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Titel: Budget - forbéattring eller nddvéandigt ont? En studie av fem storre foretag

Bakgrund och problem: Manga verksamheter anvander sig av olika planeringsmetoder
som hjalp da de styr sin verksamhet. Budget ar den mest anvinda av dessa metoder.
Emellertid finns det kritik mot budgeten som planeringsverktyg da den av manga anses
bygga pa alltfor manga uppskattningar och kraver stora resurser att framstalla.
Alternativa metoder som till exempel budgetlds styrning diskuteras som lamplig
ersattningsmetod. Dock ar det primara att metoden forbattrar verksamheten i sin helhet
och det bor vara utifran det foretagen gor sitt val.

Syfte: Syftet med denna uppsats ar att undersoka ifall ett foretags planeringsprocess kan
bidra till att organisationens affarsnytta 6kar samt forbattrar dess verksamhet. Vidare
skall studeras hur de gor sina uppféljningar samt &ven planeringsprocessernas olika
metoder. Slutligen undersoks om foretagen anvént sig av alternativa metoder for sin
styrning.

Avgransningar: Vi har valt att narmare studera fem stOrre foretag i skilda branscher.
Valet av foretag ar gjort utifran att vi onskade organisationer med olika styrmetoder for
att fa ett s varierat urval som majligt.

Metod: Studien bygger pa en kvalitativ undersokning av fem storre foretag. Intervjuerna
bestod av Gppna fragor for att fa till de samtal vi onskade med foretagens respondenter
och darmed fa djupare svar.

Resultat och slutsatser: Den omfattande styrningen berdr samtliga i organisationen och
bor darmed forstas och paverkas av alla medarbetare. Undersokningen gav resultatet att
det viktigaste vid valet av planeringsmetod, ar att foretaget kan pa basta mojliga satt
koppla de viktiga framgangsfaktorerna till processen for att pa sa vis fa 6kad affarsnytta
samt en forbattrad verksamhet.

Forslag till fortsatt forskning: Da intresset for budgetlos styrning okar skulle det vara
intressant att studera vidare och se varfor vissa foretag som provat denna metod valt att
ga tillbaka till den mer traditionella budgeten. Exempel pa foretag som skulle kunna
studeras ar Lindex, SKF eller Borealis. Att studera ett foéretag som ar i en process att byta
planeringsmetod fran traditionell till budgetl6s styrning ar ett annat tankvart omrade.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Manga verksamheter anvéander sig av olika planeringsmetoder som hjalp da de styr sin
verksamhet. Budget dr den mest anvanda av dessa metoder. En budget paverkar manga
delar av en verksamhet och kan vara en nyckelfaktor for framgang. Det finns manga olika
mal som en budget kan bidra till att organisationen kan na.

Dock finns det kritik mot budgeten som planeringsverktyg. Framst &r det att den anses
inaktuell redan innan den &r klar samt att den kraver mycket resurser av foretaget for att
iordningstallas. En av de mest kédnda budgetkritiken dr Jan Wallander, Handelsbanken,
som skrivit manga artiklar och bocker i amnet. Han talar ur egen erfarenhet om
budgetlos styrning dad Handelsbanken har anvéant denna metod i cirka 30 ar. | sin bok,
Budget — ett onddigt ont', talar han bland annat om risken med budgeten &r att vi inger
oss i sakerheten att vi vet vart utvecklingen &r pa vag.

Budgeten ar dock uppbyggd pa en mangd uppskattningar sa som hur den totala
forsaljningen och utvecklingen pa marknaden i stort kommer att bli. Detsamma géller att
de maste anta vilka priser de kommer att kunna ta ut. Om foretagen anvander sig mycket
av import och export i foretaget maste de dven lagga in forutsdgelser angaende
valutakurserna. Listan kan goras lang och byggas pa med antagande for loner,
ravarupriser, kvoter, skatteférandringar m.m. Jan Wallander vill i stéallet att fragan skall
handla om relativa mal som att forranta sitt kapital lika bra eller allra helst béttre &n
konkurrenterna.? Gor de inte det blir de forr eller senare utslagna.

Dock har den senaste tiden manga foretag som SKF och Borealis lamnat den budgetldsa
styrningen och atervant till att anvanda budgeten, samt kompletterat denna med
prognoser. Det viktigaste for foretaget &r ju dock att se om den planeringsmetod som
foretag anvander sig av ar det som forbattrar foretaget och affarsnyttan mest och anvanda
det som hjalp och stod for att na och forbattra andra framgangsfaktorer.

1.2 Problembakgrund och fragestallningar

Syftet med att anvanda sig av en budget kan variera beroende pa foretag. Det finns dock
flera generella mal foretagen kan nd med budgeten. Planering i den I6pande
verksamheten, folja upp resultat och jamfora. Den &r ocksd en hjdlp att styra
medarbetarna i den strategiska processen som med hjélp av budgeten kan brytas ner i
mindre delar som kan vara mer hanterliga for den anstallda. Den ger ockséa en samordning
i foretaget och kan tjana som en beldning nar medarbetarna nar uppsatta mal.

Dock finns det en hel del nackdelar med budget som bland andra tas upp av Christian Ax
och Christer Johanssons i deras artikel, Att styra budgetlést eller med 18s budget®. De
anses att budgeten verkar suboptimerande och att det &r alltfor resurs och tidskrdavande.
Att budgeten &r inaktuell redan ndr de sammanstalls och att det leder till ett internt
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politiskt spel. De anser ocksa att budgeten verkar konserverande, trots att
forutsattningarna for verksamheten forandras haller de kvar vid dem.

De menar ocksa att den budgetlGsa styrningen dven har sina nackdelar. Kritiken mot den
ar bland annat att atagande minskar eftersom ingen fast referenspunkt finns. Det ar ocksa
svarare att koppla bel6ningar och sanktioner till utfallet av prestationerna i forhallande till
budget.*

De flesta foretag anvander sig av nagon sorts styrsystem for att kunna na sina 6nskade
mal. Denna planeringsprocess ar ofta mycket resurskravande och var huvudfraga lyder
darfor:

- Kan planeringsmetoden bidra till att ett foretag forbattrar sin verksamhet?
For att kunna svara pa huvudfragan har tva underliggande fragestallningar kravts:

- Hur gor foretaget sina uppféljningar pa sin planeringsmetod?
- Vilka metoder for verksamhetsstyrning anvander sig foretaget av?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att undersoka ifall ett foretags planeringsprocess kan bidra
till att organisationens affarsnytta dkar samt forbattrar dess verksamhet. Vidare skall
studeras hur de gor sina uppféljningar. Vi undersoker vidare vilka metoder de anvander
sig av vid sina planeringsprocesser. Till sist skall vi aven studera om de anvént sig av
nagon annan metod for att styra sin verksamhet.

1.4 Centrala begrepp

Budget

"En budget uttrycker forvéantningar och ataganden for en organisation om ekonomiska
konsekvenser for en kommande period®.” Budgeten ar den &rligen fasta traditionella
planeringsmetoden.

Budgetering
Budgetering &r sjalva planeringsprocessen som utgor arbetet da man sammanstaller en
budget. Det 4n kedja av aktiviteter som styrs mot ett bestamt mal°.

Rullande budget/prognos

Rullande eller I6pande budget/prognoser utfors mer frekvent till skillnad fran den
fastliggande traditionella budgeten. Tidsperioden flyttas standigt framat i tiden och da
flyttas alltsd ocksa sluttidpunkten framéat. Ofta gors den under bestamda tider som
exempelvis kvartals- eller ménadsvis’.

Styrprocess
Styrprocessen i ett foretag ar den process som binder samman bland annat foretagets
planeringsmetod med dess verksamhetsstyrning. Inom foretagsekonomin definieras
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styrning som de atgarder vilka medvetet vidtas i syfte att uppna maluppfyllelse for en
verksamhet®,

Uppf6ljning
Uppfdljning ar en process dar verksamhetsplaneringen foljs upp. Dar jamfor de planerade
vérdena i budgeten/prognosen med redovisningens verkliga utfall®.

Verksamhetsstyrning

Verksamhetsstyrning ar en avsiktlig paverkan pa ett foretag och dess medarbetare, att
agera pa ett visst satt’>. Denna styrning gors eftersom foretaget skall kunna nd sina
uppsatta mal. Engelskans motsvarighet for ordet verksamhetsstyrning styrning ar
control”.

1.5 Avgransningar

Dé verksamhetsstyrning &r ett mycket omfattande amne som paverkar manga olika delar i
ett foretag har vi valt att ndrmare studera fem storre foretag som verkar inom olika
branscher. Organisationerna i studien har varierande planerinsmetoder.

1.6 Uppsatsens disposition

| kapitel 1 borjar uppsatsen med en inledning som presenterar var studie. Kapitlet
fortsatter sedan med problembakgrund och fragestéllning, syftet och centrala begrepp.
Det avslutas med rapportens avgransningar samt en kapiteldisposition.

| foljande kapitel 2 kommer att redogoras for vald metod som vi anvant oss av for att
kunna genomfdra rapporten. Efter metoden redogér vi for uppsatsens relevans. Vidare
fortsatter kapitlet med att forklara hur vi gjorde var undersokning (empiri). Vara flertal
olika sbkmetoder samt anvénda kallor avslutar kapitel 2.

Kapitel 3 bestar av den teoretiska referensram vi grundar empirin pa. Har redogor vi for
applicerbara modeller och relevanta teorier.

Empirin presenteras i kapitel 4. Kapitlet bestar av var undersokning som gjordes pa
foretagen. | kapitlet gar ocksa att lasa mer om de olika foretagen vi studerat.

Kapitel 5 bestar av undersokningens analys och slutsatser.

Vi avslutar i kapitel 6 med en slutdiskussion och forslag till vidare forskning.
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2. Metod
2.1 Inledning

Vi har valt att gora studien i en beskrivande form, déar problemomrade och syftet kommer
att ligga till grund for att undersoka foretagens planeringsmetoder samt dess
verksamhetsstyrning. | detta kapitel redogér vi och motiverar gjorda val av
forskningsmetod. Det beskrivs dven hur vi gick tillvdga under uppsatsens gang.

2.2 Kvalitativ undersokning

Vi valde att anvanda oss av en kvalitativ undersokning, da den kvalitativa metoden
stravar efter att beskriva och skapa en djupare forstaelse for det undersokta fenomenet.
Vart mal var inte att generalisera och ta fram statistik, utan att i stallet forsoka se
eventuella tendenser genom intervjuer med ett fatal respondenter'. D& vi énskade en mer
oppen dialog med vara respondenter valde vi att anvanda dppna intervjuer i stallet for ett
slutet upplagg.

Intervjuerna bestar av 6ppna fragor, for att ge respondenten en chans att svara mer
omfattande. Anledningen till valet ar att 6ppna fragor inte begransar eller styr svaren och
detta for med sig att svaren blir varierande. Det kan emellertid bli ndgot svarare att
sammanstalla dem pa ett tydligt och strukturerat sétt*%.

2.3 Struktureringsgrad

Fragorna i en intervju skall alltid ha en viss struktureringsgrad. Om man skulle anvanda
sig av Oppna fragor, anvander man sig av en lag struktureringsgrad. Motsatsen ar en
enkatintervju, som resulterar i en hog struktureringsgrad. Denna metod ger de intervjuade
personerna en liten chans att motivera sina svar och resulterar i bundna svar, d.v.s. att
man ger respondenten olika svarsalternativ att fylla i*>. Genom att vi anvént oss av 6ppna
fragor har vi darmed uppnatt en lag struktureringsgrad.

2.4 Validitet och reliabilitet

For att kunna gora en korrekt utford rapport finns det nagra viktiga faktorer som maste tas
hansyn till. Man méste se till att man verkligen underséker det man avser att underséka*,
d.v.s. att man uppnar hog validitet. Det ar lattare att fa validitet i en kvalitativ
undersokning, 4n i en kvantitativ™®. Validitet stravar man efter for att undersékningen
skall ge en sa rattvisande bild som mgjligt.

Reliabilitet &r en annan viktig faktor, som innebér att man maste kunna lita pa att det man
undersokt stammer, d.v.s. att det ar palitligt. Reliabiliteten betyder vidare att man skall
kunna fa fram samma resultat, om man skulle géra om undersdkningen pa samma
forskningsunderlag™®. Vi ar ocksd 6vertygade om att samma resultat som vart skulle
uppnas, om en utomstaende part skulle gora en undersokning baserad pa samma metodik,
teori och urvalsmetoder som vi anvént oss av.
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2.5 Uppsatsens relevans

Dé budgetering ar en standigt aktuell fraga hos foretagen som anvéander sig av detta
styrinstrument &r det en standig fraga pa dagordningen. Vi anser att budgetering paverkar
och paverkas av alla delar i en verksamhet och darfér kommer att vara ett aktuellt &mne
sa lange foretagen anvander sig av det och later budgeteringen utgor en stor del av den
Kritiskt viktiga styrningen.

Lasaren liksom forfattarna av denna uppsats far dock ténka pa att respondenternas svar
inte behdver motsvara sanningen till hundra procent. Detta eftersom det kan tankas vara
svart for de intervjuade personerna att kritisera sig sjalva pa omraden som de kanske varit
mindre bra pa. Svaren skulle da kunna vara lite for positiva an verkligheten skulle visa.

2.6 Primara kéllor

Vi har anvéant oss av tva olika sorters kéllor till var rapport, primara och sekundéra.
De primara kéllorna bestar av de fem intervjuer vi gjort med foretagen i undersékningen.
De sekundara kallorna har vi daremot inte fatt fram sjélva, utan de &r befintliga i form av
tryckt litteratur, webbsidor pa Internet och aven artiklar ur fakta- och dagstidningar.

For att fa svar pa relevanta fragor och fa djupare kunskap inom vart valda amne, vande vi
oss till nyckelpersoner med var efterfragade kompetens inom de aktuella foretagen.

2.6.1 FOretags undersokning

Vi har valt att basera var kvalitativa undersokning pa fem olika foretag som verkar pa
olika marknader. Detta gjorde vi eftersom det skulle vara intressant att se hur olikartade
aktorer utfor sina planeringsverksamheter och vilka metoder de anvénder sig av. Vi
tyckte att tva verksamheter skulle representera den budgetldsa styrningen, vilket
Handelsbanken och Ahlsell gjorde. Vi valde ocksa att ta med Schenker som tidigare varit
ett borsnoterat foretag, men nu ar avnoterat fran den svenska borsen da de ar kopta av ett
tyskt foretag. Detta for att se om det finns ndgon specifik skillnad pa stora foretag om de
ar borsnoterat eller inte. Lindex och SCA é&r tva foretag som bade anvander sig av den
traditionella budgeten med prognoser som komplement.

2.6.2 Modell for féretagsundersokning

Né&r det var dags att gora intervjuerna hos de aktuella foretagen, bérjade vi med att
strukturera upp fragorna. Genom teoretiska studier undersoktes applicerbara modeller och
teorier, for att hitta passade sadana. Vi hittade till slut tva modeller med applicerbara och
relevanta principer ur boken, Istallet for budget, for verksamhetsstyrning som anvandes
som grund for var fragemall. Dessa principer byggde vi sedan vidare pa med andra fragor
och kunde darmed strukturera upp en tydlig intervjumall.

2.6.3 Genomférande av foretagsundersokningar

Nar vi kommit fram till vilka foretag vi ville studera, borjade processen med att ta reda pa
vilka nyckelpersoner inom organisationerna som vi ville intervjua. Vi tog reda pa deras
adresser, telefonnummer och allman fakta om dem. Efter detta ringde vi upp personerna
som vi hoppades skulle ha tillracklig kunskap for att kunna svara pa vara fragor.
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Efter avtalade tider gjorde vi intervjuerna en efter en. Vi gjorde intervjun med SCA,
Handelsbanken och Schenker pa plats, eftersom foretaget har stora kontor i Goteborg
med nyckelpersonal pa plats. Lindex och Ahlsell gjordes med telefonintervjuer eftersom
vi tyvarr inte kunde traffa personerna vi intervjuade pa plats. Vi var mycket aktiva under
vara intervjuer som gjordes i form av de samtal vi énskade fa med vara respondenter. Vi
gjorde anteckningar och skrev ner nyckelord under intervjun.

2.7 Alternativ metod

Att kunna vélja den ultimata metoden som resulterar i ett tillfredstallande resultat kan
vara svart. Vi har anvant oss av de olika metoder vi tror ar bast lampade for var specifika
situation, for det som vi avsett att undersoka. Man kan emellertid gora undersokningen pa
manga andra olika satt. Ett alternativ satt ar exempelvis att intervjua nyckelpersoner med
tryckta enkatfragor istéallet. Detta skulle da kunna goras pa fler respondenter och vi skulle
troligen kunna se klarare attityder pa detta satt. Vi tyckte dock att var uppsats skulle bli
mer givande och enligt var vision om vi fick lite djupare svar istéllet. Detta gav 0ss mer
information och inte for direkta svar. Ett annat satt skulle ocksa kunna vara att intervjua
experter, t.ex. konsulter inom ekonomistyrning och forfattare till aktuella artiklar och fa
deras syn pa vart problem.

2.8 Sekundara kallor

Den tryckta litteraturen hittade vi framst pa Goteborgs Universitetsbibliotek (UB). Det
fanns gott om material om vart amne, vilket gjorde att vi inte fick nagra problem med den
teoretiska forankringen. De manga olika databaserna som finns tillgangliga i UB hjalpte
oss med ytterligare information. Vi anvande oss ocksd av metodbocker for att pa ett
korrekt satt kunna genomfora vara undersokningar. Aktuella nyheter var ocksa intressanta
for var undersokning Dessa fann vi i olika fakta- och dagstidningar, som exempelvis
Goteborgs Posten och Ekonomi & Styrning.

Internet var ocksa ett viktigt hjalpmedel for att hitta ny information. Genom olika
sokverktyg som t.ex. pd www.google.se kunde vi hitta aktuell information pa Internet. Vi
tycker att informationen vi hittat varit fullt tillracklig for att ge oss en god forstaelse for
amnet.

2.9 Sokmetoder

Nar vi letade efter material pa biblioteken, anvénde vi oss av Universitet biblioteks
sokverktyg Gunda. Nér vi letade information pa Internet, sokte vi efter informationen
med hjalp av olika sokverktyg som www.google.se. S6kord som prognos och uppféljning
anvéndes frekvent.

2.10 Kallkritik

Vi anser att den information vi funnit pa Internet ar av hog tillforlitlighet da vi hittat den
pa seriosa webbsidor. Vi har darfor inte beh6vt betvivlat dess sanningshalt, utan
behandlat den som likartat med de andra sekundéara kallorna.

10
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3. Teorli

3.1 Inledning

| teorikapitlet presenterar vi det teoretiska ramverk vi anvant oss av for var empiriska
studie. Kapitlet borjar med en beskrivning av verksamhetsstyrning med flera olika
styrmetoder som det gar att anvanda sig av i planeringsprocessen, som exempelvis
rullande budget. De olika faserna och hur en budget stalls upp och foljs upp beskrivs
ocksa, liksom olika syften till vald verksamhetsstyrning.

Det gar sedan att lasa om ett antal tillampbara principer som motivation, strategi och
samordning. Principerna &r viktiga faktorer for foretagen att nd framgang pa och darmed
fa konkurrensfordelar.

3.2 Verksamhetsstyrning

Verksamhetsstyrning ar ett satt ett foretag kan anvénda sig av tillsammans med
applicerbar information och da uppna ett 6nskvart upptradande fran medarbetarna. Denna
information &r ofta av det ekonomiska slaget och utgdér en mycket stor del av
verksamhetens styrning, eftersom foretag gor sin ekonomistyrning med hjalp av denna
relevanta information. Personalens handlande skall géras framst mot att 6ka effektiviteten
i verksamheten. Styrningen bidrar da till att en organisation gor ratt saker pa ratt satt,
vilket ger tillfredstallda kunder. Denna forbattrade produktivitet tillsammans med
effektiviteten ar verksamhetsstyrningens grundsyfte.

En lyckad styrning med hjalp av korrekt information kan resultera i att de ratta besluten
fattas. Att det skulle finnas en allmant accepterad styrning som fungerade for alla
organisationer fungerar séllan i verkligheten. Olika foretag kréver olika styrmetoder
beroende pé ett antal faktorer'’. Valet av verksamhetsstyrningen &r beroende av interna
och externa forutsattningar som foretagets bransch, organisationsstruktur, strategi, mal
och ledning. Da ett foretag skall vélja vilken styrning de vill anvanda sig av, ar det viktigt
att de utgar fran sin specifika omgivning och sedan identifiera olika méjligheter och inte
vélja en styrning som kanske fungerar for en annan framgangsrik aktor.

Ofta anvands heller inte endast en allman styrning i hela foretaget. Ar det ett stort foretag
kan detta vara svart och da kan olika styrningsmetoder anvandas i skilda delar av
verksamheten. Da dagens organisationer onskar hog flexibilitet som kan oka deras
anpassningsformaga ar styrningen ett verktyg som kan mojliggéra detta. De vill inte
begransa sina planeringsprocesser till en omfattande per ar utan istillet ha ett antal
mindre planeringar mer frekvent.

Foretag som exempelvis SKF anvénder sig dels av den traditionella fasta budgetmetoden
som det huvudsakliga styrverktyget och kompletterar denna med I6pande prognoser vid
sidan om. Detta gér manga foretag idag eftersom de pa detta satt kan gardera sig mot nya
forutsattningar, som den fasta budgeten inte raknat med. Det ar da en stor fordel om de
kan anpassa sig sa snabbt som mojligt sa att de inte kommer efter.
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3.3 Metoder for verksamhetsstyrning

Det finns idag ett antal olika styrmetoder som anvands av foretagen i Sverige. Budget ar
troligen den mest kdnda metoden, men det finns &ven flera andra metoder som anvénds
med stor framgang. Nedan foljer de mest nyttjade och som anvands av foretagen i var
studie.

3.3.1 Budget
Budget &r ett satt att battre nd foretagets mal*®”

Den traditionella budgeten star for den planeringsprocess en verksamhet anvéander sig av
for att veta hur deras olika enheter skall agera och forhalla sig till varandra utan att
behdva ha en stdndig kontakt sinsemellan. Den traditionella budgeten ligger fast under
den aktuella perioden som oftast ar ett ar och bor folja verksamhetens arbetscykel for en
optimal nytta. Processen delas upp i tre faser som utgors av planering, genomférande och
uppfdljning™.

Budgetarbetet i en verksamhet &r en dyr och resursslukande process med manga
medarbetare inblandade. Da kostnaden &r stor kréavs att nyttan ar storre, om det skall vara
en lonsam aktivitet. D& maste budgetens syften vara tydliga, for att kunna identifiera
nyttan och stilla denna mot kostnaden. Olika foretag kan ha olika syften med sin
planeringsverksamhet. Det finns dock ett antal generella syften som brukar ndmnas i
litteraturen som beslutsfattande, samordning och motivation. Det finns olika
budgetmetoder att anvénda sig av som till exempel traditionell och l6pande budget. Det
ar idag relativt vanligt med en kombination av flera olika metoder.

3.3.2 Reviderad budget

Ar en metod som under den aktuella perioden standigt forandrar budgeten till skillnad
fran den traditionella budgeten som ligger fast da den val &r klar. Detta gor att budgeten
blir mer aktuell och lattare kan uppdateras vid behov. Den reviderade budgeten ar da mer
relevant och kan anvandas for battre beslutsfattande, da vérdena i den &r nyare dn den
traditionella budgeten.

Den reviderade budgetens svaga sida ar dock att det kan bli svart att ha ett fungerande
incitamentsystem kopplat till metoden da den inte har fasta tidpunkter som kan visa
utfallet lika bra som den traditionella budgeten.

3.3.3 Rullande prognos/budget

Metoden skiljer sig fran den fasta traditionella budgeten eftersom den inte ar anvands
under en fastliggande tidsperiod, utan perioden flyttas standigt framat i tiden och darmed
ocksa sluttidpunkten. Ofta gors den under bestamda tider som exempelvis kvartalsvis.
Denna kvartalsmodell resulterar i fyra uppfoljningar under aret. Dessa kontinuerliga
framtidsbedomningar som bestar av analyser och skattningar av utfall ger ny anvandbar
information.
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Informationen talar dd om hur det gar for verksamheten och om de &r pa ratt vag. Det
finns flera syften till att anvanda sig av rullande prognoser. Ett av de storsta &r att stirka
handlingsberedskapen sa att de ar forberedda infor framtida férandringar i den externa
omgivningen®. Enligt principen "métning och uppfoljning™ i boken Istéllet for budget™
medfor rullande prognoser att tydliga dversikter 6ver framtida prestationer gar att uppvisa
snabbare an exempelvis den fasta traditionella budgeten. Metoden ar enligt denna princip
aven mindre arbetskravande och kan pa vissa foretag som exempelvis Borealis ga att
klara av pa endast en dag. Det ar ocksa endast de viktigaste siffrorna som exempelvis
forsaljning och aktuella ordrar som finns med i rullande prognosen, vilket medfor att inte
onddig tid behover laggas pa informationssékning.

3.3.4 Budget och prognoslés styrning

Da varken budget eller prognoser anvénds, finns istallet andra alternativ som kan
anvandas som underlag for planering. | den budgetldsa styrningen planerar verksamheter
inte pa samma satt som den traditionella budgeten, utan agerar istdllet pa faktiska
handelser. Den vanligaste metoden vid budget och prognoslds styrning ar att anvanda sig
av nyckeltal.

3.3.5 Nyckeltal

Nyckeltal ar ett av manga prestationsmatt som anvands for att mata och styra
verksamheter. | vissa sammanhang benamns prestationsmatt dven som Kritiska
Prestations Indikatorer, KPI (pa engelska ”Key Performance Indicators™). Matningar av
finansiella nyckeltal sa som lonsamhet, resultat, kostnader och forséljning &r
dominerande i praktiken. Dock har intresset de senaste aren for icke-finansiella nyckeltal
okat stort.”? Exempel pd icke-finansiella nyckeltal &r kundtillfredsstallelse och
leveransprecision.

Da foretagen idag arbetar med omfattande information ar nyckeltal ett bra komplement
for att snabbt ge en 6verblick av situationen. Da kan de koncentrera sig och ga djupare in
i analyser i de nyckeltal som avviker fran onskat utfall och de far da ett snabbt
alarmsystem for foretaget att se forandringar. Inom vissa branscher kan dven nyckeltalen
anvandas som hjalp for foretaget att jamfoéra sig mot branschsnittet. Oftast ar det en
branschorganisation som samlar och ger ut anonymiserad information.

3.4 Budgetuppstallning

Budgetar framstalls pa olika satt beroende pa vilket foretag det ar som skall anvénda sig
av den. Processen involverar och engagerar foretagets ledning liksom organisationens
medarbetare. Ledningen dr som mest aktiva i uppbyggnaden och aven i slutprocessen, da
den faststélls och kraver ledningens godk&nnande.

Det &r uppstallningsfasen som tar mest tid och resurser i ansprak. Misslyckas
organisationen med uppstéllningen &r det latt att hela deras budgetprocess blir dalig. Det
ar darfor av stor vikt att budgetuppstéliningen &r ordentligt genomarbetad, for att den
skall fungera sa optimalt som majligt da den val anvands i det dagliga arbetet. Det gar att
arbeta fram budgeten pad olika satt. | verksamhetsstyrning finns det tva
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informationsstrommar som bor kunna hanteras, en ned och en uppatgaende. Det &r dessa
strommar som anvands da en budget framstills. Det finns tre kéanda
budgetuppstéllningsmetoder som baseras pa dessa strommar: Uppbyggnads, nedbrytnings
och den iterativa metoden®,

Uppbyggnadsmetoden &r den vanligaste bland svenska foretag och byggs upp fran botten
av organisationen. Den genomarbetas sedan vidare upp genom verksamheten genom att
alla bertérda parter ger sina budgetforslag och synpunkter vad det ar de vill att
huvudbudgeten skall innehalla. Till slut nar den ledningen och VD:n som faststéller den.
Huvudbudgeten sétts alltsa ihop av de mindre omfattande delbudgetarna fran olika delar
av foretaget.

Nedbrytningsmetoden anvéands i mindre omfattning an uppbyggnadsmetoden och arbetas
fram tvartom som metoden ovan. Som namnet antyder stalls delmal upp med bérjan fran
toppen av organisationen dvs. med stéd fran ledningen och VD:n. Den genomarbetas
sedan pa samma satt som metoden ovan fast uppifran och ner istallet. Huvudmalet bryts
alltsa ner i mindre delmal som paverkar alla delar av verksamheten. Nar den val natt
botten av organisationen vander den och byggs upp istéllet for att fardigstéllas, da pa
samma satt som uppbyggnadsmetoden.

Den iterativa metoden ar en sorts kombination av uppbyggnads och nedbrytnings-
metoden. Det flesta svenska foretag begréansar sig dock inte genom att endast anvanda en
metod renodlat, utan istallet nagon sorts kombination av de bada ovan, dock med en av
dem i storre omfattning dn den andra. Det finns dven de foretag som byter metod
beroende pa svangningar i konjunkturen, oftast dd uppbyggnads i goda tider och
nedbrytningsmetoden da det gar samre. Nufortiden har det blivit vanligare att anvanda
metoderna i flera omgangar.

3.5 Framgangsfaktorer

3.5.1 Inledning

For att foretag skall kunna na framgang finns det en del faktorer som &r klart bidragande
till hur det gar for foretaget. Den man kanske tanker pa allra forst ar lonsamhet. Ett
foretag maste vara lonsamt for att kunna 6verleva. Vissa ar som till exempel vid starten
och under perioder av sin tid klarar ett foretag att inte vara Iéonsamt, men i det stora hela
for att Gverleva pa langsikt maste det finnas lonsamhet.

En annan faktor &r att foretaget maste ha fokus pa kunderna. Att tillverka produkter som
ingen vill ha da har foretaget missat kundernas behov. | dagens tider av forandringar ar
det viktigt att hela tiden ha ett tydligt fokus pa kunden och se vad den vill ha och framfor
allt vara lyhord nar behovet éndras.

Vi skall har se narmare pa nagra ytterligare faktorer som &r viktiga for ett foretag och
som kan gora att de starker sin position pa marknaden mot liknande konkurrenter och
som kan vara det som gor om foretaget skall vinna eller forsvinna.
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3.5.2 Strategi

Strategi &r en av ett foretags mest grundldggande idéer och byggstenar. Den beskriver hur
ekonomistyrningen skall kunna anvandas som mest effektivt for att nd malen och ar da en
viktig faktor for foretaget. Strategi ar alltsd en sorts plan som beskriver "hur” en
organisation skall agera. Det finns dock ingen generell strategi att anvanda sig av for
framgang, utan strategin &ar ofta unik beroende pa typ av foretag och vilken miljo de
agerar i. Faktorer som pdaverkar valet av strategi ar exempelvis verksamhetens
konkurrenter, marknad, egna styrkor/svagheter, resurser och organisationsstruktur.

| boken Istéllet for budget® beskriver en av principerna strategiprocessen och hur stort
ansvar ett foretags ledning har for vidareutvecklandet av strategin. De har bland annat till
uppgift att delegera ut ansvar for beslut, faststalla nya varderingar och nya riktlinjer for
utvecklandet av strategin. Storre verksamheter har flera olika strategier i olika delar och
nivaer i foretaget. Nar val strategin ar fardigstalld och dess handlingsplan faststallts sa
man vet hur man skall arbeta i linje med strategin, kan arbetet med en fungerande
verksamhetsstyrningen pabérjas®. Verksamhetsstyrningen och strategin paverkar
varandra i en hog grad.

3.5.3 Uppfdljning

Nar planeringsverksamheten utforts &r det till en stor nytta och nast intill nddvéandig
faktor da ett foretag vill arbeta optimalt, att resultatet utvarderas. Uppf6ljningen anses av
manga foretag som den stérsta orsaken till att de anvander sig av budgetering®. Detta
eftersom en av budgetens viktigaste uppgifter ar att ge ett konkret underlag for att de skall
kunna folja upp den aktuella periodens utfall. Uppfdljningen gar alltsa ut pa att jamfora
utfallet fran redovisningen mot de planerade vardena i budgeten®’.

Det finns ett antal syften till att félja upp sin budget, vilka ar kontrollera, analysera
avvikelser, ge underlag for nya budgetar, informationsframstéllning och ligga till grund
for ett eventuellt incitamentsystem. Medarbetarna ar vél medvetna om att deras
arbetsinsats kontrolleras, foljs upp och sedan utvérderas.

Enligt principen "métning och uppféljning” i boken Istallet for budget®® forvantar sig
ledningen att medarbetarna uppfyller de uppsatta grundprestationskraven inom den
utsatta tiden. Ledningen godtar manskliga misstag av de anstallda till en viss grad.
Misslyckas de emellertid med att uppfylla sina férvantade prestationer eller inte foljer
foretagets varderingar pa ett tydligt séatt kan de resultera i att de sdgs upp. Denna réttvisa
och 6ppenhet forstarker foretagets program angaende prestationsuppféljningen. Principen
framhaver ocksa fordelen med en effektiv ledning som bor kontrollera och folja upp
relevanta nyckeltal och pa sa satt fa en indikation pa verksamhetens utveckling. Detta ar
att foredra framfor fasta granskningstidpunkter pa de arliga planerna och budgetarna.

Uppfoljningar gors for bade korta och langsiktiga andamal. Kortsiktiga mal betyder att
foretaget snabbt skall kunna se avvikelser och positionera om sig, medan de langsiktiga
malen betyder rationalisering och effektivisering under langre tid. Om uppféljningar gors
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kontinuerligt da verksamheter arbetar med de vardagliga arbetsuppgifterna ar det mojligt
att upptacka forandringar och ovéntade avvikelser och da snabbt korrigera dessa.

3.5.4 Samordning

Samordning &r ett av planeringsprocessens huvudsyften och darmed kritiskt viktig for att
arbeta optimalt. Med samordning menas att en verksamhet forsoker fa sina medarbetare
att samverka och arbeta mot samma mal. Personalen skall ocksa arbeta i samma takt.
Detta for att undvika att en avdelning till exempel skulle arbeta effektivare &n en annan
och da tvingas vénta i onodan.

Ett producerande foretag skall exempelvis se till att produktionsenheten talar om for
beroende avdelningar som inkdpsavdelningen hur mycket de forvantar sig nyttja under
perioden. Inkopsavdelningen skall da kunna utlasa ratt kvantitet i produktionsenhetens
budget och undvika overflod eller brist pd ravaran. Kommunikationen ar darfor en
mycket viktig faktor for att f& en fungerande samordning®. I boken Istéllet fér budget®
princip om samordning framgar att detta ar speciellt viktigt i budgetlosa verksamheter da
en av chefens ansvar ar att koordinera tempot i exempelvis produktionen sa att inte fel
kvantitet kops in.

3.5.5 Information

I dagens samhalle finns det mer information &n vad nagon manniska kan och orkar ta till
sig. Det blir allt viktigare att lara sig sortera ut vilken information som ar viktig for
andamalet och anvénda just den. Detsamma géller inom verksamhetsstyrning. | ett
foretags affarssystem kan det finnas hundratals transaktioner och det galler att fa fram
den information som speglar det som de énskar veta. | boken I stéllet fér budget ** tar
forfattarna upp tva principer som hor nara samman med amnet information. Den ena &r
att de skall stddja Oppna och etiska informationssystem”. Detta for att foretagen
snabbare skall kunna forutse vad som skall handa och kunna reagera pa handelserna
snabbare an sina konkurrenter. Det skall heller inte ges ndgon mojlighet att manipulera
med resultatet innan det vidarebefordras till sin chef. Det ar av yttersta vikt att daliga
nyheter sprids utan ontdiga forseningar.

Den andra principen beskriver vikten av en “ledningsstruktur baserad pa klara
principer”. Ledarstilen innebér att det skall finnas ett stort dmsesidigt fortroende som
stottas av den Oppna informationen. Alla anstéllda skall dock vara medvetna om att ifall
fortroendet bryts leder det disciplinstraff, oftast i form av avsked, for att framfor allt de
som skoter sig skall se att det inte I6nar sig att ga utanfor gransen. De anstéllda skall
alltid stalla sig fragan om de vill se resultatet av deras atgarder pa forsta sidan i nagon
tidning. Svarar de ja pa fragan ar det bara att ga vidare med sitt agerande. Med stéd av de
klara principerna ifrdn ledningen skall det kunna klara av att besvara fragan.
Medarbetarna skall vidare arbeta mot ett gemensamt syfte och dela samma varderingar.
Det ar har den viktiga fragan om delegering fran ledningen kommer in. Det ar viktigt att
cheferna agerar som “coacher” och ger traning och stod at personalen sa att de klarar av
de befogenheter de tilldelats.
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3.5.6 Medarbetare och bel6ning

En viktig faktor for foretag ar att motivera sina medarbetare och fa dem att se till
foretagets basta, sa att de inte bara gar till arbetet for att sitta av sin tid och fa sin I6n. De
flesta manniskor har ett behov av att bli sedda och framfor allt fa sina handlingar och
nedlagd tid uppmarksammad. Personalen kan bel6nas for att pa sa satt fa dem motiverade
och ge dem en extra morot. Att koppla budgeten till ett incitamentsystem &r ett satt for
manga foretag idag att motivera sina medarbetare att gora sitt yttersta. Systemet ar ett
bonusprogram som kan innebéra exempelvis hogre I6ner, optioner eller andra férmaner
om ratt resultat uppnas. Bonusen ar ofta kopplad till uttryckta regler om exempelvis okat
resultat, minskade kostnader eller andra forbattrande atgarder som den enskilda
medarbetaren eller arbetsgruppen som personen tillhér kan bidra till*2.

Forfattarna till boken Istallet for budget® tar upp ett antal principer for att géra en
kontinuerlig anpassningsbar process mojlig. En av principerna ar att “basera utvardering
och beldning pa relativ forbattring métt i efterhand”. Malen kan enligt metoden séttas i
relation till externa konkurrenter eller till interna grupper med likartade arbetsuppgifter.
Beloningarna skall baseras pa flera olika nivaers prestationer. Det ar viktigt att det inte
bara ar forsaljningschefen som far en bonus om det ga bra, utan de &r viktigt att gruppen
som helhet ocksa belonas. Detta kan i vissa fall leda till suboptimeringar om somliga
grupper vill na sina mal utan att se till féretagets mal som helhet. Beloningar kan istéllet
baseras pa verksamhetens framgang. De kan pa detta sétt undvika att fa problem med att
beldningar betraktas som réttigheter och leda till missndje och minskad arbetsmotivation
om de inte skulle utdelas.

Ytterligare en viktig princip som tas upp i boken Istallet for budget®* &r att foretagen skall
”ge de anstéllda frihet att fatta beslut lokalt som &r i Overensstammelse med
ledningsprinciperna och organisationens mal”. For att lyckas inféra en foretagskultur
baserad pa ansvar i stéllet for beroende, bor foretagsledare utmana antaganden och risker,
engagera alla i strategiutvecklingen och ge grupper befogenhet att fatta beslut. Om lokala
chefer fattar snabba beslut for problemlésning och tar vara pa nya méjligheter kommer de
forr eller senare att gora ett felaktigt beslut. Dock anses det oftare battre att agera &n att
inte agera alls.

3.5.7 Tid och resurser

*Satter din chef upp tydliga mal och végleder dig, svarar endast 15 procent ja. Medan 60
procent tycker att det &r nagot som chefen inte alls &gnar sig at... Det ar oerhort viktigt
for individen att fa realistiska mal uppstéllda for sig av chefen. Det skapar en trygghet
och n;g:ning med jobbet. Darfor maste chefen ta malstyrningen och uppfdljning pa
allvar®”’.

Artikel i Goteborgs-Posten av Caroline Kiepels, 9 april 2005

Manga planeringsprocesser, som till exempel budget, stiller upp mal som for
medarbetarna kan verka nast intill omdjliga att nd. Detta for att medarbetarna skall kdnna
att de maste prestera det dar extra om de skall ha en chans att na dit. Medarbetarna pa sin
sida vill i stallet vid forhandlingarna satta sa lattuppnaliga mal som majligt for att vid
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uppfoljningen visa att de varit “duktiga” och lyckats na de uppsatta malen. | boken
Istallet for budget *° tas principen att foretagen skall satta ambitiosa mal med sikte pa
relativa forbattringar” upp. Malen skall da enligt forfattarna grundas pa maximering av
den kort- och langsiktiga prestationspotentialen. Grupperna skall sjalva fa satta upp dessa
mal utifran vad de anser sig kunna na om de verkligen forsoker anstranga sig. Det patalas
ocksa hur viktigt det &r att de ambitiosa malen inte ses som ett fast mal, utan mot vilket
prestationen kommer att utvarderas. Malen kan, men maste inte vara kopplat till
beldningar. De kan ocksa sattas i relation till konkurrentmatt eller i relation till interna
arbetsgrupper med liknande uppgifter.

Det ar viktigt att ha en uppfattning om vad kostnaden for styrning och uppfoljning
innebdr. Detta for att inte kostnaden skall dverstiga nyttan med vad foretaget arbetar med.
Detsamma géller da en verksamhet styr och foljer upp att de gor det ordentligt. Det ar
viktigt att komma i mal med sitt handlande. Ett resultat som inte sdger nagot for att de
inte har haft mojlighet att 1agga ner den tid som behdvs ar onddig tid som lagts ner.
Antingen skulle foretaget inte ha startat handlandet eller sett till att det fanns tillrackligt
med resurser. Detta tas upp i principen ’gor begarda resurser tillgangliga” i boken
Istallet for budget®’. Har framhavs vikten av att ha en intern marknad fér operationella
resurser, snabba godkannanden av viktiga projekt och delegerad befogenhet fér mindre
projekt. Detta ar viktigt for operativa chefer om prestationsansvar skall dverforas. Da
behover de ha tillgang till snabba resurser som de sjdlva skall avgéra om att nyttan ar
storre kostnaden.
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4. Empiri

| foljande kapitel redovisar vi var undersokning av de fem foretag vi baserat var studie
pa. Vi har i borjan av undersokningen gjort en kort beskrivning av de intervjuade
respondenterna samt de foretag som de representerar. Detta ger lasaren av uppsatsen lite
mer bakgrundsinformation och far pa detta satt fa en tydligare bild.

Darefter féljer en forklaring till hur och varfor vi har valt ut vara fragor att stalla till de
undersokande foretagen. Efter detta redovisas svaren pa fragorna uppdelat i de olika
framgangsfaktorsgrupperna for att pa ett enkelt séatt kunna félja teorin. Under varje fraga
har vi redovisat respondenternas svar pa den aktuella fragan, i koncentrerad form. Sa har
gjorde vi for att lasaren lattare skall kunna jamfora de olika svaren och fa en tydligare
overblick.

Vi har gjort sammanstallningen pa studien genom s.k. meningskoncentration.
Meningskoncentrering innebar att man sammanfattar intervjuerna fran en empirisk
undersékning, dvs. koncentrerar 1&nga svar till korta och innehallsrika svar®®. | véra svar
hanvisar vi till foretagets namn och vad de tycker, men det ar respondenten fran foretaget
som tycker och det kan avvika fran foretagets standpunkt. Dock har vi valt att skriva sa
for att underlatta for lasarens forstaelse vilket foretag som svarat vad pa fragorna.

4.1 Foretagsintervjuer

4.1 Inledning till féretagsintervjuerna

Foretagen vi valt att studera ar fem storre foretag som anvander sig av olika metoder, da
de styr sina planeringsprocesser. De verkar inom olika branscher och mot olika kunder.
Vissa har mestadels andra foretag som kunder, medan andra arbetar mer mot
privatkonsumenter.

Nedan foljer en kortare foretagspresentation om de fem foretagen, samt lite kort bakgrund
om representanten som vi intervjuade fran varje foretag.

4.1.1 Ahlsell

ahlsell

Grossistforetaget Ahlsells huvudkontor ar baserat i Stockholm och har drygt 70 butiker i
Sverige och dven verksamhet i grannldnderna och Ryssland. Fortaget saljer verktyg,
maskiner och installationsprodukter. De har en omfattande Internetbutik med brett
sortiment. De saljer endast till yrkesverksamma kunder och inga privatpersoner och
styrkan ar den logistiska verksamheten. De levererar varor direkt fran sina centralt
placerade lager runt om i landet, direkt till slutkund. De har ett av Europas storsta
centrallager i Hallsberg déar 500 anstéllda arbetar.
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Respondent: Gunnar Haglund, vice VD (C.e.0.) och ekonomichef. Har arbetat i Ahlsell
sedan 1986. Han har under hela tiden arbetat med Ahlsells verksamhetsstyrning.

4.1.2 Handelsbanken
Handelsbanken

Den Nordiska banken grundades redan 1871 och &r idag starkt decentraliserad med en
gedigen foretagskultur som styrka. Deras aktie ar en av de mest omsatta pa Stockholm
fondbors A-lista. Banken anser sig sjalva uppnatt sitt huvudsakliga mal under de sista
tiotal aren vilket ar att bade ha en hogre I6nsamhet och nojdare kunder &n sina
konkurrenter.

Respondent:  Martin  Bjornberg, regionsbankschef  for  ekonomifunktionen i
Handelsbanken Vast. Han har arbetat 15 ar och bdrjade pd bankkontor. Martin har
ansvaret for balans- och resultatrdakning, uppféljning av kontoren, controlling,
redovisning, valuta och ranterisker.

4.1.3 Lindex

Lindex bildades for 50 ar sedan och har under de aren utvecklats fran en
underkladesbutik i Alingsas till en internationell modekedja. Foretaget saljer framst barn
och kvinnokl&der i sina dryga 250 egna butiker. Lindex stdrsta marknad &r i Sverige dar
de &r ledande pa damunderklader, men har ocksa verksamhet i 6vriga nordiska landerna,
samt Nordeuropa. Att erbjuda attraktiva produkter i inspirerande butiker ar en viktig del
av strategin, de stravar dven i sin malsattning att oka marknadsandelar.

Respondent: Peter Andersson, ekonomi och finansdirektér. Han har arbetat fem ar hos
Lindex och arbetar som business controller med ekonomi, finans och IR-fragor (internal
relations).

414 SCA

A\

SCA

Det var Ivar Kreuger som 1929 grundade SCA som idag &r ett globalt borsbolag med
drygt 50.000 medarbetare. De tillverkar och saljer pappersrelaterade produkter i tre olika
affarsomraden vilka &ar hygien, forpackningar och skogsindustriprodukter. Den hogsta
tillvaxten for dagen sker i de tva sista omradena.
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Foretaget ar verksamma i hela varlden, med den huvudsakliga férsaljningen i Europa
(50 %), samt Nordamerika. Visionen ar att bli ledande i sin bransch pa att skapa ett
mervérde for de viktigaste intressenterna kunderna, aktiedgarna och medarbetarna. SCA”s
omsattning var 90 miljarder 2004 och de starkaste varumérkena ar Edet, Libresse och
Danke. SCA introducerades pa Stockholms fondbors 1950.

Respondent: Monica Enegren, regional controller. Arbetat i foretaget sedan 1986 och
borjade da som controller, vilket hon &ven arbetar som idag. Arbetsuppgifterna bestar av
att folja upp resultat, stalla prognoser, gora periodavslut samt kontrollera lénsamhet pa
produktniva.

415 Schenker

. SCHENKER

Stinnes Logistics

Transportforetaget Schenker grundades i Osterrike och utfor idag avancerade
logistiktjanster runtom i vérlden. I Sverige omsétter de 10 miljarder kronor och i landet
arbetar drygt 4200 medarbetare av foretagets totalt 32000 anstallda. Foretaget verkar i tva
stora affarsomraden som dels erbjuder tjanster inom information och logistik, dels utfor
transporter pa olika sétt som pa land, sj6 och flyg.

Respondent: Inger Andersson, koncerncontroller. Hon har arbetat i foretaget sedan 1988,
varav 1,5 ar tilloaka pa den nuvarande tjansten. Inger ar idag ansvarig for vissa
verksamheter i Sverige, backoffice, analyserar resultat och KPIl samt budgetar och
prognoser.

4.2 Intervjufragorna

For att pa ett logiskt satt kunna koppla ihop teori och empiri har vi grupperat vara fragor
under olika amnesomraden. De foljer teorins uppstéllning och uppdelningen &r inriktad
pa de framgangsfaktorer som vi har funnit intressanta att studera narmare och som vi
anser ar avgorande for huruvida planeringsprocessen som helhet forbattrar foretagets
verksambhet eller inte.

= Styrprocess, strategi, samordning och uppféljning
= Information

= Medarbetare och bel6ning

= Tid och resurser

» Framtiden

Vi vill hdr se om de &r tillampbara dven om vissa féretag har valt att inte anvanda
budgetlos styrning och om de far ut samma eller 6kad effekt eller med sin nuvarande
planeringsprocess.

Alla fragorna som anvénts av oss vid de olika intervjutillfallena hittar lasaren i bilaga 1.
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4.2.1 Val av fragor till intervjun

De inledande fragorna pa intervjun behandlar allmén information som ger en bild av
personen samt av foretaget vi intervjuat. Dessa fragor kan ocksd ses som
uppmjukningsfragor vilka anvandes for att vi skulle lara kanna respondentens bakgrund
samt kunna komma igdng och svara pa de resterande fragorna pa ett Gppet satt.

Vidare i vara fragor ville ta reda pa de olika syftena som foretagen har med sin
foretagsstyrning och om de ar néjda med den process de idag anvéander sig av. Har kan
dock tankas att foretagen har svart att erkdanna om deras styrning inte levt upp till dess
forvantningar, men vi tyckte anda att fragan var relevanta. Vi fragade aven om de hade
provat nagot annats styrsystem eller om det var pa vag att inféra nagot nytt.

Kopplingen till strategi och samordning ar tva faktorer som tas upp som viktiga for
framgang. Vi stéllde vara fragor sa vi kunde se om de undersokta féretagen har den
kopplingen med i sin styrning. Vidare ville vi stilla frdgor om nagra andra viktiga
framgangsfaktorer sa som information, styrning och motivation av medarbetare, beléning
samt tid och resurser. Darefter avslutades intervjun med att respondenten fick ge sin
framtidssyn pa @mnet och om det hade fatt helt fria hander hur de 6nskade styrningen
skulle se ut pa foretaget. Detta for att fa respondentens syn pa foretagets styrning fran en
mer personligt synvinkel.

4.3 Sammanstallning av foretagsintervjuerna

Nedan foljer en sammanstéllning av foretagsintervjuerna fran de fem foretag som vi
studerat.

4.3.1  Planeringsprocess och strategi

- Vem eller vilka har bestamt hur styrprocessen skall se ut hos er? (Ledningen,
inhyrd konsult el. dyl.)

Var respondent hos Lindex bestammer tillsammans med koncerncontrollern hur
styrprocessen skall se ut. Dock maste ledningen godkanna den. Hos Schenker &r det
ledningen i Tyskland, men det &r &ven en process inom Schenker och ledningen lyssnar
givetvis om det finns forslag pa forandringar som anses bli till det battre. Ledningen i
Handelsbanken &ar de som bestdmmer styrprocessen.

Hos Ahlsell &r det ekonomichefen som skoter den finansiella delen, medan den
operationella delarna skots pa den lokala nivan. SCA:s 6vergripande styrprocess skots av
ledningen i Stockholm och Miinchen. Sen styr varje organisation i koncernen sin del av
processen pa lokal niva. Fordelen ar att besluten ar genomtankta och da fattas de ratta
besluten, medan nackdelen ar att det upplevs som en langsam och tidskravande process.

- Hur ser den dvergripande styrprocessen ut hos er? (Metod?) Vilka olika faser
kan man identifiera i processen?

Hos Schenker och SCA &r den 6vergripande styrprocessen budgeten. Ledningen gor forst
budgeten med mal som skickas ut, kompletteras och andras. Sedan gar den tillbaka till
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ledningen for diskussion och godkénnande. Samtidigt gors aven en femarsplan. Utover
detta gors tre prognoser per ar. Budgeten jamfors sedan under aret med utfall foregaende
ar samt prognosen. Lindex anvander sig av den traditionella budgeten som de pa senare ar
kompletterat med prognoser vid sidan om. Ledningen hos Lindex bestdammer vart
foretaget skall ledas genom en strategiprocess i februari och ger forslag till maltal.
Dérefter gors ett utkast som skickas ut i budgetprocessen.

Ahlsell anvander sig av en budgetlds metod, dar olika nyckeltal &r den stora indikatorn pa
utvecklingen. Grovplaneringen gérs av ledningen, medan lokala nivan arbetar med
detaljerna i styrprocessen. Handelsbanken anvander sig av nagra fa utvalda nyckeltal som
de styr mot. Pa regional niva har de tre tal. P& lokal niva har de endast ett tal — Ol-talet —
som ar omkostnader/intdkter som ger ett procenttal. Dock anvénds budgetering vid
investeringskalkyler. De jamfor talen mot foregaende ar, andras tal inom koncernen samt
konkurrenter.

- Ar den samma i moderbolag som i 6vriga dotterbolag eller finns det skillnader?
Hos Ahlsell, Schenker, Handelsbanken och Lindex ar styrprocessen densamma inom alla
bolagen. SCA har en Overgripande i moderbolaget medan de manga dotterbolagen gor
sina egna pa skilda satt.

- Hur olika mal staller ni upp vid en jamférelse med moderbolaget och de 6vriga
bolagen? Ar budgeten kopplad till den huvudgripliga strategin eller andra mindre
kortare mal?

Schenker anser att det dr nagot som tillkommit mer den senaste tiden att strategin &r mer
integrerad i det dagliga arbetet och da dven budgeten. Hos Lindex och SCA &r budgeten
ocksa kopplade till den huvudgripliga strategin. Ahlsell har sin huvudbudget kopplad till
strategin inom en langre tidsperiod, men delar av budgetens operativa delar ar ocksa
kopplad till kortare mindre mal.

- Vad har ni for olika syften med er styrning? Uppnas de? Varfor inte annars?
Handelsbanken, Lindex och Schenker anser alla att styrningen ar ett hjalpmedel att na
uppsatta, realistiska mal. Att kunna mata sig och snabbt se om foretaget ligger efter och
inte presterar sa bra som Ovriga. Ahlsell sager att huvudsyftet med deras
verksamhetsstyrning ar att forbattra lonsamheten, vilket de ocksa oftast lyckas med. Inte
minst pga. det engagemang hos medarbetarna som styrningen kan bidra med. SCA:s
syften ar att uppna utlovad lonsamhet, motivera medarbetarna, samordna organisationen
sa de gar i samma riktning, samt att forankra strategin.

- Hur stor paverkan har styrningen pa foretaget?

Lindex anser att den har stor paverkan. Som respondenten uttryckte det — "vad som méts
blir gjort!”. Handelsbanken och Schenker anser att den har stor paverkan och gor att de
forstar sina resultat och hur det gar for foretaget. Bade Ahlsell och SCA tycker den har
mycket stor paverkan da den majliggor att de kan fa med sig alla anstallda i samma
riktning och da na uppsatta resultatmal.
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- Hur ofta satter ni upp ny budget?

Schenker och SCA staller upp sina budgetar en gang per ar. Lindex gor den ocksa en
gang per ar, men efter ett halvar sa ar det en grundlig genomgang av budgeten ner till
varje butik och konto sa det blir nastan som tva ganger per ar. Varken Handelsbanken
eller Ahlsell har ndgon budget.

- Paverkas ni av hur konkurrenterna styr?
Handelsbanken, Schenker och Lindex paverkas inte av hur konkurrenterna styr.

Ahlsell paverkas till viss man av konkurrenternas styrning, men det &r i de fall da de &r
mer I6nsamma an Ahlsell. De tycker det ar bra att veta hur de ligger till och jamfor darfor
vissa nyckeltal. Pa detta sétt kan de da se hur de ligger till mot konkurrenterna. SCA
foljer ocksa sina konkurrenters utveckling. De har bra kontroll pa konkurrenternas och
kundernas marknadsandelar.

- Har ni ersatt er styrningsprocess med nagon annan metod?

Hos Schenker har de inte ersatt budgetering, endast kompletterat med prognoser. SCA
anvander sig av den traditionella ettarsbudgeten, men gor ocksa 3-4 prognoser vid sidan
om for att snabbare kunna ta beslut vid negativ trend. Ahlsell anvande sig av den
traditionella budgeten fram till och med 1996, da den ersattes med dagens budgetldsa
styrning. Handelsbanken har haft samma metod i cirka trettio ars tid sedan de lamnade
den traditionella budgetprocessen.

Lindex daremot hade budgetl6s styrning i ett till ett och ett halvt ars tid. Det var dock
svart att styra kostnaderna och den storsta anledningen till detta var de langa ledtiderna pa
deras produkter. De sag det darfor nodvandigt att aterga till budget igen. Respondenten
kommer tidigare fran ett foretag dar de arbetade med budgetlos styrning och hade stor
erfarenhet av det, men ansag anda att det inte fungerade att anvanda den styrprocessen
hos Lindex.

- Finns det nagra fordelar/nackdelar med er styrning? Gor er styrprocess er
mdjligheten att forbéattra er? Blir foretaget starkare av det?

Schenker anser att nackdelen med deras styrning ar att de kan bli lite hammad i sitt
handlande och kénna att malen skall nas. Det positiva &r att strategiarbetet ar sa integrerat
med budgetens mal och de kan se hur val det foljs. Lindex ser att det tar mycket tid och
resurser i ansprak som en nackdel. Det positiva ses dock i att det blir en "uppryckning” av
foretaget nar de tvingas ga igenom verksamheten och ser hur de skall agera. Aven SCA
ser att de centralt satta ettarsmalen kan hamma vissa beslut. Daremot &r det positivt att
strategi och budgetprocess foljs at. Man far en béattre forstaelse vad som kravs for att na
sina mal. Det tar mycket tid, men skapar ocksa engagemang och kreativt tankande.

Handelsbanken kunde inte se nagra speciella nackdelar. Det som sags som positivt med
styrningen var att de anstallda fick en forstaelse och naturlig fokus s att de maste arbeta
med bade intékter och kostnader. Annars &r det vanligt att stor fokus ligger pa intakterna.
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Att arbeta med bada intakterna och kostnader kan ge ett bra ekonomiskt resultat nar aret
ar slut for bolaget. Ahlsell sager att deras fordelar ligger i att de nu ar mycket mer
snabbare och flexibla &n tidigare, de har ocksa ett tydligare fokus pa hur de skall verka i
ratt riktning. De kan forbattras tack vare att de kan motivera och engagera sina anstéllda.
Om fel uppstar ar det manga av de anstéllda som motiveras att férsoka losa det.

- Finns det nagra alternativa styrsystem som ni idag kollar pa, som verkar kunna
ersatta det ni idag anvander er av?

Handelsbanken ser inga andra alternativ och ar ngjda och Lindex ser inga andra alternativ
an att de mojligtvis finslipar det system de har idag. Schenker ser daremot att de kommer
att komplettera och styra mer pa nyckeltal som komplement till dagens styrning. Ahlsell
och SCA menar att de alltid &r lyhorda for nya I6sningar, men ser idag inga alternativ.

4.3.2  Uppféljning och samordning

- Ger uppféljningarna er den feedback ni behéver? Vilka metoder anvands?
Lindex anvander sig av Jeeves och ett drill-down-system som heter Derigo och de ar
nojda med bada. De kan bygga sina egna rapporter och det &r flexibelt. En nackdel som
tas upp 4r att det ar beroende av egna datakunskaper och en vilja att sjalv lara sig da det
inte finns tid att utbilda sig och sitta pd kurs for att lara sig systemet. Systemet ar
uppbyggt med ett varningssystem i form av fargerna rott-gult-gront. Det ger en snabb
overblick dver hur situationen ar gentemot uppstéllda mal. Schenker och SCA anvander
SAP som system och ar néjda med uppfoljningen och tycker att de far den feedback de
behover. SCA har ocksa ett separat prognossystem som tyvarr inte ar integrerat med
huvudsystemet, vilket ses som en stor nackdel av respondenten. Ahlsell tycker att dess
feedback kommer snabbt vid behov och ger dem dessutom den dnskade informationen.
Den rankade informationen kommer i form av de relevantaste nyckeltalen. De mest
eftertraktade siffrorna kommer alltsa forst och sedan foljer de andra i 6nskad ordning.
Detta &r en metod som Ahlsell & mycket ndjd med.

Handelsbanken har ett lite annorlunda satt att arbeta dar de mer gor jamforelser med
tidigare ar, men det ar hur det gar i dag i jamforelse med andra som ar det viktiga.

- Hur ofta gor ni era uppféljningar?

Lindex har snabb uppdatering och gar in varje dag och foljer upp och ser hur det gar.
Dagens forsaljning och resultat till exempel finns omgaende att se i systemet. Schenker
gor manadshokslut som ar klara fem arbetsdagar efter manadsskiftet. Dessa “snabba”
bokslut har det andrats till relativt nyligen for att fa en snabbare process ner i
organisationen. SCA go0r vecko- och period uppfédljning. Boksluten &r féardiga for
séljorganisationen dag 4. Handelsbanken och Ahlsell gér liksom Schenker sina
uppfoljningar en gang i manaden.
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- Jamfor ni er med konkurrenterna nar det galler matt och nyckeltal? Om ja, hur
stor del av styrprocessen omfattas av detta?

Schenker gor mer jamforelser pa 6vergripande niva. Lindex svarar detsamma, att det &r
mer pa ledningsniva dessa mal jamfors mot konkurrenternas. Det finns dock ocksa vissa
dagliga mal i det operativa arbetet som till exempel att barnkladesforsaljningen jamfors
mot H & M forséljning som kommuniceras ut i féretaget. Ahlsell jamfor sig sjélva ocksa,
detta &r dock en liten del av styrningen som helhet. Organisationen tycker det &nda &r bra
att veta hur de ligger till mot andra aktérer. SCA jamfor sig med sina konkurrenter vad
det galler marknadsandelar.

Handelsbanken jamfor sig framfor allt pa lokal niva mycket med konkurrenterna och da
gentemot liknande bankkontor pa orten eller i storlek.

- Tycker du att styrprocessen ger samordning i foretaget?

For Schenker &r det mer prognosen &n budgeten som ger samordning. Aven framtids-
fokuset i femarsplanen ar bra samordning genom att alla vet vart foretaget ar pa vag.
Lindex har svart att avgora om det ger samordning anda ut till butik fran huvudbolaget.

Alla bankkontor inom Handelsbanken drivs som resultatenheter med resultatansvar.
Samordningen sker mer genom att de jamfor sig mot andra liknande kontor och pa sa satt
kan se om de kan hjélpa varandra om nagot kontor till exempel ar battre inom nagot
omrade.

Bade Ahlsell och SCA svarar ja pa fragan och SCA pekar pa fordelen att alla medarbetare
vet om hur den de skall arbeta for att de skall kunna samverka och ga i samma riktning.

- Arbetar ni tvarfunktionellt inom féretaget? Om ja, ge exempel. Uppmuntras
detta pa nagot vis av foretaget?

Schenker arbetar mycket tvarfunktionellt bade mellan de olika dotterbolagen, men ocksa
mellan olika nivaer pa bolaget. Detta uppmuntras for att ge mer information at siffrorna
och forstaelse i projekten. SCA arbetar ocksa tvarfunktionellt mellan fabriker, lander och
divisioner. Uppmuntran sker att tid tillats sattas av till detta i diverse projekt.

Lindex vill garna se intern rorlighet inom koncernen och att butikspersonalen far chansen
att arbeta inne pa kontoren for att Oka kunskapsutbytet. Alla anstallningar skall
annonseras intern. Handelsbanken uppmuntrar och vill garna att de bankkontor som &r
lika varandra i till exempel kundkrets eller storlek drar nytta av varandra. Det finns listor
dar liknade bankkontor jamfors med varandra for att pa sa satt se hur de ligger till och om
de kan se om nagon &r lite battre 4n ndgon annan. Da har den som ligger efter en chans att
agera, se och lara varfor de inte klarar sig som det liknande bankkontoret. Ahlsell arbetar
pa ett liknande satt butikerna emellan, for att medarbetarna skall lara av varandra.
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4.3.3 Information

- Hur informeras personalen om resultaten av styrningen?

Personalen informeras genom moten hos alla foretagen, antingen kvartals- eller
manadsmoten. Foretagen &ar dock sa stora sa det finns ingen mojlighet for nagon att samla
all personal samtidigt utan det blir via landschefer och/eller avdelningschefer som i sin
tur informerar de anstallda under sig. Alla foretagen anvander sig ocksa av intranat for att
formedla information till personalen.

- Vad vet er dvriga personal om styrningen? Har ni kurser i &mnet? For alla eller
enbart utvalda?

Inget av foretagen forutom Ahlsell har utbildning av personalen angaende styrningen for
andra an de som anvander den sitt arbete. Personalen pa Ahlsell har relativt bra kunskap
om hur styrningen sker, men de flesta arbetar dock inte aktivt med styrningen. De har
trots sin mindre storlek kurser for de nyanstéllda da de informeras och far kunskap om
hur Ahlsells verksamhetsstyrning fungerar och hur de kan bidra till dess framtida
utformning. De far aven rikligt med information under konferenserna och lar dessutom av
varandra i det dagliga arbetet da tillfalle ges.

- Ar styrprocessens information dppen for alla i foretaget? Om inte, vilka ar den
Oppen for?

P& SCA har de behérighet efter det de arbetar med s& som produkter och land. Ovriga
foretag forutom Ahlsell svarade detsamma att det ar utifran behorighet. Ahlsell later
emellertid alla medarbetare fa ta del av informationen, eftersom de anser att det ar viktigt
att de anstallda far kanna sig delaktiga. Det &r bra att de vet hur det gar for foretaget och
om de uppnar de uppsatta malen eller inte.

- Vilken ledarstil anser ni foretaget praglas av?

Schenker tycker att riktlinjer kommer fran ledningen i Tyskland, men att de anda far en
viss frihet utover dessa. P& Lindex var den en kombination av att vara strategisk med att
vara detaljerad med praktiska inslag. De vill trycka ner ansvaret i den man det gar och
inte se pa langre sikt an tva ar.

Hos Handelsbanken vill de fa personalen att ta beslut som de kan std for och att
personalen skall kanna att sa mycket av beslutskraften som mojligt ligger ute pa det
lokala kontoret. Ahlsell & sin sida tycker sjalva att foretagets ledarstil var positiv och
praglades av forstaelse och mansklighet. SCA kunde inte urskilja nagon specifik ledarstil.

4.3.4  Medarbetare och bel6ning

- Kan ni styra olika medarbetares agerande? Motivera dem?

SCA liksom Ahlsell anser sig kunna styra medarbetarnas agerande positivt genom att ge
dem mal att félja. Alla avdelningar har sina mal anpassade till sina arbetsuppgifter.
Anhlsell tycker det bara ger en positiv effekt. Styrningen gors endast fran ledningsniva.
Lindex har ett beloningssystem och tycker att det motiverar dem positivt. Handelsbanken
har ett bonussystem som vill fa medarbetarna att se pa helheten i foretaget. Det ar endast
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baserat pa dvervardet (resultatet) som skapas och skall vara en motverkande kraft mot
suboptimeringar for att na personliga resultat.

Schenker anser att de kan styra medarbetarna positivt genom olika motivationsfaktorer,
sa som utvecklingssamtal dar de kan se hur de utvecklas och hur de vill utvecklas. Déar
har de anstéllda en chans att ha en dialog och lagga en plan for framtiden.

- Har de anstallda nagon sorts frihet att ta egna beslut eller komma med nya
idéer, eller ge egna forslag i styrprocessen? Har ni begransningar i friheten? Hur
uttrycks dem?

Lindex och Schenker har ett attestforfarande som anses nodvéndigt dar de har
beslutsfrihet upp till en viss utsatt grans. Utdver det behover de fa godkannande fran
nagon hogre chef. Detsamma svarar SCA och hanvisar till att det ar ett storforetag dar
begransningar maste finnas. Handelsbanken lagger mycket av besluten pa de lokala
kontoren sjélva och ger dem stor frihet att ta egna beslut. Ahlsell ger liksom
Handelsbanken sina medarbetare chans att delta i beslutsfattandet pa den lokala nivan,
vilket bara anses som positivt av den berdrda personalen. Begrénsningar finns i form av
befogenhetsniva, dar det finns utsagda regler som bestammer vad de anstallda far och inte
far gora.

- Ar styrningen kopplad till ndgon sorts beléning? (S& att medarbetarna foljer
den noga for beloning eller mer allmant jobba for storre intéakt.)

Hos SCA har man ett bonussystem for samtliga anstallda som &r procent av I6nen.
Ahlsell och Lindex har ett beloningssystem i form av pengar mot vissa uppsatta mal. Pa
Lindex finns en maxgréans satt till tvd manadsloner for de anstallda och fyra manadsloner
for ledningen. Handelsbanken har som namnt tidigare ett bonussystem dar en fjardedel av
Overvardet (resultatet) delas ut till en form av en pension till de anstéllda. En stiftelse,
som &gs till stor del av de anstallda, forvaltar dessa och aterinvesterar dem i foretaget
igen. Pengarna far den anstallde forst nar de gar i pension.

Schenker har inget beloningssystem. Mojligtvis kan det finnas det pa chefsniva, men
respondenten hade ingen kunskap om detta.

- Ar beléningen personlig eller kopplad till gruppen?

Ahlsell har kopplat sitt incitamentsystem mot individen fér att forsoka fa alla
medarbetare att ta sitt ansvar och inte endast forlita sig till gruppens resultat. Pa SCA
finns beléningar kopplade bade till personliga mal, sa som forsaljningsmal och gruppmal,
sa som resultatet for hela foretaget. Hos Lindex finns det ocksa bade personliga mal och
kopplade till gruppen. Exempel gavs att i en butik kan butikschefen fa och/eller de 6vriga
anstéllda i butiken.

Handelsbanken har sitt bonussystem som &r likvérdigt for alla i foretaget, men det finns
vissa beloningar kopplade till ansvariga for de lokala bankkontoren om de till exempel
astadkommit nagot mycket bra eller utmarkande.
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4.3.5 Tid och resurser

- Hur mycket resurser och tid tar styrprocessen i ansprak hos er? (Procent av
omsattningen eller hur kan man definiera resursatgangen? I kronor)

Hos SCA vaéljer ledningen hur noga styrprocessen skall foljas upp vilket da avgor
resursstorleken samt nedlagd tid. Det blir oftast att det ses dver vid omorganisationerna
som de senaste aren intraffat i genomsnitt en gang per ar. Handelsbanken har svart att
avgora tid, men anser att det &r en stor del av tiden som anvands. Lindex, Ahlsell och
Schenker anser det vara ocksa svart att avgora och kan inte definiera detta.

- Anser ni att ni far igen det? Ar styrningen vard médan? (Lonsamt? Intékten
storre an kostnaden?)

SCA och Ahlsell anser att processen ar viktig och vard médan som laggs ner. Ahlsell
menar att nyttan overstiger kostnaden med rdge. Lindex tycker ocksa att det &r vart
mddan, men att det finns potential for effektivisering da processen fortfarande &r lite lang
med for manga inblandade. Handelsbanken anser att det ar vél vart modan som laggs ner,
aven om det ar en stor del av tiden. Schenker &r lite mer tveksam. Tycker det & mycket
tid som laggs ner och det gar mot att minska administrationen och att hitta andra satt for
att spara pengar. Dock &r det en nédvéandig process som maste finnas framfor allt i en stor
organisation for att halla ihop den.

- Nar ni de mal ni staller upp med hjalp av er planeringsprocess?

Respondenten hos SCA tycker att det varit svart att nd malen den senaste tiden och att det
ocksa blir tuffare och mer kvartalsinriktade mal. Lindex tycker att det &r en blandning,
men att de oftare nar malen an inte. Schenker tycker att de har realistiska mal och nar
oftast budget, liksom Ahlsell har relativt kortsiktiga mal som de séllan misslyckas med.

Handelsbanken har ett lite annat upplagg dar de inte arbetar mot mal utan att de skall
forsta och kunna forklara sina resultat for sin chef.

- Kan ni snabbt andra era mal och styrning pa forutsattningarna andras sa att ni
kan positionera om er? Vad skulle kréavas vid en sadan foréandring? | tid/ resurser?
Offra nagot annat?

P4 SCA tycker de att de snabbt kan stalla om. De forsoker lyssna mycket pa
saljorganisationerna som &r deras 6ra mot marknaden. Ahlsell &r inte helt olik SCA da de
far snabba responser pa utvecklingen och snabbt och ganska oproblematiskt kan forandra
sig da forutsattningarna kraver detta. Lindex och Schenker gor inga férandringar i sin
budget om till exempel réntor eller I6neavtal fordndras. Det blir endast som information
till siffrorna. Lindex andrar dock i sina prognoser och det tar mycket liten tid att &ndra.

Handelsbanken arbetar, som namnts tidigare, inte mot mal utan mer mot hur laget ser ut
for dagen och behdver da inte stalla om nagra mal.
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4.3.6 Framtiden

- Hur tror ni att ni och andra foretag kommer att styra i framtiden? Om 10 ar?
Lindex anser att behovet av on-line information kommer att 6ka och att det viktiga
framdver blir att plocka ut ratt information och att ratt beslutsfattare far tillgang till den.
Handelsbanken tror att det kommer bli mer stressande i framtiden att forsoka ha sa
aktuella siffror som majligt och att man kommer att i fragasatta modellerna som finns
mer aktivt. SCA formodar att de kommer att arbeta med dnnu mer utvecklade system
prognoshantering. Malen kommer att finnas som arsmal, men med storre betoning pa
kvartalen. Schenker tror att det kommer att vara kortare ledtider pa de ekonomiska
processerna som till exempel bokslut samt att det kommer att finnas en starkare koppling
till prognoserna. Ahlsell &r Overtygad om att deras nuvarande styrsystem kommer att
finnas kvar om tio ar, eftersom det fungerar sa bra som det ser ut idag. De &ar dock
skeptiska till att framtiden kommer att fora med sig nagra revolutionerande styrmetoder,
utan tror istallet att det kommer att se ut ungefar som idag om tio ar.

- Vad tror ni om den traditionella budgetens framtid? Finns den kvar eller ersatt?
Lindex menar att den traditionella budgeten kommer att finnas kvar som ett samlat grepp
och som en del av den strategiska processen. SCA och Schenker tror ocksa att den
kommer att finnas kvar da manga &r sa vana vid att anvanda budgetering och i SCA:s fall
aven kopplad till bonussystemet. Denna ar sapass inarbetad och forankrad langt ner i
verksamheten som hjalpmedel for styrningen att den blir svar att ta bort. SCA ser dven
fordelen som budgetmetoden faktiskt bidrar till att uppsatta mal kan nas.

Handelsbanken tror att fler foretag kommer att ga 6éver till budgetlos styrning. Han gav
som ett exempel att aven tillverkningsforetag som Sandviken bor kunna styra pa
nyckeltal, sa som rantabilitet pa eget kapital och totala tillgangar. Dock kan kommun och
landsting behdva budget for sin styrning och da framfor allt for deras kostnadsenheter.
Ahlsell ar ganska kluven pa fragan da de forst ar sdkra pa att den successivt kommer att
vara borttagen om tio ar, men andrar sig efter en stund, da menar att den kommer att
finnas kvar om tio ar inte minst darfor att tio ar ar en ganska kort tid i detta sammanhang.

- Om ni fick bestamma helt sjalv hur skulle du vilja att er styrprocess sag ut i
framtiden?

Handelsbanken &r néjd med hur styrningen ser ut idag. SCA skulle daremot Onska ett
battre IT-stod dar alla ekonomisk information sa som utfall, budget och prognos fanns i
samma system. SCA onskar ocksa en mer koncentrerad budget och prognos, da den idag
tar en stor del av resurserna i ansprak. Det blir d@ manga méten och alla maste riakna pa
sina siffror. Schenker tycker att det ar nddvandigt att géra dagens budgetprocess. Det ar
en stor organisation och det ger en bra genomanalys av laget. Plattformen for arbetet
maste finnas tillsammans med strategier for framtiden. Dock tror Schenker att det
kommer blir mer tillagg med l6pande styrning av nyckeltal till budgeten samt en starkare
uppdelning mellan fasta och rorliga kostnader. Ahlsell har inga som helst avsikter att
forandra sin verksamhetsstyrning pa nagot satt i framtiden, eftersom den fungerar bra
idag.
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5. Analys och slutsatser

5.1 Inledning

| detta kapitel staller vi den teoretiska referensramen mot respondenternas svar och
analyserar och drar egna slutsatser. Vi har valt att bibehalla strukturen fran teorin och
empirin dven i detta kapitel.

5.2 Planeringsprocess och strategi

Att de storsta foretagen i undersokningen far sin évergripande styrning utformad och
bestamd av hogsta ledningen later logiskt. Det ar dock viktigt att de lokala
organisationerna som kan vara mycket stora far forandra och anpassa sa den dven passar
dem da det kan vara svart for ledningen att anpassa till alla koncernens bolag. SCA ér ett
bra exempel dér detta fungerar val. Viktigt ar vidare att alla medarbetare far tycka till och
ge forslag pa forandringar. Nackdelen kan vara att det blir svarare da fler skall blanda sig
i och ibland bara se till sina intressen och inte helhetens samverkan.

Trots att verksamheterna inte anvander precis samma sorts styrsystem och arbetar pa
olika satt, ar de alla ndjda 6ver hur det fungerar i dagslédget och ingen har foér avsikt att
byta styrning inom en narstaende framtid. Det kan dock vara sa att de har svart for att
kritisera styrningen da de har hand om sa stor del av den. Vi anser att de kanske framstar
som lite for nojda da det &r en god idé att ha ett 6ppet sinne for andra styrsystem som kan
bidra till nya forbattrande I6sningar. Bést vore att anvanda det ”basta av alla varldar”,
alltsa en kombination av metoder for att da fa fordelarna fran olika styrsystem som
exempelvis ettarsbudget och prognoser vid sidan om som SCA vilket vi tycker ar ett bra

upplagg.

Att styrprocessens 1T-stod kommer att 6ka rejalt &r en sak som vi var helt eniga om fran
borjan. Detta fick vi &ven bekraftat av SCA och Lindex, som dock onskar ett mer
anvandarvanligt system i framtiden vilket vi tror kan gora att fler medarbetare da vagar
vara med i processen. Att styrningen dr ndara kopplad och anpassad till huvudstrategin
anser vi ar en sjalvklarhet for ett fungerande system. Detta ser vi ocksa i studien, framfor
allt i en langre tidsperiod. Det verkar dock som att det blir vanligare att fora in strategiska
delar dven i de kortsiktigare mal, vilket vi tycker ar bra och nagot som forbattrar
verksamheten.

Flertalet av foretagen anvénder sig av den hierarkiska nedbrytningsmetoden som i teorin
och historiskt séatt anses vara den minst omfattande. Vi tror dock att det kan ha skett en
vandning nér det géller budgetuppstéallningen och att denna metod blivit vanligare igen.
Det &r givetvis alldeles for fa foretag i studien, for att kunna dra nagra storre slutsatser
utifran detta. En forklaring och namnbar anledning skulle kunna vara att det har varit
svarare tider for foretagen och det har medfért att ledningen vill ha strre kontroll och
forsoka styra foretaget i ratt riktning. Om ett foretag gar bra ar det latt att lamna Gver
ansvaret for uppstéllningen av budgeten till den operativa delen av organisationen. Att det
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som den senaste tiden har varit ett hardare klimat och manga branscher inte langre lika
I6nsamt har ledningen 6nskat aterta det ansvaret for att forsoka finna nya vagar.

Vidare ar det troligen enklare for ett mindre foretag som Ahlsell att anvénda sig av en
budgetl6s styrning. Det &r inte sa manga medarbetare inblandade i processen som maste
overtygas om fordelarna med ett styrningsbyte till ett alternativt system. Da ar det
troligen lattare for ett mindre foretag med kortare beslutsvégar att vara nytdnkande och
darmed far tillfalle att experimentera och testa nya l6sningar. Detsamma galler i
Handelsbanken som ar ett stort foretag uppbyggt av manga sma lokalkontor som
resultatenheter. Vi kan se svarigheter att infora budgetlds styrning hos SCA dar
organisationen praglas av manga olika affarsomraden och inriktningar.

Anhlsell far snabba, frekventa responser pa hur de utvecklas, nagot som uppfattas som
mycket positivt av foretaget och som vi anser ar en stor konkurrensfordel. Denna snabba
information majliggor da att de kan positionera om sig nar sa kravs. Vi tror att detta dr en
av de viktigaste faktorerna, att fa snabba svar pa hur foretaget gar. Lindex &r ett annat
tydligt exempel dér de kan félja den aktuella dagsutvecklingen och pa sa sétt upptéacka fel
omgaende.

Vi kan latt se hur eniga de olika foretagen ar da de faststaller huvudsyftena for
verksamhetsstyrningen, vilket stimmer val 6verens med litteraturen. Vi tycker svaren
samstammer med varandra och anser att de dr mycket rimliga. Okad lonsamhet och
engagemang hos medarbetarna ar de viktigaste delarna av styrningen och dessa syften
tycks ocksa uppnas. Syftet med att férankra strategin med hjalp av styrningen tycker vi
liksom SCA ar en viktig del av processen, for att inta halka in pa fel spar.

5.3 Uppfoéljning och samordning

Att gora sina uppfoljningar vid behov som Ahlsell gor tycker vi &r det optimala sattet for
ett nyckeltalsbaserat system dar det gar fort att kolla utveckling. Onddigt att gora det om
det inte krdvs bara for sakens skull. Kan dock vara svart att géra det i de foretag som
anvander sig av mer fasta budgetar da det ar faststallt hur de skall arbeta, vilket kan
medféra onddiga uppfdljningar da de inte far fram den 6nskade informationen vid rétt tid
och kan framfor allt missa vardefull tid att gora fordndringar. Vi kan likval se att
exempelvis Schenker vet om problemet och arbetar aktivt for snabbare processer, dér de
exempelvis i dagslaget har sina manadsbokslut klara redan efter fem arbetsdagar.

Det som forvanade oss var att det verkar som foretagen Gverlag inte observerar sina
konkurrenter sa noga som vi tycker de borde, da de kan lara av de basta. Kan dock vara
sa att de inte vill avsl6ja om de skulle kopiera sina konkurrenters lyckade styrning eller
styra efter deras tal och mal. Handelsbanken &r ett undantag och jamfor de lokala
bankkontoren med liknande kontor hos konkurrenterna. Detta ar nagot vi anser bade
Lindex och Ahlsell skulle ha méjlighet att gora i storre skala med, da de har konkurrenter
med liknande butiker. Lindex har uppgett att de jamfér sig mot H & M med den totala
forsaljningen inom vissa omraden. Vi har forstaelse for att det ibland kan vara svart att fa
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tillgang till siffror att jamfora sig emot och darfor anser vi att en 6kad benchmarking
skulle gynna bada. Att byta information skulle darfor starka dem gentemot andra
konkurrenter.

Enligt teorin ar en utav framgangsfaktorerna att uppna en god samordning inom en
organisation. Alla foretagen haller ocksa med och anser att styrningen ar ett bra verktyg
for detta andamal. De arbetar dven tvarfunktionellt pa ett eller annat satt inom féretagen
genom butiker, fabriker eller projekt. Hos Lindex ser de gérna intern rorlighet inom
foretaget. Alla tjanster ska annonser internt och personal fran butikerna uppskattas att de
ar inne pa kontoret och arbetar. Vi anser att samordningen &r mycket viktig att kunna
arbeta tillsammans for att forsta malen och lara av varandra.

5.4 Information

Informationen till de anstéllda pa de intervjuade foretagen ar ratt liknande. De anvander
sig av intranat, samt har kvartalsmoten eller manadsmaten for att informera om hur det
gar for foretaget. Da foretagen ar sa stora ser vi svarigheten i att samla alla anstéllda
samtidigt utan det blir en kedja av information genom olika méten sa som landsmaéten ner
till att avdelningschefen informerar de anstallda pa sin avdelning.

Ett genomgripande problem kan ses vara en viss forsiktighet for att redovisa sin
information med réadsla av att informationen kan na fel mottagare. SCA som exempel
forsoker ge sa mycket som majligt av informationen muntligt i stéllet for att skicka eller
ge den pa papper for att den pa sa vis inte skall spridas och anvandas pa fel satt. Lindex &r
ett annat exempel dar foretaget informerar aktiemarknaden regelbundet med ekonomiska
pressreleaser och detta blir da samma information som ocksa de anstallda far. Detta for
att inte fa en ojamn spridning av informationen till intressenterna som i detta fall ar de
anstéllda och aktiemarknaden.

Vi forstar att detta kan vara ett svart problem att kringga och att féretaget maste forsoka
varna om avtal och priser for att inte tappa mark till konkurrenterna och ge dem en chans
att till exempel 1&gga bud som &r under foretagets for att vinna en affar. Dock anser vi att
det ar mycket viktigt att medarbetarna far information och framfor allt ska kunna ga in
och se hur det gar om de &r intresserade. Viss ekonomisk information gar att filtrera sa de
ser om det gar bra eller daligt och de behdver inte alltid visa alla detaljer och siffror.

Ledarstilen inom foretaget ar svar att specificera for sa har stora foretag. Da de ar sé stora
och framfor allt finns i manga lander blir det oftast landskulturen och da framfér allt den
ansvarige chefen pa respektive land som blir de som styr de anstalldas dagliga arbete. Vi
tycker oss dock ana en viss skillnad pa ledarstil och information mellan Schenker som har
sin ledning i Tyskland och far riktlinjerna dar ifran mot till exempel Lindex och
Handelsbanken som verkar vara mer 6ppna med sin information och vill delegera ner sa
mycket ansvar och beslutstagande till den dagliga verksamheten.

Att de flesta verksamheter inte har battre utbildning till sina anstallda om hur de styrs och
kan vara med och paverka processen tycker vi kanns foraldrat och till nackdel. Nya idéer
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och kunskaper anser vi bara forbéattrar planeringen och gor att personalen kan ta battre
ekonomiskt 1onsamma beslut for foretaget. Vi har forstaelse for att foretag idag arbetar
under stark tidspress med slimmade organisationer och att det oftast inte finns tid att ga
ens de nodvandigaste kurserna. Emellertid anser vi att foretagen gor sig sjalva en
ogarning nar tid inte avsétts till detta. Att exempelvis fa lagerpersonalen intresserad av
ekonomi och forsta konsekvenser och kostnader i sitt handlande kan vara vart mycket.
Bade i minskade kostnader, men ocksa att personalen kanner sig betrodda i att kunna lara
sig ny kunskap och pa s vis skapa mer arbetsmotivation hos dem.

5.5 Medarbetare och beléning

Att koppla medarbetarnas prestationer till ett incitamentsystem okar enligt teorin deras
engagemang. Har kan vi se klara skillnader med bel6ning till de anstallda pa foretagen.
Allt fran Schenker som inte har nagot, till Lindex som har bade grupp och individuella
beldningar och slutligen till Handelsbanken som har ett system som bygger pa att alla far
lika stor beldning i kronor oavsett position i foretaget. Vi anser att Schenker har missat
vikten av att bel6na sina medarbetare och tycker darfor att de omgaende borde fora in
nagot slag av beloningssystem eftersom &ven en liten beléning kan leda till okat
engagemang.

Vi anser i enlighet med teorin att beldningar till medarbetare bidrar till ett Okat
engagemang och ar darmed en framgangsfaktor. Individuella bel6ningar bedémer vi &r
battre an gruppbeloningar, da det ar latt for vissa medarbetare att bara glida med och ta
del av framgangen utan att ha bidragit speciellt mycket. Var slutsats blir att den béasta
l6sningen ar den Lindex har, med en kombination av bada for att pa sa satt motivera
personalen pa bésta satt och fa med sig alla.

Handelsbanken vill att bonussystemet skall leda till att den anstéllde ser till helheten och
kan darmed minska risken for suboptimeringar. En fjardedel av 6vervérdet varje ar delas
ut och forvaltas av en stiftelse. Bonusen kan inte tas ut utan &r en sorts pension. Stiftelsen
investerar pengarna i Handelshanken och pa sa satt ager medarbetarna en del av foretaget.
En bra l6sning som far medarbetarna att se framat och ténka att det inte bara skall ga bra
for foretaget i ar utan manga ar framover.

Nackdelen med systemet vi kan se, ar att for nagra kanske inte den har sortens beloning
ar sa motiverande om du &r 25-arsaldern och du vet att du skall fa en stor summa pengar
nar du blir pensionar. | vissa skeden av sitt liv tar de anstéllda kanske hellre beléningen
omgaende aven om den ar mindre i vérde.

5.6 Tid och resurser

Alla foretagen var eniga om att styrningen var val vard modan. Lindex och Schenker
stallde sig lite tveksam till om resursatgangen inte var val stor och sag potential att
mojligtvis gora processen med férre resurser och snarare forsoka fa fram ratt information.
Ingen av foretagen kunde ge en siffra eller definiera resursatgangen som anvands at
styrningen i foretaget. Detta var ndgot som vi antog ocksa skulle vara svart for dem att
gora. Dock kan vi halla med SCA i respondentens resonemang att de manga
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omorgansiationer som gors ar ett satt for foretagen att se Over resurser bade for det
dagliga operativa arbetet samt for styrningen.

De flesta foretagen anser att de oftast nar de uppsatta malen som anses realistiska. SCA
tycker dock att det under de senaste aren satts lite tuffare mal som har varit svara att na.
Detta kunde aven artikeln i Goteborgs-Posten fran teorin bekrafta for 0ss®®. Det ar svart
att avgora om det beror pa den 6kade konkurrensen inom deras bransch eller om det &r ett
medvetet val av ledningen. Vi anser att for hogt uppsatta mal riskeras att ge en negativ
effekt da de av manga kan anses som ouppnaeliga.

5.7 Framtiden

Ingen av foretagen som idag anvéander sig av den traditionella budgeten tror att den
kommer att ga ur tiden och bytas ut for gott, eftersom den fortfarande ar ett viktigt
verktyg for att na malen, vilket vi ocksa ar dvertygade om. Att de vill férandra sa lite av
det befintliga systemet kéanns lite konstigt, da de borde vara mer kritiska eftersom det
alltid gar att forbattra.

Handelshbanken hade dock en annorlunda syn och ansdg att alla hade chans att lamna den
traditionella budgeten, dven tillverkningsforetag som till exempel Sandviken. Att styra pa
nyckeltal s& som rantabilitet pa eget kapital och totala tillgdngar anséags som att alla
foretag kan gora, oavsett bransch eller storlek. Det staller vi oss mycket tveksamma till
och anser att budget har ett syfte utdéver det som de bara ser vid forsta anblicken. Den har
ocksa en roll som stdd i en organisation och fa den under kontrollerade former att ga den
vagen ledningen vill. Att bara styra pa ett fatal nyckeltal ar att lagga ett stort ansvar pa
dem som tar beslut ute i organisationen, framst pa de lagre nivaerna och de kan da sakna
det stod som de onskar fa i form av budgeten.
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6. Slutdiskussion och forslag till fortsatt forskning

6.1 Slutdiskussion

Syftet med den har studien har varit att undersoka de fem foretagen for att se om dess
planeringsprocess kan bidra till 6kad affarsnytta samt forbattra dess verksamhet. Med
hjalp av de tva underliggande fragestallningar fick vi genom empiri tillsammans med
teorin en tydlig grund for att fa svar pa den huvudsakliga fragestallningen:

- Kan planeringsmetoden bidra till att ett foretag forbattrar sin verksamhet?

Med hjalp av foretagen som ingick i studien har vi fatt en god inblick i hur de idag
arbetar och deras tankar omkring planeringsmetoder samt dess verksamhetstyrning. Vi
kan dra en viktig slutsats av var huvudfrdga om planeringsmetoden kan bidra till
forbattrade verksamheter. Detta ar vi och samtliga respondenter helt eniga om, da det &r
en forutsdttning att nyttan Overstiger kostnaden. Vi fick &ven bekréftat att
planeringsmetoden ibland kan vara en langsam process med for manga inblandade,
eftersom medarbetare ofta anses vilja framlagga sina onskemal med styrningens
utformning som da garna gynnar deras intressen. Manga moten och olika viljor gor
arbetet onddigt oeffektivt periodvis. Dock anser vi att processen bidrar till andra fordelar
i foretaget sasom en gemensam struktur och samordning som &r viktiga
framgangsfaktorer att ta hansyn till.

Lindex ar det foretaget i var undersokning som har provat att byta planeringsmetod den
senaste tiden. Emellertid ansag de att budgetlos styrning som de bytte till inte gav den
forbattring de onskade utan de valde att aterga till det traditionella budgetarbetet som de
kompletterar med prognoser. Varfor Lindex till skillnad fran Handelsbanken och Ahlsell
inte valt att fortsatta med budgetlés styrning ar svar att faststalla for oss och kraver en
djupare studie av problemet. En forklaring som skulle kunna vara méjlig ar att Lindex
finner omvarlden mer osdker och kénner Okad trygghet med det mer strukturerade
styrsystemet budget. En tanke till forsoket att inféra den budgetsldsa styrningen skulle
kunna vara dess trendinriktade och sésongsbetonade bransch. Detta kan ocksa vara en
anledning till att styrsystemet inte gav den énskade responsen.

Att respondenterna i var undersokning anser att planeringsmetoden &r en kritisk viktig
faktor for att kunna na de uppstéallda malen &r en slutsats vi ocksa kunnat dra fran var
studie. Det framgick tidigt att de ansag att processen absolut inte ar ett resurssloseri som
de gor eftersom alla andra gor det. Slutsatsen vi har dragit av detta blir att det viktigaste
vid valet av planeringsmetod, &r att foretaget kan pa basta mojliga sétt koppla de viktiga
framgangsfaktorerna till processen for att pa sa vis fa okad affarsnytta samt en forbéattrad
verksamhet.
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6.2 FOorslag till vidare forskning

Under arbetets gang har vi funnit omraden vi 6nskar veta mer som &r nara relaterade till
vart amne och som skulle vara intressant att studera vidare.

Framforallt skulle vi tycka det var intressant att ga in djupare i foretagen Lindex, SKF
eller Borealis och studera varfor det inte fungerade att anvanda budgetlés styrning foér
dem och de kande att de var tvungna att ga tilloaka och anvanda den traditionella
budgeten kompletterat med prognoser. Var det en negativ ledning som bidrog till det,
fick de inte med sig medarbetarna i processen eller var det kanske rent av den
komplicerade inkOpsprocessen som gjorde att de inte kunde fa den styrning de
Onskade?

En annan undersokning vi skulle dnska fa gora vore att narmare félja ett foretag som
ar i forandringsprocessen att byta styrsystem fran den traditionella budgeten till en
budgetlds styrning.

Vidare vore det en god idé att undersoka vad medarbetarna har for syn pa
verksamhetsstyrningen. Det &r en positiv bild som respondenterna malar upp 6ver de
anstilldas medverkan och hur de styrs. Ar detta verkligheten eller ser medarbetarna
annorlunda pa saken och inte alls har den medverkan de 6nskar?
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