vid varje tidpunkt aktuella
fragor, ha folande huvudteman.
Kvartal 1 (jan-mar) — Arsbokslutsgenomgéng samt utvirdering av styrelsearbetet.
Kvartal 2 (apr-jun) - Oppet
Kvartal 3 (aug-sep) - Strategi
Kvartal 4 (okt-dec) - Budget

2.3. I anslutning till styrelsemote for drsbokslutsgenomgéng ska Bolagets revisor erbjudas
mdjlighet till genomgéng av vad som framkommit i revisionsarbetet och eventuella
rekommendationer 1 anslutning till vad som framkommit.

3. Behandling av styrelsesuppleanter

3.1. For styrelseledamot som anmélt forhinder infor styrelseméte ska suppleant trada i
ledamotens stélle.

3.2. Styrelsesuppleant ska trada i ledamots stdlle enligt den suppleantordning vid
ledamots franvaro som bestdmts vid konstituerande styrelseméte.

3.3. Styrelsesuppleant som inte har intrétt i en styrelseledamots stélle har anda ratt att
nérvara och yttra sig vid styrelsemdte, men fér inte delta i omrostningar eller beslut.

3.4. Styrelsesuppleanter ska alltid kallas till styrelsemote pé sétt som géller for ordinarie
ledamoter.
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4. Behandling av arbetstagarrepresentanter

4.1.

Utover vad som stadgats 1 Lag (1987:1245) om styrelserepresentation for de
privatanstéllda géller i denna styrelse inget ytterligare.

5. Behandling av verkstillande direktor

5.1.

5.2.

5.3.

Om verkstéllande direktor finns ska denne alltid kallas till styrelsemote pa sétt som
géller for ordinarie ledamoter.

Vid behandling av drende som bedoms oldmpligt att behandla med verkstéllande
direktor nérvarande ska styrelsen sdrskilt bestimma att verkstéllande direktor ej
dger ratt att ndrvara vid drendets behandling.

For vice VD som tritt i verkstédllande direktors stille géller avseende styrelsearbetet
samma ordning som for verkstéllande direktor.

6. Sirskilt om styrelsens arbetsuppgifter

6.1.

Styrelsen ska, forutom vad som foljer av lag och bolagsordning, ombesérja beslut,
delegering och uppfoljning avseende sddant som for styrelsen anges i géllande
instruktion om arbetsfordelning mellan styrelse, VD och andra av styrelsen
inréttade organ.

7. Verkstillande direktors lopande information till styrelsen

7.1.

7.2.

VD ska vid varje styrelseméte redogora for Bolagets utveckling och vésentliga
héndelser sedan nirmast foregédende redogorelse. Redogorelsen ska ocksd omfatta
bolagets finansiella stillning.

Om VD utan styrelsens bemyndigande vidtagit dtgidrder som med hinsyn till
omfattningen och arten av Bolagets verksambhet dr av ovanlig beskaffenhet eller
stor betydelse ska VD snarast underritta styrelsen ddrom.

8. Arendens forberedande

8.1.

Genom ordforandens forsorg ska ordforanden, tillsammans med VD, 1 tillrackligt
god tid fore styrelsemodte ombesorja att forslag till dagordning séttes upp och att
annat material nddvéndigt for behandling av respektive drende tas fram.

9. Kallelse till styrelsemote

9.1.
9.2.

Genom ordforandens forsorg ska kallelse till styrelsemote ske.

Kallelse, forslag till dagordning och annat material nédvéndigt f6r behandling av
respektive drende ska tillsindas ledaméter, suppleanter och
arbetstagarrepresentanter senast sju (7) dagar fore styrelsemotet. Dokumenten kan
sandas elektroniskt.

10. Styrelsens beslutforhet
10.1. 1 ABL 8 kap 21 § stadgas att styrelsen dr beslutfor, om mer dn hdlften av hela

antalet styrelseledamoter eller det hogre antal som foreskrivs i bolagsordningen dr
ndrvarande. Vid bedomningen av om styrelsen dr beslutfor skall styrelseledamoter
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som dr javiga enligt 23 § anses som inte ndrvarande. Beslut far inte fattas i ett
drende, om inte savitt mojligt samtliga styrelseledamoter har fatt tillfille att delta i
drendets behandling, och har fdtt ett tillfredsstillande underlag for att avgora
drendet. Forutom det i lagen angivna giller inget ytterligare.

11. Protokoll

11.1

11.2
11.3
11.4

11.5.

11.6.

. Styrelsens protokoll ska foras av ordféranden eller av denne utsedd
protokollforare.

. Protokollet ska justeras av en av styrelsen vid vart mote utsedd ledamot.

. Protokollen ska foras i nummerfoljd.

. Protokollen ska forvaras pa ett betryggande sétt genom styrelseordférandens

forsorg.

Uppgiften att forvara protokollen pé ett betryggande sitt delegeras till VD

genom VD-introduktion.

Ordforande ska se till att protokoll efter styrelsemdte blir renskrivet sa snart som

mojligt. Sa fort protokoll undertecknats och justerats ska kopia pa protokollet

sdndas till samtliga ledaméter.
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Bilaga 3

Instruktion fran styrelsen i Svep Desion Center AB ( Svep)

Ansvar och befogenheter for verkstillande direktor (VD) i Svep Design Center AB

Denna promemoria dr avsedd att klargora arbetsfordelningen mellan styrelsen och VD,
styrelsens instruktion om underlag for ekonomisk bedomning samt VDs ansvar, skyldigheter
och befogenheter. VDs skyldigheter enligt lag behandlas ej i denna skrivelse.

VD svarar for bolagets I6pande forvaltning enligt styrelsens riktlinjer och anvisningar. VD
skall sorja for att bolagets bokforing fullgdrs 1 6verensstimmelse med lag och att
medelsforvaltningen skots pé ett betryggande sitt.

Lagar och forordningar skall foljas.

VD skall tillse att all den verksamhet som bedrivs inom bolaget sker efter de riktlinjer som
anges 1 denna instruktion.

Vid héndelser och forhdllanden som inte ticks av denna instruktion géller att VD skall
tillimpa f6ljande principiella forhallningssétt:

VD skall aktivt initiera de atgérder som krévs for att bolagets intressen tillgodoses pa basta
satt, ndr beslut av styrelsen inte kan avvaktas.

En primér uppgift for VD ér att affarsmissigt leda verksamheten i Svep och att uppna de
faststidllda mél som stdlls upp pé strategimdten, sa att aktieigarnas avkastning pa insatta
medel maximeras, de anstélldas behov av rimlig trygghet i anstéllningen tillgodoses och att de
anstéllda ges mojligheter till personlig utveckling.

VD ér ansvarig infor styrelsen i Svep att genomfora budget och planer s att uppstéillda mal
uppnds. VD skall i allménhet vid stora avvikelser, for resultat och likviditet viktiga
parametrar, omedelbart underrétta styrelsen och framldgga forslag till atgérd.

Ledarskap
VD skall genom sitt ledarskap, arbetsformer och engagemang, stimulera och motivera
personalen till goda och utvecklande arbetsinsatser.

VD skall tillse att understillda chefers och andra medarbetares ansvar ar klart definierade
samt verka for goda samarbetsformer inom hela bolaget.

Organisationens utveckling
Styrelsen har ett 6vergripande ansvar for bolagets organisation och férvaltning.

VD skall inom de ramar som styrelsen kan ha beslutat tillse att bolagets verksamhet &r
organiserad sa att den tillgodoser uppstillda mél, krav pa effektivitet och dndamalsenlig
struktur.
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Vid behov av fordndrad eller kompletterad organisation skall VD foresla styrelsen
erforderliga atgérder.

Styrelsesammantriden
VD ér inte invald i styrelsen, men ar alltid ndrvarande som adjungerad delatagare.

VD skall forbereda och medverka vid styrelsesammantraden enligt géllande allmidnna ordning
och de sidrskilda anvisningar som styrelsen kan ha givit.

VD skall sorja for att styrelsens beslut genomfors.

Om besluten eller styrelsens intentioner inte kan fullf6ljas enligt plan, skall VD utan drdjsmal
informera styrelsen ddrom och om mgjligt ange ladmpliga atgérder.

Personal — anstiillningsavtal
Styrelsen tillsdtter VD. Lon och annan erséttning till VD beslutas av styrelsen.

Ledningspersonal direkt understélld VD (sasom marknads-, teknik- och ekonomichef) utses
av VD efter samrad med styrelsens ordférande. VD beslutar om anstéllningsvillkor och andra
forméner for berord person.

Ovrig personal anstills av VD.
VD skall rapportera resultatet av generella 16neférhandlingar till styrelsen.

Beslut om bonus, premie- och tantiemsystem skall fattas i samrdd med styrelsens ordférande
enligt av styrelsen fastlagda besluts- och rapportformer.

Utbildning
VD skall tillse att personalens utveckling inbegriper utbildning och andra erforderliga
atgdrder enligt de riktlinjer som ldggs fast vid styrelsemdten/strategimoten.

Firmateckning
Styrelsen, eller de personer som styrelsen utser, tecknar firman. Firman skall alltid tecknas av
tvd personer i forening.

VD har enligt Aktiebolagslag (2005:551), kap. 8, 30 § rétt att teckna firman i vad avser den
16pande verksamheten. Hari inbegrips inte upptagande av 14n, kop eller forséljning av fast
egendom eller aktier, ingdende av langfristiga avtal, borgensitaganden, eller eljest binda
bolaget vid langfristiga ataganden for vilka drenden styrelsen tecknar firman.

Fullmakt, attest
VD skall tillse att bolagets attestinstruktion &r aktuell och tillimpas utan undantag.

Som attestinstruktion géller ”Attest instruktion for Svep Design center AB 2009-04-28”,
vilken ligger upplagd pd Sveps intraniit.
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Redovisning och rapportering
VD skall tillse att bolagets bokforing och medelsforvaltning Gverensstimmer med
verksamhetens behov och fungerar vél.

Likvida medel och 6vriga tillgangar skall skyddas, bokforas och hanteras pa ett sddant sétt att
risker till falsarier och stdld minimeras.

Rutinerna for redovisning, rapportering och intern kontroll skall utformas och tillimpas sa att
styrelsens krav pa rapportering for fullgérande av ”beddmningsskyldighet” enligt
Aktiebolagslag (2005:551), kap. 8, 4 § alltid tillgodoses.

Risktagande
Styrelsen lagger fast principer och riktlinjer for bolagets risktagande.

VD skall tillse att grénser, rutiner och kontroller etableras for krediter och annan finansiering
sa att bolagets finansiering 6verensstimmer med styrelsens riktlinjer.

Intern kontroll
VD skall tillse att kontroll av verksamheten finns och att denna fungerar pa ett &ndamalsenligt
satt.

VD skall sirskilt fokusera forhallanden som ar visentliga for bolagets kontrollmiljé och vid
behov vidta atgérder som &dr dgnade att ytterligare stdrka kontrollmiljon.

Styrelsen skall informeras vid noterade visentliga brister 1 kontrollmiljé och kontroller.
VD skall ha kinnedom om réttsdrenden och tvister.

VD skall bevaka bolagets intressen i eventuella konkurser och 1 6vrigt hdvda bolagets
intressen 1 uppkommande réttstvister.

Investeringar
VD skall tillse att beslutade investeringar genomfors inom av styrelsen uppstéllda och
godkdnda ramar.

Om av styrelsen godkind investeringsram for enskilt &rende befaras bli 6verskriden méste
styrelsen informeras enligt de besluts- och rapportformer som lagts fast for drendet.

Niér investering slutforts skall utfallet rapporteras till styrelsen.

Forvaring av handlingar och datamedia
VD skall tillse att bokforingslagens bestimmelser om arkivering tillimpas.

VD skall tillse att virdehandlingar, ritningar, information i datamedia och andra for bolaget
visentliga dokument forvaras pé ett ur brand- och stoldsynpunkt betryggande sitt.
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VD skall tillse att konfidentiella handlingar behandlas och férvaras pa ett &ndamélsenligt sitt.

Forsikringar
VD skall tillse att bolagets tillgangar och verksamhet halls forsdkrade pa ett ur risksynpunkt
adekvat sitt.

VD ér skyldig att gora styrelsen uppmérksam pé vésentliga brister i géllande forsikringsskydd
eller forsikringsavtal.

Ikrafttridande av styrelseinstruktion till VD i Svep Design Center AB
Denna instruktion har beslutats av styrelsen 1 Svep vid styrelseméte den 2009-xxxxX.
Instruktionen géller tills vidare.

Svep Design Center AB

VD Styrelseordforande
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Bilaga 4

Intervjufragor
Mer personliga fragor till vara respondenter:

e Vilken ér din roll pé foretaget?
e Hur ser din bakgrund ut?
e Far vi presentera ditt namn och din roll eller vill du vara anonym?

Vilka rittigheter/skyldigheter har du som styrelseledamot?
Har foretaget ndgon gang arbetat med en traditionell budget?
Om ja, hur utfordes detta arbete?

Har foretaget gétt ifrdn all form av traditionell budget?

Om nej, hur anvinder ni den traditionella budgeten idag?
Varfor har foretaget valt budgetlds styrning?

Hur genomfordes implementeringen av budgetlos styrning?
Fordelar med budgetlos styrning?

Nackdelar med budgetlos styrning?

Vilka processer ingar i foretagets budgetlosa styrning?

Hur hinger det ihop med mal och strategi?

Hur utformar ni mal i organisationen?

Hur ser ansvarsfordelningen ut? (dgare-styrelse-vd/ledning)

Vilka dgardirektiv finns?
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Bilaga 5

Presentation av uppsatsens respondenter

Bo Nyman
Grundare, huvuddeldgare, sitter i ledningsgruppen, styrelsens ordforande och anstilld.
Civilingenjor, dven varit egen foretagare inom ledningsutveckling.

Stefan Magnusson
Minoritetségare, utvecklare, projektledare, dgarrepresentant i styrelsen och anstélld.
Civilingenjor, goda erfarenheter fran styrelsearbete bland annat i bostadsrattsforeningar.

Christian Wallenberg
Minoritetsdgare, utvecklare, dgarrepresentant i styrelsen och anstalld.
Hogskoleingenjor, inga tidigare styrelseerfarenheter.

Orjan Johansson

Extern styrelseledamot.

Civilingenjor, erfarenhet fran arbete med utveckling och marknadsforing, arbetar for
nirvarande med utveckling av bolag och investeringar.

Hans Moller

Extern styrelseledamot.

Innovationsdirektdr UK, VD Ideons Science Park i 12 ér, entreprendr inom IT, bred
erfarenhet av styrelsearbete bade stora och sma foretag med branschinriktning innovativa
foretag.

Lars Gustavsson
Grundare, huvuddeligare, VD, adjungerad pa styrelsemotena.
Civilingenjor, dgt och jobbat pd Svep 1 hela sitt arbetsliv.

Olof Andersson
Auktoriserad revisor, Grant Thornton AB.
Foretagets revisor sedan ett antal ar tillbaka.

54



