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Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet,
Redovisning och Finansiering, C-niva, Viren 2003

Forfattare: Anette Kristensson och Ulrika Lind
Handledare: Ingemar Claesson

Titel: Gammal blir som ny - en fallstudie om ICA:s mojlighet till forbittring av
organisationens nuvarande styrsatt.

Bakgrund och problem: Grunden till all ekonomi &r att det rdder knapphet om resurser.
Detta innebér att de resurser som finns maste anvédndas sd effektivt som mojligt. Idag har
ménga foretag fitt upp ogonen for betydelsen av andra, icke-finansiella, variabler att ta
hinsyn till 1 valet av styrsystem, forutom de finansiella. I takt med att omvérlden fordndras
har nya sétt att styra organisationerna pa blivit erforderliga. De traditionella styrsétten
begrinsar organisationen att nd ut med foretagets mal, visioner och strategier. ICA
Handlarnas AB (ICA) ér idag ett vdlként varumérke, verksamt inom detaljhandeln. ICA ingar
1 koncernen ICA Ahold AB. "Bor ICA utveckla det sditt organisationen styrs pd idag, genom
att ersdtta eller komplettera sitt nuvarande styrsystem, som dr budgetstyrning, for att
forbdttra sin verksamhet?”

Syfte: Syftet med uppsatsen dr att undersdka och utvdrdera om ICA skulle gynnas av att
implementera ett nytt styrsdtt i sin organisation. Detta kommer vi att gora genom att
undersdka deras nuvarande styrsitt, samt att kartligga och beskriva ett antal alternativa
styrsatt.

Avgriansningar: Uppsatsen har for avsikt att endast behandla ICA-Handlarnas AB, Gvriga
bolag 1 koncernen inom ICA-Ahold ingér ej. Vidare begrinsar vi oss till att frimst behandla
den formella styrningen.

Metod: Véra intervjuer och litteraturstudier bygger pa hermeneutiska studier. Var
undersokning inriktar sig pa att ga pa djupet 1 ett enskilt objekt, ICA, vilket gor att uppsatsen
tar form av en sa kallad fallstudie. Vi har genomfort fyra djupintervjuer inom ICA. Det
empiriska resultatet har sedan analyserats tillsammans med den teoretiska referensramen.
Avslutningsvis har resultatet diskuterats utifrdn vara egna erfarenheter och sikter.

Resultat och slutsatser: De mest utmirkande problemen hos ICA &r forst och framst att
organisationen véljer att ibland styra pa budget och ibland pa prognos. ICA har ocksé svart att
kommunicera ut verksamhetens utveckling och mél i organisationen med hjilp av budget som
styrsétt. Slutligen ses budgetarbetet som mycket tidskravande, da budgeten sammanstills ner
pa kontoniva och gor arbetet alltfor detaljerat. For att kunna behélla vissa av de fordelar som
deras nuvarande styrmedel dndéd ger foretaget idag, och samtidigt uppfylla de krav som ICA
har pd en styrmodell, ser vi att ndgon form av prestationsmétning skulle kunna gynna
verksamheten.

Forslag till fortsatt forskning: Det skulle vara spdnnande att undersoka vad som ér
utmdrkande for de olika enheterna vad géller kritiska framgangsfaktorer, KPI, och utifran
detta implementera en prestationsmétningsmodell hos ICA.
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1 Inledning

1 det inledande kapitlet presenteras forst bakgrund till uppsatsen. Ddrefter foljer
problemdiskussion, syfte samt avgrdnsning. Kapitlet avslutas med en disposition for att ge
ldsaren en overskddlig bild av uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Grunden till all ekonomi ar att det rader knapphet om resurser. Ett foretag arbetar med olika
slags resurser sdsom material, arbetskraft, kapital och utrustning. En verksamhet har inte
mojlighet att utnyttja obegrinsade médngder av dessa resurser. Detta innebér att de resurser
som finns maste anvindas sa effektivt som mojligt.'

For att trygga organisationens effektivitet anvidnds olika styrmedel. De huvudsakliga
styrmedlen ar:

e Formell styrning

e Val av organisatorisk struktur

e Beloningssystem

e Mindre formella inslag som vidareutbildning eller kulturen i foretaget.

Den formella styrningen dr i sig uppdelad i tre delar; strategi, ettdrsstyrning och operativ
styrning. Styrsystemet delas upp med héinsyn till egenskaperna hos de fragor och problem
som bearbetas. I den strategiska delen anges vilken inriktning verksamheten ska ha genom
affarsidé och strategi. Ettarsstyrningen innehaller verksamhetsplanering med hjélp av verktyg
som budgetering och prognoser. I den operativa delen ska fragor som; Vad ska vi silja,
tillverka, till vem och till vilka priser?, besvaras.’

Idag har manga foretag fatt upp dgonen for betydelsen av andra, icke-finansiella, variabler att
ta hiansyn till i valet av styrsystem, forutom de finansiella. I takt med att omvérlden fordndras
genom bland annat kortare produktionslivscyklar, hdgre utbildningsnivd och mer komplexa
produktionsprocesser, har nya sitt att styra organisationerna pa blivit erforderliga for att
uppné den effektivitet som marknaden efterfrigar.’ Olika sitt att styra har olika grad av
lamplighet beroende pa karaktiren av arbetsuppgiften. Minga foretag har kompletterat sina
finansiella styrmétt med andra verktyg att méta verksamhetens effektivitet pa. Det kan yttra
sig 1 en fokusering pé faktorer som paverkar de framtida resultaten sdsom kundndjdhet eller
medarbetarnas motivation.’

Orsakerna till brister i de traditionella styrsitten beror delvis pa begransningar i att né ut till
hela organisationen med foretagets mal, visioner och strategier, men ocksé pa att olika delar 1
verksamheten inte alltid bor styra med samma styrverktyg. Inriktningen pé foretagets
verksamhet méaste vara kénd i hela organisationen. Det &dr da av stor betydelse att det finns en
koppling mellan foretagets strategiska och ekonomiska mal. Vanligt &r att de aktiviteter som
strategiplanen innehaller inte tillats i foretagets budget®.

" Ax, C. et al, (2001)

% Samuelson, L A., red, (2001)
? Ibid

* Kurskompendium, (2003)

° Ax, C. et al, (2001)

6 Lindvall, J., (1997b)
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Att kunna forutse fordandringar pa marknaden var huvudkritiken mot budgetering som Docent
Jan Wallander presenterade i sin bok, ”Budgeten — ett onédigt ont””’. Wallander skriver vidare
1 sin bok att det dr angeldget att halla reda pa vad som produceras just nu 1 foretaget istéllet for
att fokusera pd vad som producerades for ett halvar sedan. Att hela tiden hélla koll pé
marknaden krdver stindig anpassning fran foretagets sida. ”Det dr inget man kan sitta sig ner

och diskutera en ging om aret”.®

Anledningen till att ett foretag skulle vilja byta styrsystem é&r att man tror att det skulle ge
nagon form av forbéttring av verksamheten. Var uppsats bygger pa att vi for ICA Handlarnas
AB (ICA) ska undersoka deras nuvarande styrsétt och utvirdera om det finns alternativa sitt
for dem att utveckla det sétt de styr sin verksamhet pa idag. I nuldget styr foretaget sin
verksamhet genom traditionell budgetstyrning, men har pé senare tid sokt nya eller
kompletterande sitt att styra organisationen p&’. Skulle ett annat st att styra verksamheten pa
kunna gynna organisationen?

ICA éar idag ett vilként varumirke, verksamt inom detaljhandeln dir butiker som ICA Maxi,
ICA Stormarknad och ICA Nira ingér. Deras affirsidé dr; Vi ska vara det ledande
detaljhandelsforetaget med fokus pd maltider”. ICA ingar 1 koncernen ICA Ahold AB som
ags till 30 procent av ICA Forbundet Invest AB, till 20 procent av norska Canica AS och till
50 procent av hollindska Royal Ahold N.V. ICA."

1.2 Problemdiskussion

Fler och fler foretag har frangatt traditionell budgetstyrning som pa senare ar kritiserats av
bade kritiker och anvindare. “Traditionella” ekonomistyrningssystem har ofta motverkat
forandringar snarare dn anpassats till dem. Med traditionella ekonomistyrningssystem menas i
huvudsak det formella styrsystemet, med budgetering, produktkalkylering och intern
redovisning som huvudsakliga komponenter. Budgeten skapar en referenspunkt mot vilken
utfallen sedan jimfors och mits, men vid en fordnderlig omgivning kan det vara svart att
prognostisera for en lingre period.'" Vad giller den traditionella ekonomistyrningen kommer
vi vidare i uppsatsen endast att berora den del som ror budgetering.

I nuldget blir medarbetarnas motivation och engagemang allt mer angeldget for foretagen dé
de strdvar mot att nd hogre framgang och béttre resultat. Hir blir det angeldget att se till andra
métt &n de rent finansiella i organisationen. Det dr da viktigt for de ansvariga i organisationen
att genom motivation hjilpa medarbetarna att anvidnda rdtt verktyg for att arbeta mot
verksamhetens gemensamma mal. For att medarbetarna skall f4 en forstielse om vart
foretaget dr pa viag behdvs kanske andra och mer begripliga styrmatt 4n vad som kan utlésas
av en budgetstyrning. Niar medarbetarna har verktyg de léttare kan ta till sig och ddrmed fatt
en forstaelse for styrningsprocessen genererar detta i en motiverad personal och en starkare
organisation.

7 Kurskompendium, (2003)

¥ Wallander, I., (1995)

? Lars Fredriksson, (2003)

1 www.ica.se

! Christer Johansson, Foreldsning, 2003-01-30
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Problemet med ordet budgetering &r att den anses vara ohjélpligt forknippat med byrakrati
och sifferexercis. Man ger det da en begrinsad innebdrd av anslag i kronor snarare dn den
handlingsplan som foretaget vill fora ut i organisationen. Ett foretag som har en annan syn pa
detta dr Handelsbanken. ”Chefer 1 Handelsbanken under Wallanders tid har vittnat om hur
man visserligen inte fick anvénda ordet budget, men sjilvklart for egen planerig behdvde ett
dokument som i andra foretag gott skulle ha kunnat kallas for en budget. "Men det dr di en
sjalvupptagen, obyrakratisk form av budget.”'

Ett annat problem med budgetarbetet ar att det ses som vildigt resurs- och arbetskrévande.
Manga foretag har gjort stora satsningar 1 budgetprocessen och med tanke pa de resurser som
foretagen har lagt ner pa detta arbete ar det d& forstaligt att budgetarbetet fitt en central roll i
manga foretag'. Detta kan vara en orsak till varfor ménga foretag undviker att dndra sin
styrprocess trots att de egentligen &r intresserade av en fordndring.

ICA anvénder idag budget som sitt frimsta styrmedel med prognoser som ett komplement.
Budgeten 6verges dock sa snart prognosen visar pa ett battre resultat &n budgeten och istéllet
styr foretaget pd prognosen. Budgetstyrning ger foretagsledningen, som styr pa resultatet, en
trygghet men styreffekten blir inte speciellt effektiv om man ldgger ner stora resurser for att
sedan dnda inte utnyttja den ursprungliga styrprocessen. Budget har alltid varit ett traditionellt
styrsiatt inom ICA och organisationen har i och med detta haft svéarigheter med att
implementera nya sitt att styra pa. P4 operativa nivaer har det visat sig vara svart att tillimpa
alternativa styrsatt till budget. Det har varit svart for chefer pa “mellanniva” att acceptera nya
styrverktyg. Orsaken till detta tros kunna bottna i ett pedagogiskt problem. Det &r en trygghet
med det 1 igamla invanda arbetsséttet, manga ar oroliga for vad ett nytt styrsétt skulle
innebéra.

Utifrdn denna problemdiskussion mynnar vart problem ut i foljande fragestéllning:

Bér ICA utveckla det sdtt organisationen styrs pd idag, genom att ersdtta eller komplettera
sitt nuvarande styrsystem, som dr budgetstyrning, for att forbdttra sin verksamhet?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att undersoka och utvirdera om ICA skulle gynnas av att
implementera ett nytt styrsdtt i sin organisation. Detta kommer vi att géra genom att
undersoka deras nuvarande styrsdtt, samt att kartligga och beskriva ett antal alternativa
styrsatt.

1.4 Avgransning

Genom avgrinsningar faststills det som inte ska undersokas, det som undersdkaren utesluter
fran studien. Viktigt dr att sddana avgransningar gors innan undersdkningen startas, som en
del 1 planeringen. Detta underléttar for oforutsedda svarigheter som kan dyka upp under
arbetets géng. Det uppstar ocksd ofta skillnader i undersdkarens avgransningar och de
avgransningar som uppstir genom riktlinjer frdn en uppdragsgivare. En uppdragsgivare, som
exempelvis 1 denna uppsats ett foretag, ser till relevansen i undersékningen och har oftast ett

> Bergstrand, J. & Olve, N-O., (1996)
1 Lindvall, J., (1997b)
' Lars Fredriksson, (2003)
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specifikt problem de vill ha undersokt. Undersokarens avgridnsningar bestar oftast i att oka
effektiviteten genom att pa ett tidigt stadium sitta fokus pa det som for undersokningen &r
relevant information, men kan ocksé avgrinsas genom att det finns begrénsade resurser i form
av tid och budget. Avgrdansningarna blir d& av tva olika typer, ndmligen de som avser det
sakliga innehallet, dir man genom avvégning viljer djup eller bredd i undersokningen, och
det som gdrs av tids- och/eller kostnadsskal. °

Véra avgriansningar blir frimst av det sakliga innehallet da uppsatsen har for avsikt att endast
behandla ICA Handlarnas AB. Ovriga bolag i koncernen ICA Ahold ingr ej i denna studie
beroende pa att var uppdragsgivare dr [CA Handlarnas AB. Vi skulle ocksa kunna se detta
som en avgransning ur en tidsaspekt da en undersokning av hela koncernen helt enkelt skulle
ta betydligt liangre tid. Ett annat perspektiv att titta pa avgrdnsning med avseende péa
tidsaspekt dr att vi i vart uppsatsskrivande har en tidsram att hélla frdn Handelshogskolan i
Goteborg, som ocksa kan ses som en uppdragsgivare.

Som ndmnts 1 inledningen finns flera olika huvudgrupper av styrmedel med vilka féretag kan
styra sin verksamhet pd. Dessa dr formell styrning, val av organisatorisk struktur,
beloningssystem och mindre formella inslag som vidareutbildning eller kulturen i foretaget.
Vi begrinsar oss till att frimst behandla den formella styrningen.

Vidare avgransningar sker inom &mnet budget, d4 budgeten kan delas in i tre olika
huvudbudgetar; resultatbudget, likviditetsbudget och budgeterad balansrikning'. Vi kommer
inte att ge ndgon beskrivning av dessa olika varianter, utan istéillet behandlas budget som en
enhetlig foreteelse.

1.5 Disposition

Inledningsvis introduceras bakgrunden till var uppsats. Darefter foljer

Iliffcitlfilnlg en problemdiskussion som belyser problemet med budgetstyrning. Med
den som grund beskrivs vért syfte med uppsatsen foljt av
avgransningar.

Kapitel 2 Kapitlet metod inleds med en beskrivning av de tillvigagingssitt och

Metod metodval som kan anvédndas for att na malet med en undersokning.
Darefter foljer de metoder som anvints for insamling av de data som
ligger till grund for var analys.

Kapitel 3 I den teoretiska referensramen presenteras de teorier av

Teoretisk ekonomistyrningsmodeller med dess processer som ligger till grund for

referensram diskussionen i var analys. Detta innefattar olika budgetmodeller och
prestationsmédtningsmodellen Balanced Scorecard.

Kapitel 4 I kapitel 4 ges en beskrivning av organisationen. Detta sker forst pa ett

Foretags- Overgripande sitt, for att sedan delas upp mellan ICA Ahold AB och

beskrivning ICA Handlarnas AB.

' Lekvall, P. & Wahlbin, C., (2001)
' Ax, C. et al, (2001)
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Kapitel 5
Empiri

Kapitel 6
Analys

Kapitel 7
Slutsats

I detta kapitel redogér vi for den information vi fatt genom de
djupintervjuer vi genomfort inom ICA. Héir framkommer bland annat
de synpunkter som respondenterna har angdende organisationens
nuvarande styrprocess.

I vér analys diskuterar vi det empiriska resultatet tillsammans med den
teoretiska referensramen. Syftet dr att komma fram till de olika
styrséttens for- och nackdelar. Detta for att kunna gora en jimforelse
med ICA:s nuvarande styrsitt.

Har redogor vi for de slutsatser vi kommit fram till genom att
aterkoppla till var problemdiskussion och uppsatsens syfte. Slutligen
ges forslag pa fortsatta studier.
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1 detta kapitel beskriver vi det tillvigagdngssdtt och de metodval vi gjort for att genomfora
studien. Detta goérs under rubrikerna metodbegreppet, undersokningens ansats och
angreppssdtt samt insamling av data. Under rubriken insamling av data dterges de kdllor till
de inhdmtade data som anvdnds i uppsatsen. Hdr redogor vi ocksa for hur vi har gdtt till viga
fore, under och efter vara djupintervjuer. Beskrivning av undersokningens sdkerhet och
kdllkritik finns under rubriken undersokningens tillforlitlighet.

2.1 Metodbegreppet"’

Metod bestér av de val och beslut som forfattarna gor for att nd maélet for undersékningen.
Detta gors genom att koppla undersokningen till uppsatsens syfte. En bra undersokning
karakteriseras av en hog validitet vilket ibland kan te sig svirt d4 man vill méta variabler som
attityd och vérdering.

Viktigt &r ocksé planeringen av hur undersokningen ska genomforas, vilket material som ska
anvandas, och hur materialet ska samlas in. Metod ar alltsd ett sdtt att bearbeta den
information som vi far fran “verkligheten” och végleda hur den informationen ska bearbetas,
tolkas och analyseras.

2.2 Undersékningens ansats och angreppssatt

2.2.1 Undersékningens ansats’®

Valet av ansats grundar sig i hur vi teknisk ska ga tillviga for att kunna komma till slutsatsen
av undersokningen. Idag star vi med tvé vetenskapliga undersdkningsansatser: positivismen
och hermeneutiken. En positivistisk ansats bygger pd formell logik och fakta som ar resultat
av matning. Kritiker hidvdar att det ar fel eller omojligt att 6ka kunskap genom empiriskt
statistiska undersokningar. Man vill dven i forskningen ta upp kontroversiella omraden i syfte
att skapa samhillsfordndringar. Medan positivismen beskriver och forklarar, vill man med en
hermeneutisk studie ddrmed na en helhetsforstaelse, en insikt.

Hermeneutik kan 6versittas som “tolkningsldra” och innebir att forskaren ska forstd en annan
persons handlingar. Detta gors framst genom spraket och gor da att sprék och dialog spelar en
central roll. Viktigt dr ocksa att forskaren och respondenten forstir varandra och talar samma
”sprak”.

' Dahmstrom, K., (1996)
'8 Eriksson, L T. & Wiedersheim-Paul, F., (1999)
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En illustration av den hermeneutiska ansatsen dr den hermeneutiska spiralen:

Ny
forstéelse

Tolkning
Ny
forstéelse

Tolkning
Forforstaelse

Figur 2.1 Den hermeneutiska spiralen
Kalla: Att utreda, forska och rapportera s 220

Utgdngspunkten i figuren dr att forskaren har en forforstaelse av omrédet som problemet
innefattar. Genom en tvavagsprocess, som kan ske genom en dialog med fysiska personer,
genom litteratur, observationer eller bilder, far forskaren ytterligare information som tolkas.
Genom denna process fas en ny forstdelse som resulterar i nya fragor och nya dialoger och
spiralen tar fart.

Vira intervjuer och litteraturstudier bygger pd hermeneutiska studier och vér forforstaelse av
undersdkningen utgors av livserfarenhet, utbildning och iakttagelser. Da véar uppsats mynnar
ut 1 forslag pa losning av problemet blir dock ansatsen inte helt renodlat hermeneutisk utan
kan snarare beskrivas som hermeneutiskteknisk.

Vér undersokning inriktar sig pa att undersdka en mingd variabler och gi pa djupet 1 ett
enskilt objekt, ICA, vilket gor att uppsatsen tar form av en s kallad fallstudie'”. Motsatsen
blir en statistisk undersokning dé inriktningen dr att unders6ka en mingd objekt pa ett fatal
variabler. Styrkan i anvindningen av var undersokningsmetod blir att den ger oss en djupare
forstaelse av dmnet och av ICA samt att den ger oss ett underlag for var analys.

2.2.2 Undersokningens angreppssatt

Med utgangspunkt fran den information vi undersoker kan tva olika metodiska angreppssétt
anvindas. En undersokning kan antingen vara kvantitativ eller kvalitativ. *°

Kvantitativa metoder dr metoder som resulterar i numeriska observationer eller later sig
omvandla sig i sidana.’' Dessa metoder priglas i storre utstrickning av kontroll fran
forskarens sida &n de kvalitativa metoderna. Detta d4 undersdkaren styr fragestillningen och

" Lekvall, P. & Wahlbin, C., (2001)
2 Holme, I M. & Solvang, B K., (1997)
! Backman, J., (1998)
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bestimmer vilka svar som respondenten kan vélja mellan. I analysen av kvantitativ
information har statistiska métmetoder en framtridande roll. Styrkan i denna metod ar
mbjligheten att kunna dra generella slutsatser.”

De kvalitativa metoderna resulterar i skrivna ord men ocksa i exempelvis bilder, fotografier
eller film och kénnetecknas av en narhet till undersokningsobjektet™. Syftet med kvalitativa
studier &r att man ska f& en djupare forstielse av det studerade problemet och att redovisa det
sammanhang som problemet inryms i. Genom analysen vill forskaren fa en sd verklig
atergivning som mojligt av den information som hdmtats, for att genomfora undersékningen.
Utgéngspunkten for kvalitativt forskningsarbete dr den forstaelse och uppfattning man fatt
genom exempelvis egna erfarenheter eller utbildning. De frimsta undersdkningsinstrumenten
vid en kvalitativ metod ir intervjuer och iakttagelser.**

I denna studie ar malet att utreda om ICA bor ersitta eller komplettera sitt nuvarande
styrsystem som dr idag budgetstyrning. For att kunna ge forslag pé en eventuell 16sning till
vart problem behover vi en djupare forstaelse for organisationen och dess styrsitt. Utifrdn
detta resonemang och med utgéngspunkt frdn vér problemformulering bygger var
undersdkning pé kvalitativa metoder.

2.3 Insamling av data

Det finns tva huvudtyper av data. Om redan insamlad data anvinds vid undersdkningen kallas
detta for sekunddrdata. Detta &ar offentlig information som finns tillgdnglig 1 olika
publikationer eller register. Data som undersdkaren producerar sjdlv och inte finns tillgénglig
sedan tidigare bendmns som primdrdata och dr information som fis fram genom intervjuer,
enkiter eller direkt observation och som tjinar uppsatsens syfte.”

Vi har i syftet att nd vart mdl av undersokningen anvint oss av bdde sekundirdata och
primirdata.

2.3.1 Sekundardata

De sekundirdata som anvéinds i uppsatsen bestar av litteratur, artiklar och redovisad
information pa Internet. Dessa data finns redovisade 1 kéllforteckningen. For att na dessa
killor har vi anvént oss av den databas som finns i Ekonomiska Biblioteket vid Goteborgs
universitet. Vi har ocksa haft mdjligheten att ta del av internt material som vi fatt fran var
kontakt pa ICA i Solna, Lars Fredriksson.

2.3.2 Primardata

For att samla in primédrdata behdvs tvé tekniker; intervjuer och enkiter. Vi har i var
undersdkning anvént oss av intervjuer da vi sokt en djupare insikt i foretaget. Resultaten av de
intervjuer som gjorts dr de primirdata som dterfinns 1 uppsatsen. Dessa har tagit form béde 1
muntlig form vid personliga méten, via telefon och dven 1 skriftlig form via E-mail. Férutom
de djupintervjuer som genomforts har kontakter via telefon och E-mail skett med var

2 Holme, I M. & Solvang, B K., (1997)
» Backman, J., (1998)

** Holme, I M. & Solvang, B K., (1997)
# Dahmstrom, K., (1996)
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kontaktperson pd ICA, Lars Fredriksson samt med Kjell Dahlberg. Datum och respondenter
for de olika djupintervjuerna finns listade 1 var kéllférteckning.

2.3.3 Urval

I vissa studier véljs pa forhand de enheter ut som beddms intressanta for undersdokningen.
Detta kallas for ett bedomningsurval och anvinds ofta i en fallstudie, dir forfattaren vill
astadkomma en djupare analys av ett enskilt undersokningsobjekt. Till grund for urvalet
ligger de egenskaper hos undersokningsenheterna som bor beaktas som anvédndbara for att
genomfora undersokningen och for att fa den information forfattaren strévar att na. Viktigt ér
att det 1 redovisning av studien tydligt visas utifrén vilka kriterier urvalet gjorts. Antal enheter
i urvalet bedoms utifrdn undersdkningens syfte och inriktning. I en studie som véar kan det
rdcka med tvé, eller tre enheter. Ibland 4r enbart en enhet tillricklig for att fi den information
som undersokaren ir ute efter.*

Véra urval ér gjorda utifrdn de rekommendationer vi mottagit frén var kontaktperson. Till att
borja med utfordes intervjuer pa controllerniva. For att {4 inblick 1 verksamheten genomfordes
tva intervjuer pd operativ niva. Var kontaktperson ansag detta vara tillrickligt dd dessa
personer ansdgs representativa. Rekommendationen utgick fran deras befattning och deras
erfarenhet inom organisationen.

2.3.4 Intervjubeskrivning

Nér vi forberedde oss infor véra intervjuer utgick vi fran att var undersokning bygger pa
kvalitativa metoder. Det som utmirker kvalitativa intervjuer &r att den som intervjuar vill fa
en djupare forstaelse for &mnet. Vid dessa intervjuer anvénds inte frdgeformuldr med i forvig
formulerade fragor och svarsalternativ utan istdllet gors en lista 6ver de aktuella
frigeomradena. Detta gor det mojligt att lata respondenten bestimma ordningsfoljden i
samtalet och dessutom kan den som genomfdr intervjun stélla foljdfragor.”’

Vi anvédnde oss av en bandspelare under véra intervjuer. Detta kan ses som en nackdel
tidsméssigt da det tar tid att lyssna igenom banden och att spola fram och tillbaka for att hitta
de detaljer som &ar anvdndbara. Fordelarna blir 4nda de som oftast viger tyngst da tonfall och
ordval dr betydelsefulla foreteelser som kan falla bort vid intervjuer utan mojlighet till
inspelning.

Intervjufrdgor med en hég grad av standardisering innebér att fragorna ar lika varandra vid de
olika intervjutillfillena®®. Var intervjumall utgick fran detta da vi ville gora en jamforelse pa
organisationens olika nivder. Trots detta &dndrades dock ordningen pa frdgorna och
formuleringen pa foljdfrdgorna vid de olika intervjutillfillena vilket gjorde att
standardiseringen till slut blev lag. Intervjumall med de huvudfragor vi utgick ifrdn vid
intervjutillfallena bifogas i bilaga.

Inledningsvis genomfordes djupintervjuer pa controllernivd med Lars Fredriksson och Kjell
Dahlberg for att fa information om hur organisationen hanterar styrprocessen. Detta gjorde att
vi fick ta del av detaljerade beskrivningar om organisationen och dess tillvigagingssitt da det

26 Lekvall, P. & Wahlbin, C., (2001)
" Trost, J., (1993)
2 Tbid

13



==

1@ N
!\ ;
=& Metod

giéller deras sitt att styra verksamheten. Denna information gav oss en djupare forstaelse for
amnet. Vidare genomfordes djupintervjuer pa operativ nivd dér syftet var att ta reda pa hur
budget som styrmedel uppfattas pa organisationens ldgre nivaer. Dessa gjordes med Mats
Eriksson och Erik Tornqvist. Intervjuerna gav ocksa respondenterna mojlighet att ge forslag
till tdnkbara alternativ till deras nuvarande styrprocess.

2.4 Undersékningens tillforlitlighet

Det ér viktigt d4 man anvénder sig av insamlad data att det ar giltig information man fatt i
handen, att informationen frdn undersokningen har en hdg validitet. Resultatet av
undersokningen ska stimma Overens med verkligheten. Detta problem uppstar séllan i
kvalitativa metoder dir man har storre nérhet till det eller den som levererar informationen.”

Validiteten delas upp i inre och yttre validitet. Den inre validiteten sdkerstéller att begreppen
ar korrekt definierade och kan provas utan att empiriska data samlats in. Den yttre validiteten
innebdr att analysen Overensstimmer med resultatet av undersokningen och kan endast
beddmas efter det att undersokningen utforts.*

Viktigt dr ocksa att de data man samlat in ar palitlig, att den har hog reliabilitet. Hog
reliabilitet innebér att virdet pa det som maéts hela tiden dr konstant, att samma resultat
astadkoms oberoende av vem som gor undersokningen. Om resultaten varierar mellan olika
tillfillen dr reliabiliteten lag. Lag reliabilitet kan ofta vara en foljd av att frdgorna vid
mitmetoden &r oklara och tvetydiga.’!

2.4.1 Validitet

For att 6ka den inre validiteten 1 vara intervjuer forsokte vi att gora en beddomning om vara
frdgor kunde tdnkas ge de svar som vi forvintades fa av undersdkningen. Den yttre validiteten
starktes genom att fragorna skickades till de berdérda innan intervjun skulle dga rum. Detta for
att respondenterna skulle vara forberedda och inte kunna ges mojligheten att undvika att svara
pa vissa fragor. Den yttre validiteten kan ocksé stidrkas genom att inte stilla ledande fragor
vilket hindrar respondenten att svara pé ett sdtt som denne tror dr “’det rétta”, det svaret som &r
onskvirt frdn de som genomfor undersokningen.

For att ytterligare uppné en hog validitet beskrevs noga syftet med uppsatsen och betydelsen
av undersokningen till respondenterna i véra intervjuer. Dessutom Okar validiteten da vi
anvinde oss av en bandpelare vid véra intervjuer vilket gor att materialet kan &terges
ordagrant. Slutligen skickade vi en sammanstillning av intervjumaterialet till respektive
berdrd respondent for eventuella justeringar eller tilldgg vilket ocksa hojer validiteten.

2.4.2 Reliabilitet

Vara intervjuer gjordes med personer som har stor kunnighet inom det omrade vi undersdker
vilket 6kar chansen till liknande resultat om intervjun skulle goras vid ett annat tillfélle, eller
om ndgon annan person utfort intervjun. De djupintervjuer som utfoérdes gjorde att vi hade

* Holme, I M. & Solvang, B K.,. (1997)
30 Eriksson, L T. & Wiedersheim-Paul, F., (1999)
3! Lekvall, P. & Wahlbin, C., (2001)
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mojlighet att stilla foljdfragor for att forsékra oss om att respondenten forstatt frigan och att
inga missforstand uppstod. Detta bottnar i att intervjuerna uppnér en hog reliabilitet.

2.4.3 Kallkritik

Det ar viktigt att kdllor som anvinds for att soka en 10sning pa ett problem ar betydelsefulla
for fragestillningen och har relevans for studien. De olika tekniker som finns att samla
information pa, exempelvis olika former av intervjuer, befintliga dokument och observationer,
ger olika svar. Valet av teknik ir beroende av vad som verkar ge bést svar pa problemet. **

Bedomningen av de fakta och det material som insamlats till undersokningen maste goras
genom att kritiskt titta pa hur dokumenten tillkommit och for vilket syfte. Vid muntliga kéllor
ar ndrheten till informationskallan viktig och hur informationen uppfattas av undersdkaren.*

For att minimera risken av inkorrekta tolkningar vid intervjuerna har vi varit palista inom
dmnet. Detta har ocksd gjort det mdjligt for oss att kunna stilla relevanta foljdfragor till
respondenterna vid de olika intervjutillfillena. Vi har ocksd efter sammanstillning av
intervjumaterialet skickat det till berdrda respondenter och gett dem mojligheten att korrigera
eller komplettera informationen.

Utifrén valet av respondenter som gjordes 1 samrad med vér kontakt pd ICA vill vi trots detta
reservera oss fran att dra alltfor generella slutsatser som skulle vara gdllande for hela
organisationen. Dock tolkar vi att respondenternas instdllning till organisationens idag
géllande styrprocess ér av allmin uppfattning.

Da vara kéllor till insamlad sekundéirdata grundar sig i akademisk och vetenskaplig litteratur,
anser vi att den bade ir oberoende och trovérdig. Vi har i sa stor omfattning som mojligt sett
till att den litteratur och information inom d&mnet som vi anvint oss av dr aktuell och relevant
for vér studie.

32 Patel, R. & Davidson B., (1994)
3 Ibid
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3 Teoretisk referensram

Detta kapitel innehdller en teoretisk referensram som beskriver de ekonomistyrningsmodeller
med dess processer, som ligger till grund for den diskussion vi for i var analys. Kapitlet
borjar med en allmdn inledning om ekonomistyrningens syfte, ddrefter beskrivs budget bdde
som modell och process. Kapitlet avslutas med en beskrivning av prestationsmdtning, ddr
modellen Balanced Scorecard och dess process dr representerad. Vi vill med detta kapitel
skapa en forstdelse for olika ekonomistyrningssditt.

3.1 Inledning **

Ett foretag arbetar med att nd olika mél med sin verksamhet. Det kan vara att nd en viss
marknadsandel, hdja I6nsamheten eller introducera en ny produkt pé@ marknaden.
Ekonomistyrningens syfte ar att hjdlpa till att nd uppstidllda mal. Traditionellt har
ekonomistyrningen definierats som, “Ekonomistyrning avser all den planering och
uppfoljning som bedrivs i ett foretag dir mdttenheten dr pengar”. Exempel pa styrning som
asyftas 1 detta perspektiv ar budgetering, produktkalkylering eller internredovisning.

Under det senaste decenniet har begreppet ekonomistyrningen fatt en modernare innebord,
“Ekonomistyrning avser avsiktlig paverkan pd en verksamhet och dess befattningshavare mot
vissa ekonomiska mal”. Ekonomiska méal behdver inte alltid var av finansiellt slag. N§jda
kunder, hog kvalité och flexibilitet d&r matt som inte utrycks 1 finansiella termer.
Organisationerna har fitt upp dgonen for vikten av att dven ta hinsyn till de mjuka delarna 1
organisationen inte bara till de hdrda finansiella matten. Nagra forklaringar till detta beror pa
vissa svagheter med finansiella matt, dé de;

fokuserar pé redan intriffade handelser

inte tar hinsyn till kunder och leverantorer

ar svéra for alla medarbetare att forstd och att sitta i relation till den egna aktiviteten
ger liten eller ingen forklaring om vad som skapar framtida virde for foretaget

inte fangar upp viktiga konkurrensmedel sasom god service, ndjda medarbetare och
hog kvalité.

Ekonomistyrning handlar alltsd om att foretaget ska strava mot uppsatta mal. Det finns manga
olika sétt att styra en verksamhet pa, vilket bor utformas efter det specifika foretagets behov.
Oberoende av val av styrmedel dr det av stor vikt att skapa acceptans hos berorda parter.
Saknas acceptans hos medarbetarna i organisationen blir effekten av styrmedlet av begransad
nytta.

3.1.1 Begreppsdefinitioner

Nedan foljer var definition av utvalda begrepp som anvinds i uppsatsen.

Styrmodell: Olika modeller som anvinds for styrning. Vid budgetstyrning anvands modeller
sasom nollbasbudget eller andamélsbudget. Ytterligare exempel pé en styrmodell &r Balanced
Scorecard som anvénds i samband med prestationsmétning.

3 Ax, C. et al, (2001)
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Styrmedel: Sitt att styra verksamheten pd sdsom budget, prognos eller affarsplan. Dessa
medel ska anvidndas for att ni organisationens mal.

Styrprocess: Beskriver hur framtagandet av budgeten eller annan styrmodell gér till rent
arbetsmassigt.

Styrverktyg: Instrument som anvénds i verksamheten for uppfoljning. Exempel pa styrverktyg
ar olika nyckeltal eller rapporter sdsom medarbetarindex, bruttovinstrapport,
kundundersokningar.

3.2 Budget

Det ar viktigt att klargéra vad som menas med budget. En budget ar ett handlingsprogram for
foretaget uttryckt i ekonomiska termer. Tyvérr uppfattar manga budgetarbetet som nédgot
trakigt och arbetsamt som madaste gbras en géng om aret. Men budget behdver inte
nddvindigtvis ses som nagot negativt. Det kan istéllet ses som ett tillfdlle for foretaget att na
ut till alla i organisationen med sina framtidsplaner och strategiska idéer. >

3.2.1 Budgetens syfte*

Manga foretag ldgger ner mycket tid och resurser pa budgetering. Det som ar viktigt ar att
nyttan dr storre dn kostnaden, men vad vill verksamheterna uppnd med budgeteringen?
Budgetering har, enligt Ax et al, elva olika syften. Dessa kan variera mellan foretag men dven
inom fOretaget.

e Planering: Budgeten syftar till att organisationen ska kunna planera for kommande
perioder. Planeringen har sitt ursprung i den strategiska planeringen och budgeten
anviands for att genomfora de aktiviteter som planerats. Ledningen far en 6verblick
over hela verksamheten genom budgetens plan.

e Samordning: Hela organisationen arbetar mot samma mal. Genom en dialog mellan
avdelningarna kan till exempel forsdljningsvolym och produktion synkroniseras.
Budgeteringen stirker dirmed de samband som finns mellan olika avdelningar inom
organisationen.

e Resursallokering: Budgeten fordelar de resurser foretaget har. Fordelningen ska ske
dit den gdr mest nytta. Genom budgetering kan olika delar i verksamheten prioriteras
1 forhéllande till varandra. Investeringar gors déar de gor mest nytta for foretaget som
helhet.

e Dimensionering: Genom budgetering kan organisationens enheter i tid veta vilken
kapacitet de olika avdelningarna tror sig behdva, for att pa sé vis undvika over- eller
underkapacitet. En intern transportavdelning kan anpassa sin verksamhet efter
foretagets behov av transporter, for att pd sd vis optimera anvidndningen av
resurserna.

o Ansvarsfordelning: Budgeten blir ett verktyg for att utvirdera faktiskt resultat i
forhallande till budgeten. Har den ansvarige uppfyllt de krav som budgeten satt upp?
Ett signalsystem som visar nir nagot avviker frdn den planerade budgeten.
Ledningen kan ddrmed vidta atgéarder.

3 Bergstrand, J. & Olve, N-O., (1996)
3% Ax, C. et al, (2001)
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o Uppfoljning: Mojlighet att genom budgeten folja upp perioders utfall, &rsvis men
dven mdénadsvis. Kortare perioder gor det mdjligt till snabba korrigeringar av
verksamheten. Detta dr dven underlag for att skapa bittre budgetar 1 framtiden.

o Kommunikation: Genom dialoger under budgetprocessen samlas synpunkter fran
organisationens medarbetare upp. Ledningen har &dven mojligheter att delge
verksamheten dess framtida strategier. Budgeteringen gor det mojligt for olika
enheter att fa en storre insikt i varandras verksamheter.

e Medvetenhet: Budgeten skapar en medvetenhet om vad som &r viktigt for foretaget
som helhet och utvecklar kunskapen om sambandet mellan ekonomin och
verksamheten. Stabspersonalen, sdsom ekonomerna, far en inblick i den primira
verksamheten som kan vara anvindbar dven i andra situationer.

o Malsdttming: Med hjdlp av budgeten sitts mél upp for de olika enheterna i
organisationen. Enheterna dr medvetna om vad som forvintas av dem och jamforelse
kan goras mellan budget och utfall. Ansvar delegeras ut pd ldgre nivéer, sé att beslut
kan tas av medarbetarna sjilva. Detta &r en fOrutsittning vid decentraliserad
verksamhet.

e Motivation: Budgeten kan vara en motivation for de anstéllda att forsoka na upp till
malen. Genom att medarbetarna far delta i budgetprocessen ges ytterligare
motivation att nd upp till mélen i budgeten.

e [ncitamentssystem: En bonus kan vara kopplad till budgetsystemet. Om skillnaden
mellan budget och utfall i positiv mening ar tillrdckligt stor, det vill siga om
foretaget tjdnat mer pengar eller sdnkt kostnaderna, utldses en bonus till
medarbetarna. Ett vl si gott alternativ for medarbetarna att motiveras till att gora ett
gott arbete.

3.2.2 Skillnaden mellan budget och prognos

Budget och prognos ses ofta som samma fenomen, men det finns en skillnad mellan de tvé
begreppen. En budget dr en plan om ett antagande att positiva atgirder kommer att ske utifran
planen. En prognos dr mer en forutséigelse om vad som skulle kunna komma att hdnda. Ofta
anvinder foretag namnet prognos istillet for reviderad budget®’. I jimforelse till budget har en
prognos foljande kinnetecken:™®

e En prognos har mdjlighet att uttryckas i1 bade finansiella och icke finansiella termer.

e Den kan vara for vilken period som helst och den har ingen skyldighet att na upp till
det prognostiserade resultatet.

e En prognos dr vanligtvis inte tillstyrkt av den hogre ledningen.

e En prognos uppdateras sa fort ny information indikerar en fordndring.

e Skillnader i prognoser ir inte formellt eller periodisk analyserande.

Ur foretagsledningens synvinkel dr finansiella prognoser i huvudsak ett planeringsverktyg
medan en budget dr bade ett planerings- och styrverktyg. Om budgeteraren kan &ndra
budgeten, sdg varje kvartal, utan formell medgivande fran ledningen, dr budgeten mer att
likna vid en prognos dn en budget. Den kan dé inte vara grund for utvédrdering och kontroll
eftersom faktiskt resultat alltid blir lika med den reviderade budgeten.*

T Ax, C. etal, (2001)
¥ Anthony, R N. & Govindarajan, V., (2001)
* Ibid
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3.3 Budgetprocessen

Budgetprocessen har olika syften beroende pa storleken pa foretaget. I ett storre foretag ar
budgeteringsprocessen betydelsefull for samordning och koordinering av verksamhetens olika
enheter. Foretaget vill skapa forstaelse for verksamhetens forutsdttningar och pa sa sitt uppna
en insyn 1 hela organisationen. I ett litet foretag blir inte syftet med budgetering samordning
da organisationen &r liten och ndra kommunikation redan finns. Syftet i denna typ av foretag
blir istéllet framst att fa ordning pé relationen mellan verksamhet och ekonomi.

Vad giller sjidlva budgetuppstillandet finns det fyra metoder att vélja mellan;
uppbyggnadsmetoden, nedbrytningsmetoden, den iterativa metoden och
kombinationsmetoden. De flesta foretag tillimpar ndgon form av uppbyggnadsmetod, en del
tilléinzrl)ar nedbrytningsmetoden och manga anviander nagon slags kombination, ofta med flera
varv.

3.3.1 Uppbyggnadsmetoden

Forutséttningar for budgetarbetet 1dmnas av foretagsledningen. Forslag till delbudgetar stélls
samman for att sedan sammanstillas i ett helt budgetforslag for hela foretaget. Efter forsta
varvet kan fler varv vara motiverande for att f4 ihop en slutlig budget som ar dndaméilsenlig
for hela organisationen. Risken med uppbyggnadsmetoden &r att mycket arbete ldggs ner pa
detaljer som i det slutliga forslaget dnda inte kommer med.*” Metoden anses dock som
motivationsskapande dd medarbetarna dr med redan fran bdrjan av processen, och att den ger
utrymme for kreativitet och engagemang. Méinga idéer kommer fram och det leder till ett
lirande i foretaget.®

Foretagsledning
Forutséttningar Budget-
Sammanstillande forslag
| i
Budgetchef
Anvisningar
Delbudgetforslag
Budgeterare |
Budgetuppstillande

Figur 3.1 Uppbyggnadsmetoden
Kalla: Bergstrand, J. & Olve, N-O., (1996), s 64

3.3.2 Nedbrytningsmetoden

Enligt nedbrytningsmetoden ges mer stod och ledning uppifran. Ett detaljerat forslag ges fran
ledningen for att sen delas upp i1 delbudgetar. Budgeterarna kommer med dndringsforslag som
sen sammanstélls i ett budgetforslag. Denna metod kan ur motivationssynpunkt vara mindre
lyckad da foretagsledningen ger ut “diktat” hur budgeten ska vara. Nedbrytningsmetoden

0 Ax, C. etal, (2001)

*! Bergstrand, J. & Olve, N-O., (1996)
2 Tbid

# Ax, C. etal, (2001)
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staller hoga krav pa att foretagsledningen kan sétta sig in 1 medarbetarnas arbetsforhdllande
for att kunna limna realistiska budgetramar.*

Foretagsledning —— > Budgetforslag
Budget-
uppstillande Forslag

Sammanstéillfing
Budgetchef

Uppdelning
Andringsforslag

—

Budgeterare Granskning

Figur 3.2 Nedbrytningsmetoden
Kalla: Bergstrand, J. & Olve, N-O., (1996), s 64

3.3.3 Den iterativa metoden

Denna metod kan med fordel anvidndas i stora foretag didr ledningen har svarigheter att
overblicka hela foretagets komplexitet. Budgeten omarbetas i flera varv (iterationer). Initialt
borjar budgeterare pd lidgre nivder att lagga ett forslag. Foretagsledningen har asikter och
eventuella dndringar maste beaktas av budgeterarna. Budgeten bearbetas sedan i tvé eller flera
varv. Ibland kan endast delar av budgeten behdva bearbetas under flera varv. Genom
upprepad bearbetning, och dirmed samordning mellan nivaer/divisioner, kan en hogre
precision i budgeten erhallas dn de tidigare metoderna. Dock upplever manga fOretag att
metoden tar alltfor stora resurser 1 anspra°1k.45

Uppbyggnads- och nedbrytningsmetoden innehdller delar av den iterativa metoden.
Budgetarbetet gar upp och ner i den organisatoriska hierarkin. Skillnaden mellan dessa
metoder och den iterativa 4r mer en fraga om gradskillnad 4n en absolut skillnad.*®

Foretagsledning Genomgéng Budget
Samman- Samman-
stdllning Forslag Andrings- stallning
Budgetchef —— anvisningar —
Budgeterare — ——
Preliminart Budgetupp-
Budgetuppstéllande stdllande

Figur 3.3 Den iterativa metoden
Kalla: Bergstrand, J. & Olve, N-O., (1996), s 68

* Bergstrand, J. & Olve, N-O., (1996)
* Tbid
% Ax, C. et al, (2001)
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3.3.4 Kombinationsmetoden

Kombinationsmetoden  utnyttjar bdde  uppbyggnads- och nedbrytningsmetoden.
Foretagsledningen sétter inledningsvis ramar och mal for budgetarbetet. Darefter far
budgeterarna bdrja med ett uppbyggnadsorienterat arbetssitt. Foretagsledningen kan med
denna metod halla budgetarbetet under kontroll samtidigt som en hog precision erhalls.
Parallellt besparas medarbetarna de omarbetningar som den iterativa metoden fororsakar.*’

Maélséttnings-
diskussion
Foretagsledning — > Budget
Samman-
stdllning
Budgetchef — —>
Precisering av
forutséttningar
Budgeterare — ——
Malsattnings- Budgetupp-
diskussion stdllande

Figur 3.4 Kombinationsmetoden
Kalla: Bergstrand, J. & Olve, N-O., (1996), sid 69

3.4 Metoder vid budgetering

Det finns olika sitt att anvinda sig av budget, det vill sdga hur fordnderlig ska budgeten vara
under budgetaret. Det som i allmidnna ordalag syftar pa ”vanlig” eller "traditionell” budget ar
det som bendmns som fast budget och ér den vanligast forekommande. Fast budget innebér att
budgetvirdena inte dndras pa grund av éndrade forutséttningar i samband med uppfoljningen
av budgeten®. Nedan foljer beskrivningar av varianter till den fasta budgeten; reviderad,
rullande, flexibel och rorlig budget.

3.4.1 Reviderad budget*

Budgeten édndras vartefter tiden gar under aret, dock &r sluttidpunkten samma som for den
ursprungliga budgeten. Antal perioder att planera for minskar under arets gang.

Det finns vissa fordelar med en reviderande budget:

e Budgeten hélls aktuell och mer levande.

e D4 budgeten upprittas lang tid 1 forvdg kan den ibland upplevas orimlig eller svar att
nd pd grund av inre eller yttre omstindigheter, motivationen kan da minska eller helt
utebli. Detta undviks med den reviderande budgeten.

e Mojligheterna att bedoma kommande perioders utfall 6kar, di man befinner sig
ndrmare periodens slut.

" Bergstrand, J. & Olve, N-O., (1996)
* Samuelson, L A., red, (2001)
¥ Ax, C. et al, (2001)
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Till nackdelarna kan ndmnas; budgetens forpliktelse minskar da ingen fast referenspunkt finns
samt att det dr svart att koppla beloningar till utfallet av prestationerna i1 forhallande till
budget.

3.4.2 Rullande budget®

Vid den rullande budgeten finns ingen fast budgetperiod utan hela tiden flyttas
budgethorisonten framat. Ofta rullas budgeten per kvartal for ett ar framat.

Till fordelarna for rullande budgetering kan framforas:

e Foretaget kommer ifran den externa redovisningens ridkenskapsér, som inte har att
gbra med hur verksamheten bedrivs.

¢ Vid kontinuerligt arbete med budgeteringen skapas en aktualitet.

e Kommer ifrén taktiskt agerande med budgeten sdsom forbruka tilldelad pott s att inte
summan blir 14gre nésta ar.

e Understodjer langsiktighet d ej enskilda ar fokuseras.

e Okat tryck pé fortlopande forbittringar av prestationer.

Till nackdelarna kan ndmnas; frustrerande da ingen fast referenspunkt finns, medarbetarna
upplever det som mer tidskrdvande.

3.4.3 Rorlig eller flexibel budget

Rorlig och flexibel budget anvénds ofta som synonymer. Budgeten forédndras beroende pé hur
faktisk verksamhetsvolym utfaller. Undantaget 4r de fasta kostnaderna som ej ér
volymrelaterade. Det finns dock en viss skillnad mellan dem. Rorlig budget ser enbart till
forandringar i volym medan flexibel budget dven ser till andra faktorer &n volymforédndringar
sdsom; antal order, kvalité, produktmix eller antal typer av kunder. Gemensamt for dem bada
ar en korrigering i efterhand av budgeten for att jamfOrelsen med utfallet ska bli mer
rattvisande. For- och nackdelarna dr samma for bdda budgetvarianterna. Fordelarna ér:

e Budgeten kan vara dndamélsenlig trots stor osékerhet om volymen.

e Ej fokuserar enbart pa en volym, mojligheterna kan vara storre &n planerat.

Som nackdelar kan tankas att budgeten ej kan anvidndas som forpliktelse att nd en viss volym
och att det kan vara arbetskrdavande att rikna om budgetarna kontinuerligt.

3.5 Utveckling av budgetering

Budget ir ett vilkdnt begrepp som anvints under lang tid. Budget dr dock ett omradde som
varit foremal for utveckling och fordndring. Nedan redogor vi for nagra av de budgetmodeller
som har utvecklats under senare tid; nollbas-, andamals-, program- och rambudgetering.

3.5.1 Nollbasbudgetering

Syftet med nollbasbudgetering &r att det for varje ny budgetperiod bdrjas pa ett nytt rent
papper. I en del fall innebér budgetering att en procentuell fordndring l4ggs till foregdende ars
resultat for att f4 fram arets budgeterade resultat, foretaget inriktar sig sdledes bara pé

0 Ax, C. et al, (2001)
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fordndringen. Att utgd ifrn fjolarets utfall och budget dr inte aktuellt vid nollbasbudgetering,
utan verksamheten ska ifragasattas och budgeterarna ska stilla sig frigan vad som behovs for
att verksamheten ska na sina mal. Att verksamheten ifrégasitts dr en viktig komponent for att
kunna hivda sig mot konkurrenterna. Nackdelen med denna budgeteringsform é&r att den é&r
resurskridvande och att den tar mycket tid i ansprak. Detta har de foretag som anvédnder denna
budgeteringsform tacklat genom att inte budgetera pa detta sétt mer an till exempel vart tredje
ar och att inte hela verksamheten budgeterar under samma tidpunkt.”'

3.5.2 Andamalsbudgetering

Utmiérkande for dndamélsbudgetering dr kopplingen till pagdende aktivitet. Syftet &r att
kostnaderna for en aktivitet ska kunna hirledas till ett speciellt indamél.”’> Modellen utgér
ifrdn variabilitetsprincipen vilket innebdr att intdkter och kostnader relateras till de faktorer
som man tror paverkar dess storlek. Schablonmaéssiga fordelningar av kostnader anses alltfor
vilseledande, vilket uppmérksammas med denna metod dir samband mellan variabler &r
signifikativt. Kostnadsbudgeteringen ska delas upp i minst tre dimensioner, resursslag —
vilken typ av resurs som anvinds, ansvarig — vilken organisatorisk enhet dr ansvarig for
resurserna och dndamdl — till vilket dndamal ska resurserna anvindas. P4 grund av den
relativt hga komplexitetsnivdn har &ndamalsbudgetering inte fitt ndgot stérre genomslag ute
i organisiationerna. Men med ett fornyat intresse for aktivitetstinkande kan metoden ater bli
aktuell.

3.5.3 Programbudgetering

Programbudgetering dr en speciell variant av dandamalsbudgetering som utvecklats inom den
offentliga sektorn. Dér har dndamalsbudgetering fitt en starkare genomslagskraft dn i den
privata sektorn. For att na upp till de mal som &r syftet med verksamheten krédvs att vissa
program genomfors. Som exempel kan ges om malet dr att ge alla barn en bra skolgang
utarbetas program for att nd upp till detta inom kommunerna men 4ven pé central niva.”

3.5.4 Rambudgetering

Utifran rambudgetering har en enhet en ram att utga ifrdn. Denna ram utgor riktlinjen for vad
som ska uppnés. Enheten har handlingsfrihet att ta sig dit vilket ligger till grund for agerandet
att fatta egna beslut. Enligt Mintzberg forenar denna metod syftet med budgeteringen som
bade anvarsmarkering och planering. Det &r av central betydelse enligt honom att foretaget
samordnar sitt handlande. Denna metod passar fraimst enheter som har en egen marknad att
arbeta emot till exempel ett dotterbolag som agerar p en viss utlandsmarknad.™

3.6 Prestationsmatning

Ett annat métinstrument for organisationers verksamhetsplanering &r prestationsmitning. Med
prestation menas, “vad som har dstadkommits, har utforts eller genomforts eller som i

T Ax, C. etal, (2001)
32 Bergstrand, J. & Olve, N-O., (1996)
3 Ax, C. etal, (2001)
> Bergstrand, J. & Olve, N-O., (1996)
> Ax, C. etal, (2001)
*6 Bergstrand, J. & Olve, N-O., (1996)
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framtiden ska dstadkommas, utforas eller genomforas, helt enkelt vad som har presterats eller
ska presteras”. En prestation kan asyftas nédstan vad som helst, ndjda medarbetare,
tillverkning av produkter, eller utférande av en tjinst. Ett prestationsmatt &r ett tal eller annan
enhet som uttrycker prestationen och kan bendmnas som nyckeltal, styrtal eller maétetal.
Exempel pa prestationsmatt dr kvalitén, kostnad, tid for genomforandet eller kunders attityder
pa genomforandet av prestationen. En annan bendmning pa prestationsmatt dr Key
Performance Indicators (KPI) - kritiska framgangsfaktorer. >’

3.6.1 Syften med prestationsmitning®®

Foretag har vissa uppstdllda och onskvédrda mél, en viss strategi for hur verksamheten ska
bedrivas. Strategin vidarebefordras ner till verksamhetsplanen som ger riktlinjer hur foretaget
ska bedrivas. I verksamhetsplanen bryts huvudmélen ner till delmdl for olika delar av
verksamheten. Dessa ger uttryck i bade finansiella termer som intékter och resultat samt i
icke-finansiella termer sdsom kundtillfredsstillelse, marknadsandelar och kvalité.
Prestationsmétning &r ett sitt pa vilket foretag mater genomforandet av delmalen. Huvudsyftet
for prestationsmétningen dr att implementera strategin i organisationen. Genom att alla
foretag &r olika och har sin egna unika strategi finns det ingen bésta eller givna uppsittning
prestationsmatt som bor anvindas, den maste istéllet anpassas till foretagets situation.

Fokuserar foretaget pd laga kostnader 1 strategin ska prestationsmatt som méter kostnader vara
centrala, eller om kundanpassning stér 1 fokus méts foretagets arbete med kundanpassning och
kunders uppfattning om foretagets kundanpassning sta i centrum.

Syftet med prestationsmétning ar enligt ovanstdende strategiimplementering i organisationen.
I den operativa verksamheten konkretiseras strategin pa olika sdtt genom handlingsplaner och
riktlinjer. Négra vanligt forekommande operativa syften med prestationsmétning &r:

e Mgjlighet att f6lja upp den l16pande verksamheten vad géller uppfyllande av mal.

e Att kommunicera ut i organisationen var fokus ska ligga, men dven forvéntningar och
prestationer.

e Ett motivationsverktyg for medarbetarna.

e Att informera om vad fOretagets intressenter anser om fOretagets prestationer.

e Att ge signaler om avvikelser inom foretaget men dven signaler om forandringar i
foretagets omvirld, exempelvis kunders efterfrigemonster.

e Utgdra underlag for olika slags jimfGrelser av prestationer.

e Att kunna bibehdlla och forstirka konkurrensfordelar och att skapa villkor for att
kunna identifiera strategiska mdjligheter.

e Att ge underlag for fattande av beslut vid exempelvis resursallokering.

e Att ge upplysning om hur den kortsiktiga verksamheten passar in 1 fOretagets
langsiktiga planering och bidrar till att infria ldngsiktiga mal.

3.7 Balanced Scorecard

Som ett exempel pa en modell som anvinder prestationsmétning beskriver vi “"The Balanced
Scorecard”. Detta dr dock inte den enda modellen som anvinder prestationsmétt. Andra

T Ax, C. etal, (2001)
> Ibid
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alternativa modeller som vi kommit i kontakt med genom litteraturen dr “Maisels Balanced
Scorecard”, "’The Performance Pyramid” och "EP’M” (Effective Progress and Performance
Measurement).”

3.7.1 Bakgrund

En métmodell som uppnér ett starkare samband mellan strategi och ekonomiska maitetal &r
Balanced Scorecard (BSC). Denna styrkortsmodell introducerades av Robert S. Kaplan och
David P. Norton efter en studie vars syfte var att utreda befintliga styrmodellers metoder for
prestationsmitning, och presenterades forsta gangen 1992 i Harvard Business Review®. BSC
ses som ett sétt for foretagets ledning att kommunicera, operationalisera och implementera
foretagets vision och strategi for att skapa mal och matt®'. Detta gors genom fyra perspektiv
(se nedan).

Finansiellt
Perspektiv

Kund Vision & Process
Perspektiv Strategi Perspektiv

Lirande/utveckl.
Perspektiv

Figur 3.5 Balanced Scorecard
Kalla: Kaplan, R S. & Atkinson, A. A., (1998), s 369. Fritt omarbetad.

3.7.2 Perspektiv

BSC har sin utgdngspunkt fran foretagets affarsidé och foreslér att strategin ska utgé fran fyra
perspektiv (se figur 3.5).

Det finansiella perspektivet svarar pa fragan, “Vilka blir konsekvenserna for aktieigarna? ”*.
Har preciseras traditionella nyckeltal och styrmatt, mattenheter for exempelvis réntabilitet och
tillvdxt. Dessa matt anger om utférandet och implementeringen av fOretagets strategi bidrar
till att forbéttra vinsten®. BSC har kvar det finansiella perspektivet eftersom de finansiella
styrtalen anvénds for att sammanfatta ekonomiska resultat frén redan utforda handlingar®.

% Olve, N-G. & Roy, 1., (1999)

5 Ibid

6! Kaplan, R. S. & Atkinson, A. A., (1998)
62 Samuelson, L A., red, (2001)

63 Kaplan, R. S. & Atkinson, A. A., (1998)
64 Kaplan, R. S. & Norton, D. P., (1999)
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Kundperspektivet. 1 kundperspektivet identifieras foretagets kunder och det segment av
marknaden dir foretaget konkurrerar. Har mits resultatet i maétt som kundndjdhet,
bibehallande av kunder och marknadsandelar. Dessa matt utgdér mél for de processer som
svarar for foretagets produktutveckling, vad géller pris och kvalité, logistik som visar
kundrelationen, nérheten till konsumenten, och foretagets image och rykte som visar hur
foretaget vill profilera sig. Den grundliggande aspekten dr hur foretaget ska na sa hog
kundlénsamhet som méjligt.*

Processperspektivet inriktar sig pa den inre processen dér ledningen identifierar de processer
som organisationen maste behérska for att na sina mél. Dessa processer, pagaende som nya,
méste leverera hogsta mdjliga kundvirde samt tillgodose aktiedgarnas forvintade avkastning.
Varje foretag har en egen process for att skapa kundvérde och finansiella resultat. En generell
virdekedja ger foretag mojlighet att skrdddarsy en modell efter sina egna objekt och maétt.
Modellen omfattar uppbyggnadsstadiet dir identifiering av marknaden och skapandet av
produkten sker. Darefter foljer det operativa stadiet dir produktionen av varan sker vilket f6ljs
av varans leverans. Sista stadiet 1 viardekedjan dr den service som fOretaget levererar till
kunden efter det att kopet skett (postsales service). Denna service kan exempelvis innefatta
garantier, reparationer eller mojlighet att aterlimna varan.®

Ldrande- och utvecklingsperspektivet syftar till att identifiera den infrastruktur som foretaget
méiste anvinda sig av for att skapa forbittring och tillvixt pa lang sikt. Organisationens
larande och tillvixt kommer fran tre kéllor: manniskor, system, och rutiner. Ofta visar de
Ovriga perspektiven (se ovan) att det finns klyftor mellan medarbetarnas kompetens och
systemen/rutinerna inom organisationen for att ett optimalt resultat ska uppnas. For att fylla
dessa klyftor miste fOretaget investera i kompetensutveckling av medarbetarna, stirka
informationsteknologin och harmonisera organisationens rutiner.”’

3.7.3 Anvandning

Foretag som har utvecklat ett BSC med métt frdn de fyra perspektiven har byggt en bas for ett
fungerande system. Hénsyn bor dock tas till att BSC inte dr ett strategiverktyg. Trots att
utgangspunkten ligger i foretagets strategi och vision innebdr inte styrkortet i sig att strategin
dr den ritta. Vision, mal och strategi ar snarare utgangsliget for hur BSC ska byggas upp.®®

Aven beléningssystem kan ha BSC som bas. Detta kan ge en granskning av nyckelpersoner i
perspektiv som ledarskap, arbetsinsats, beslutskvalité samt finansiella métt som bas.*

BSC har kvar de finansiella styrtalen som en viktig sammanfattning av foretagsledningens
och affarsenhetens resultat, men det innehaller framfor allt en integrerad uppsittning styrtal
som kopplar kunder, interna processer, medarbetare och system till foretagets langsiktiga
ekonomiska framgéng. Kaplan (1999) menar att finansiella styrtal inte riacker till for att
granska och att visa védgen for fOretagens prestationer i konkurrensutsatta miljder. De
finansiella styrtalen &r resultatmatten som inte dterger sidrskilt mycket av det virde som
foretagsledningen skapat eller anvént under den senaste redovisningsperioden. De finansiella

6 Kaplan, R. S. & Atkinson, A. A., (1998)
% Ibid

57 Ibid

% Samuelson, L A., red, (2001)

% Ibid
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styrtalen berittar en del, men inte allt, om vad verksamheten redan astadkommit och de ger
dalig anvisning om vad som bér goras idag och imorgon for att generera framtida inkomster.”

3.7.4 Process

Forutsattning for att nd framgang med BSC ér det sker en anpassning i savél processen som
sjdlva styrkortet efter respektive foretags forutsittningar. Mot slutet av processen dvergar den
i det sista steget som innebédr implementeringen av styrkortet, arbetet till den fortlopande
anvindningen av BSC.”' Implementeringsarbetet behandlas dock inte i denna studie.

Foretagsledningar har upptickt att styrkortet ger dem mojligheten att sammanlénka strategins
utveckling och formulering och dess implementering’”. BSC anvinds for att skapa forstaelse
for foretagets forutséttningar, som anvinds for att uppnd lingsiktiga konkurrensfordelar.
Kommunikationen som uppnas i den 16pande verksamheten genom styrkortet okar forstaelsen
och motivationen, vilket resulterar i en forbittrad styrning.”

Figuren nedan visar omfattningen av styrkortets process.

Konkretisering av
vision & strategi

Strategi- BSC Kommunikation &
utveckling sammankoppling
Se figur 3.5
Planering &
mélformulering

Figur 3.6 Balanced Scorecard-processen
Kaélla: Kaplan, R. S. & Norton, D. P., (1999), s 185. Fritt omarbetad.

Organisationens vision och strategi dr utgdngspunkten fOr styrningen av verksamheten.
Inférandet av BSC leder ofta till nya tankar och omprovningar kring foretagets befintliga
vision och strategi. Detta gor att processen utgar frin strategiutveckling. Styrkortsprocessen
formulerar strategierna mera konkret i framgéngsfaktorer och mal.”

70 Kaplan, R. S. & Norton, D. P., (1999)
' Olve, N-G. & Roy, I., (1999)

72 Kaplan, R. S. & Norton, D. P., (1999)
7 Olve, N-G. & Roy, I., (1999)

™ Ibid
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Nasta steg 1 processen innebér ett klargdrande av den vision som &dr gemensam for hela
organisationen. En forutséttning for att strategin ska kunna implementeras ér att strategierna
oversitts till matt som ger alla olika enheter i1 verksamheten, léttforstaelig information och
som beskriver deras uppgift. "> Syftet 4r att alla ska kénna sig delaktiga och forstd hur de
bidrar till organisationens dvergripande strategier’.

Da organisationens vision och strategi dr askadliggjord gér processen vidare till att utveckla
en samsyn genom alla i nivéer i organisationen. Alla ska forstd hur deras arbete bidrar till
helheten. Detta ska fa medarbetarna att ta ansvar for organisationens framtid och delta i
formulering och implementering av strategin. Genom att kommunicera strategin och koppla
den till personliga mal skapar modellen engagemang bland medarbetarna. Samsynen och
viljan att ta ansvar kommer att kunna stirkas ytterligare om de individuella bidragen till
verksamhetens resultat kopplas till ndgon form av bonusprogram.’’

Slutligen definieras de langsiktiga mal som organisationen vill uppna. Resultaten innehéller
inte bara de styrmatt som organisationen vill forbdttra, utan dven klart uttalade och hogt satta
mal for dessa. BSC betonar sambanden mellan de matt som har betydelse for resultatet.
"Genom att sdtta upp langsiktiga mal for de strategiska styrmdtten, genom att rikta
strategiska initiativ och betydande resurser at rdtt hdll och genom att placera ut kortsiktiga
delmal ldngs vigen, blir foretagsledningen engagerad och ansvarig for visionens
forverkligande.” Langsiktiga kapitalbudgetar och strategiska initiativ bli en del i arbetet att
né de hogt uppsatta malen och styrmatten i styrkortet.”®

BSC garanterar inte en framgangsrik strategi och vision men konceptets styrka &r sjilva
framtagningsprocessen som konkretiserar och fOrankrar foretagets vision och strategi. Ett
gemensamt sprdk och diskussionsunderlag byggs upp genom hela organisationen och
medarbetarns kan pa detta sitt se sin roll i helheten.’

3.8 Kritikers reflektioner kring traditionell styrning

Som vi tidigare berdrt 1 inledningskapitlet har de nya foretagsstrategierna ifragasatt den
traditionella budgetstyrningens roll bland nytinkande foretag. Det som kritiken frdmst riktar
sig mot 4r att traditionell budgetstyrning brister i att ta hénsyn till forindringar i omvirlden™.
Budgeten som ménga foretag anvander idag borde avskaffas, pdstdr Hope och Fraser. ”Det
kanske ldter som ett radikalt forslag, men det borde blott vara kulmen av en ldngvarig strdvan
av att forvandla organisationer fran centraliserade hierarkier till nétverk som tilldter snabb

anpassning till marknadsforutsdttmingar”.®’!

Aven Rowley ifrigasitter vikten av budget. Han forstar inte varfor foretag fokuserar pa om de
har uppnétt eller missat budgeten. Istdllet borde fokus vara pd om de presterade sa bra som
mojligt med befintliga resurser. Kunde de forutse fordandringar pa marknaden och anpassa
verksamheten i god tid?*

> Kaplan, R. S. & Norton, D. P., (1999)
76 Olve, N-G. & Roy, I., (1999)

77 Kaplan, R. S. & Norton, D. P., (1999)
7 Ibid

” Olve, N-G. & Roy, I., (1999)

% Yazdifar, H., (2003)

* Hope, J. & Fraser, R., (2003)

2 Rowley, M., (2003)
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Budgetprocessen har under manga &r kritiserats hart av Jan Wallander. Han skriver i sin bok,
"Budgeten — ett onddigt ont”, att man 1 en fordnderlig omvirld inte kan forutse omstillningar
i utvecklingen. Budgeten inger en falsk sikerhet dd& man genom budgetarbetet tror att
framtiden dr sdkrad. Han talar om att budgeten baseras pa prognoser, vilket gor att budgeten
blir riskabel om prognosen sldr fel och att budgetarbetet blir onddigt da prognosen stimmer.
Vidare menar Wallander att det hela tiden handlar om att foretaget ska forbéttra sig och att
vara bittre n konkurrenterna. Focus ska inte ligga p ett mél i kronor och éren.*

Jan Wallander talar ocksa om vikten av kommunikation, att medlemmarna i verksamheten
maste f4 begriplig information som ror just deras del i organisationen. Det dr av
grundliggande betydelse att resultatet av informationen kan fOrstds och paverkas av
personalen. Ofta ges alldeles for mycket information som inte dr relevant for mottagaren.
Resultatet blir att informationen &r svartolkad och det finns en risk att det visentliga
forbises.™

Det finns ingen generell modell som fungerar vid alla omstidndigheter. Valet av
ekonomistyrningssystem &r specifikt for, och gors samtidigt med, valet av foretagets strategi.
Ett utméarkt ekonomistyrningssystem kan inte enbart av sig sjidlv garantera framgéng i dagens
marknad. Framgang beror frimst pd produkter och service som mdter och tillfredsstéller
kundernas  behov, men ett ineffektivt ekonomistyrningssystem underminerar
produktutveckling, processforbittringar och marknadsforingsforsok.™

Kritikerna hivdar att det traditionella systemet fokuserar pa vérdet av inventarier och externa
rapporter och brister i samarbetet med organisationens strategiska planering. Idag &ar det
viktigt att ha den strategiska planeringen med i foretagens styrsystem.*

Nér foretag viljer att inte anvidnda budget som styrmedel viljs andra mal och maitetal, en del
finansiella, andra inte. Detta gor att de anstillda och foretagsenheterna ar ansvariga att
producera resultat och inte ldngre forvédntade att na upp till forutbestimda finansiella mal.
Enheterna &r utvirderade efter hur vil de presterar i jamforelse med andra. Organisationen
begér mer av sina medarbetare &n att na upp till ett forutbestimt mél. De ska istillet jamforas
med andra likvirdiga grupper, bade inom och utom foretaget.®” Kritiken som riktas mot
traditionell budgetstyrning &r att den med sina finansiella mal och sitt kortsiktiga planerande,
forbiser viktiga kdnnetecken sdsom kundndjdhet, flexibilitet och innovationer. Detta dr mal
och mitetal som anvédnds 1 prestationsmétningsmodeller och som ménga Japanska foretag
anvinder for att mita kvalité.™

Varaktiga konkurrensfordelar fordrar 1dngssiktiga matt, men istillet koncentrerar sig manga
organisationer pd kortsiktiga métt. Langsiktiga matt dr ocksd en viktig faktor for att motivera
medarbetare och hantera innovationer. En viktig synpunkt ar ekonomistyrarens behov av att
forstd de operativa processerna tillsammans med behovet av att inforliva
ekonomistyrningssystem i den operationella verksamheten. *

8 Wallander, J., (1995)

% Ibid

% Yazdifar, H., (2003)

% Ibid

" Hope, J. & Fraser, R., (2003)
% Yazdifar, H., (2003)

¥ Ibid
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Manga visar ocksé pa att traditionell budgetstyrning bidrar till irrelevanta och dterkommande
rapporter. Det hidnder ocksad alltfor ofta att chefer far rapporter innehallande finansiell
information som innehaller allt for mycket detaljer.”

Foretag som har gatt ifrdn budgetstyrning uppskattar att de har sparat in 95 procent av tiden
som tidigare las pd budgetering och prognostisering. Aven ekonomipersonalen ifrigasitter
vérdet av budgetering. Enligt en publicerad rapport anser nio av tio att den dr hindrande och
opdlitlig. Den tar tid fran aktiviteter som ger mer védrde som att forse ledningen med
information genom analyser s att de kan fatta beslut.”' Vidare ses budgeten som inaktuell nir
den liggs fram da budgetarbetet 4r sé tidskravande’”.

I de foretag som gétt ifran budgetstyrning bestimmer budget inte langre resurs fordelningen.
De faktorer som mits dr Key Performance Indicators (KPI); som vinst, kassaflode,
kundndjdhet eller kvalit¢é. KPI har en tendens att vara mer finansiella hogre upp 1
organisationen och mer operationella ldngre ner i1 organisationen, vilket uppfyller den
sjilvreglerande roll som fis av budgetering. I foretag dir man anvénder sig av KPI har
rullande prognoser en framtradande roll i den strategiska processen. Den hjdlper chefer att
st'eindigt93omvéirdera nuvarande handlingsplaner ndr marknads eller ekonomiska forhallande
dndras.

Fragan dr bland manga: Ersitta eller komplettera budgeten? Jan Lindvall har erfarenheten av
att pa lang sikt 4r ambitionen att ersdtta budgeten, men pé kort sikt se en ny modell som ett
komplement. Vidare finns en forstdelse av osdkerheten att ersétta en beprovad modell med
nagot oprovat. En 16sning pa det kan vara att borja med ett pilotprojekt for en del av
foretaget.”*

Nir det talas om en erséttning till budget introduceras ofta det Balanserade Styrkortet som ar
en prestationsmodell vars styrka dr att inte enbart fokusera pd finansiella nyckeltal.
Balanserade Styrkortet ska understddja foretagets strategi. Speciellt vid en hédrdnande
konkurrenssituation dr det avgdrande att alla beslut kring styrmodellen ar i linje och stodjer
strategin. Enkelheten 1 styrkortets utformning &r ndgot som ocksd bor efterstravas. Enkelhet
ger bittre styrbarhet, samtidigt som enkla modeller &r létta att forsta och handla utifrdn. Detta
6kar kommunicerbarheten och dirmed ocksé styrkraften.”

Varje foretag behdver anpassa det Balanserade Styrkortet till sin egen verksamhet. Alla nivaer
inom organisationen behdver involveras vid formuleringen av styrkortet da det dr vanligt att
ingen pa foretaget har ett helhetsperspektiv. Detta dr nddvéndigt for att f4 kdnnedom om
foretaget och forslag till tinkbara méitningar.”®

“Att utveckla styrkortet dr att fordndra foretagets styrning: okat intresse riktas mot kunden
och kvalitativa aspekter och ledtiderna i foretagets interna processer blir viktigare. Att
implementera styrkortet handlar mer om att fordndra tankesdtt in om konkreta fordndringar i
foretagets formella system”. P& ndgra minader kan bildandet av det balanserade styrkortet

% Yazdifar, H., (2003)

°! Hope, J. & Fraser, R., (2003)
2 Ax, C. et al, (2001)

% Hope, J. & Fraser, R., (2003)
* Lindvall, J., (1997a)

% Ibid

% Ibid
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vara klart, men det tar ldngre tid innan det nya styrtdnkandet &r i gang i hela organisationen.
Fordndring tar tid och implementering av ett nytt styrverktyg med nya sétt att médta kan ibland
mota starkt motstand. Intern prestige och status dr i méngt och mycket forknippat med det
gamla sittet att méta.””’

En tydlig utveckling i svenska foretag ar att budgetering gér mot att bli enklare, mindre
detaljerad och omfatta andra tidsperioder @n rdkenskapsédret. En Overgang till ett helt
budgetlost system verkar inte vara aktuellt utan det verkar vara vanligare med en ldsare
budgetstyrning. Det betyder darfor att utvecklingen inte alltid ar fragan om en avskaffning av
budgeten, utan snarare en foridndring av budgeten och dess process.”

°7 Lindvall, J., (1997¢)
% Ax, C. etal, (2001)
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4 Foretagsbeskrivning

I detta kapitel vill vi ge ldsaren en overgripande beskrivning av organisationen, bdde vad
gdller inriktning och historik. Ddrefter sker separata exposéer for ICA Ahold AB och ICA
Handlarnas AB.

4.1 Inledning

Kérnan i ICA-idén &r att enskilda handlare med egna butiker kan ga samman i inkdpscentraler
for att genom gemensamma inkop, butiksetableringar och gemensam marknadsfoéring uppna
samma stordriftsfordelar som kedjeforetag. ICA Handlarnas AB dr Sveriges storsta
livsmedelskedja med ett av Sveriges mest kinda och uppskattade varumirken och &r ett heldgt
dotterbolag till ICA Ahold AB.”

4.2 Urval ur ICA:s historik'®

1917 startade Hakon Swenson Hakonbolaget i Visterds. Detta blir forlagan till dagens ICA.
ICA AB bildas 1938 utifrdn de inkOpscentraler som under 20- och 30-talet foljt Hakons
Swensons ICA-idé. Ar 1964 enas inkdpscentralerna inom ICA AB om en gemensam ICA-
symbol - dagens ICA-mirke.

1988 koper ICA postorderforetaget Ellos for att bredda verksamheten vid sidan av
huvuduppgiften - att sdlja livsmedel. ICA hade tidigare forvirvat Hjalmar Blomquist AB
(som senare blev DUKA-butikerna), BOB-industrier i Kumla (saft och sylt), Svea Choklad
(Pollykarameller) samt klddkedjan Lindex. Under 90-talet séldes samtliga av dessa foretag da
hela verksamheten ater koncentrerades till att silja livsmedel.

1990 far ICA en ny koncernbildning med fyra huvudbolag och ett gemensamt moderbolag,
ICA Handlarnas AB. 1999 undertecknar ICA Handlarnas AB, tillsammans med Hakon
Gruppen AS i Norge, ett ramavtal med Statoil om ett gemensamt bolag for 4gande och drift
av 1500 bensinstationer 1 Sverige, Norge och Danmark. I slutet av dret presenteras modellen
for ett partnerskap med hollidndska dagligvarukoncernen Royal Ahold. Ar 2000 genomgar
ICA-koncernen sin dgarmassigt storsta fordndring hittills da avtalet med Royal Ahold slutfors.

4.3 ICA Ahold AB

ICA Ahold AB ir den storsta detaljhandelsgrupp i Norden dir varumirket ICA ingar och dgs
till 30 procent av ICA Forbundet Invest AB, till 20 procent av norska Canica AS och till 50
procent av holldndska Royal Ahold N.V. Organisationen bestar av drygt 4530 butiker och
finns tillgéngliga 1 Sverige, Norge, Danmark, Estland, Lettland och Litauen med en
omsittning pa 147 miljarder SEK ar 2001. "'

ICA Ahold ir en detaljhandelsgrupp med huvudsaklig inriktning pa mat. I gruppen ingér
sjdlvstindiga operativa dotterbolag, dels med ett stort nétverk av butiker, dels med

% ICA Ahold AB Verksamhet 2001
100 www.ica.se
11 JCA Ahold AB Verksamhet 2001
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distribution  till ~restaurang- och storkdk och servicehandel'”.  Organisationens

huvudinriktning &r livsmedel, men kunderna har dven andra varor och tjdnster som till
exempel drivmedel och bilartiklar (Statoil-stationerna) samt banktjéinsterm.

ICA Ahold AB:s vision dr “att bli det ledande detaljhandelsforetaget i norra Europa”.
Affarsidén dr att genom att erbjuda prisvarda varor och service bli kundens frdmsta val vid
kép av den typ av varor som koncernen erbjuder.'**

Inom moderbolaget ICA Ahold AB finns staber for ekonomi, finans, juridik, IT och
samordningsfunktioner for inkép och egna mirkesvaror. De operativa dotterbolagen ar
sjdlvstindiga och rapporterar till ICA Ahold AB direkt'®.

ICA Ahold AB

Styrelse — Koncernledning

ICA Finans, ICA Ahold Buying,
— Management Development,
ICA Ahold Real Estate, IT, Legal Council

DELAGDA BOLAG

| | ICA Statoil Detaljhandel
| ICA Handlarnas AB Menyféretagen AB Skandinavia (50%)
- ISO-ICA A/S
ICA Banken AB (51.1%)
—| Hakon Gruppen AS | | ICA Baltic AB Netto Marknad AB

(50%)

— Etos AB

Figur 4.1 Organisationsschema, ICA Ahold AB
Killa: Internt presentationsmaterial fran ICA

4.4 ICA Handlarnas AB’%°

ICA Handlarnas AB fungerar som Overgripande organisation och stod for butikerna. Detta
grundar sig pad ICA-avtal som innebér att ICA Handlarnas AB &ger ritten till butiksldget men
handlaren dger och driver butiken.

Marknaden 1 dagligvarubranschen har en stark utveckling och detta géller dven ICA. For att
tiacka flera olika behov och dnskemal frdn konsumenterna erbjuder ICA olika butikskoncept
da de har allt fran sma narbutiker till stormarknader. Dessa dr Maxi ICA Stormarknad, ICA
Kvantum, ICA Supermarket och ICA Néra. Under ar 2002 omsatte de 1764 butikerna i ICA
Handlarnas AB Sverige 76,1 miljarder SEK, vilket betyder en dkning av forsdljningen med

6,4 procent'"’.

Under éret 2001 koncentrerade sig ICA pa att stirka sitt eget varumirke genom att trycka pé
”fem kdrnvirden” som ska genomsyra verksamheten - personligt, enkelt, inspirerande, tryggt

12 www.ica.se

103 JCA Ahold AB Verksamhet 2001
104 Ibid

195 Ibid

196 Ibid

17 www.ica.se
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och modernt. Mélet med de egna mérkesvarorna dr att kunna erbjuda sina kunder kvalité till
lagre priser och med detta stirka kundernas lojalitet.

|
[ Human Resources ]——[ Information ]

1
‘I (ICAAhold AB) !

___________ s

[ I I ]

[ Marknad }[ Butiksdrift J [ Varuférsorjning ] AcI!ErI;(i)r:]iZ?:Iaion ]
T

[ Inkép & Sortiment ] [ Logistik

Farskvaror Logistikdrift ICA Fastighets AB

Affarsutveckling Maxi ICA Stormarknad]

ICA Kvantum

ICA Supermarket, RIM
ICA Néra, ICA direkt

T T T T

Kundspecifik

Marknadsforing (KSM) Frukt & Gront

Sakerhet

Y M Hp i iy

Marknadsanalys Etablering Orderservice Controlling

Marknads-

o Kolonial & Djupfryst

Transport Administrativt Center

]
]
)
]

A I N .
T T

Konsument & Kvalitet Butiksteknik

Reklamproduktion

December 2002 I“

Figur 4.2 Organisationsschema, ICA Handlarnas AB
Kalla: Internt presentationsmaterial fran ICA

Butiksutveckling

—

)
)
Hem & Fritid ]
)
]

— e e J

Butikskonsult ]

4.4.1 Vision och affirsidé'®®

ICA har visionen att ”gora varje dag lite enklare”. ICA:s mission dr det som traditionellt
kallas affédrsidé och &r att “vara det ledande detaljhandelsforetaget med fokus pa méltider”.

I affarsplanen ska den sé kallade triangelmodellen anvéndas. Modellen bygger pd att ICA
maste addera vérde till samtliga intressenter for att na framgang.

I triangeln utgors de olika intressenterna eller hdrnen
av konsument, medarbetare och dgare vilka alla har
olika krav pa verksamheten. Exempelvis har dgarna
krav pa avkastning, konsumenterna har krav pa
prisvdrda produkter med bra kvalité och medarbetarna
har krav pa ett motiverande arbete. Det dr foretagets
uppgift att hantera och balansera de olika kraven pa
ett professionellt sitt.

Figur 4.3 Triangelmodellen
Kalla: Internt presentationsmaterial fran ICA

Genom att beakta samtliga intressenter i1 hela affarsplansarbetet skapas en nyanserad bild av
vad ICA ska gora. Darfor ska detta synsitt anvindas oavsett pa vilken niva planen tas fram.

1% Internt presentationsmaterial fran ICA
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1 foljande kapitel dmnar vi redogora for de resultat som framkom vid de djupintervjuer vi
genomfort. Respondenterna har beskrivit foretagets nuvarande styrprocess och vilka brister
som upplevs i samband med denna, samt gett synpunkter pd forbdttringar. Texten bygger helt
pd respondenternas svar och innehdller inga inldgg frdn var sida.

5.1 Inledning

For att 1 analysen kunna diskutera kring alternativa styrsétt for ICA, maste forst syftet med
budgetering for organisationen redas ut. Vad vill foretaget uppnd med budgetering som
styrmedel, och hur gar processen till?

5.2 Foretagets nuvarande styrprocess

Att uppnéd sina mal dr ICA:s syfte med budgetering. ICA jobbar med bade budget och
prognoser, dir budget dr malet och prognoser belyser trenden. D& verksamheten hela tiden
fordandras anvinds prognoser for att visa vart foretaget dr pd védg. Ofta blir det en stor
avvikelse mellan budget och prognos vilket gor att fokus gar frdn mal till trend.

Kopplingen mellan organisationens mél och budget borjar redan di ledningen utformar
affarsplanen som sedan bryts ner i en verksamhetsplan pa funktionsnivd och vidare till den
operativa planen. D4 denna process startar langst upp pa ledningsniva och vidare nerét hittas
en samstdmmighet i organisationen. Dessa planer dr klara nédr budgetarbetet borjar vilket gor
att hinsyn tas till de mél verksamheten har i &tanke. "I de flesta fall far vi mojlighet att
realisera de mal vi har i den operativa planen i budgeten.”

ICA:s strategiska inriktning mérks indirekt i budgeten genom affarsplanen. Affarsplanen ar
uppdelad 1 ett dgarperspektiv, genom “harda siffror” som leveranser och vinster, och i1
perspektiven medarbetare och kund, som representeras av de “mjuka siffrorna”. De tre bitarna
ingar 1 ICA:s triangelmodell (se fig. 4.3) och dessa ska vara i1 balans. Triangelmodellen ir 1
praktiken mer fokuserad pa kund och édgare och medarbetare far ddrmed en mindre del av
uppmérksamheten. ”Pd papperet dr alla tre intressenter i affdrsplanen lika mycket virda,
men ndr man kommer till handling dr det inte sa ldtt att fa en bra avvdgning mellan alla tre
delarna.”

Inom organisationen finns ingen péd central nivd med befattningen “budgetansvarig”, utan
ansvarig for respektive kostnadsstélle har ett budgetansvar. Till hjdlp for detta finns en, av
ICA, framtagen handbok som ger en detaljerad beskrivning av hur budgetprocessen gér till.

Idag anvédnder ICA budget som styrmedel, med prognoser som komplement. Budgeteringen
ar fast och sker pa kalenderniva och arbetas fram enligt uppbyggnadsmetoden. Den operativa
nivan startar processen utifran forutséttningar givna av ledningen for ICA Ahold AB. Frin
den operativa nivdn byggs den vidare genom organisationen och uppat genom de olika
nivaerna. Budgeten tas fram med utgdngspunkt fran senast kidnda resultat och prognoser, samt
med vissa justeringar for kostnader som loner och dkad forséljningsvolym.

Sista veckan i1 september, efter det att augustibokslutet ar fardigstdllt, borjar utarbetningen av
budgeten och arbetet ska vara klart for leverans till verksdllande ledningen for ICA sista
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veckan i oktober. Budgetarbetet &dr tidskrdvande da alla enheterna inom organisationen ska
sammanstilla en detaljerad budget ner pa kontoniva. Tidsschemat ar hart pressat och ger inte
utrymme for nagra omarbetningar av budgeten, den gér alltsd endast ett varv genom
organisationen.

Nu ska foretagsledningen sdga sitt. Om ledningen ger direktiv att budgeten behover revideras,
vilket dr vanligt forekommande, har enheterna endast nigra fa dagar pa sig att tgérda detta da
den slutgiltiga budgeten ska presenteras till styrelsen for ICA Ahold AB redan den 15
november. Tidsbristen gor att vid tillfillen da en stor revidering skulle behdva genomforas,
exempelvis minska kostnaderna med 30 miljoner, kan inte varje kostnadsstélle involveras i
arbetet, utan funktionen som helhet far ansvara for kostnadsreduktionen tillsvidare. Efter att
de olika enheterna ldmnat ifran sig sin delbudget, distribueras informationen till
organisationens administrativa center i Visteras, dir sammanstillning till en samlad budget
sker. I januari ”gors budgeten om” sé till vida att den kostnadsbesparing som tidigare fanns pa
funktionsniva nu fordelas ut pd de berdrda kostnadsstéllena. Uppfoljning av budget sker varje
manad genom en jimforelse med manadsbokslutet.

Prognoserna, som ICA tillsammans med budgeten anvédnder sig av som styrmedel, uppréttas
tre gdnger om aret och kan jamstillas med reviderad budget. I dagsldget byter foretaget fokus
bort frdn budget s& snart prognosen visar pa ett bttre resultat an budget. Da ledningens mal &r
att alltid styra pd det basta resultatet, viljer da foretaget att folja prognosen istillet.

5.3 Synpunkter pa organisationens styrprocess

Da ICA idag upplever en del brister med sitt nuvarande styrsétt soker organisationen efter
andra alternativa eller kompletterande styrmedel. Nedan kommer vi att redogdra for de
synpunkter som framkom under genomforandet av djupintervjuerna.

5.3.1 Budget eller prognos?

Det storsta problemet som upplevs med det nuvarande styrséttet dr att organisationen ibland
styr mot budget och ibland mot prognos. Detta gor att styreffekten av budget forsvinner. “Ska
man ha en budget sd dr det den som ska vara mdlet. Prognosen visar ju vart vi dr pd vdg.
Visar prognosen samre dn budget da ska man ju vidta atgdrder for att styra upp mot mdlet.
Om ddremot prognosen visar bdttre dn budget, da tycker jag den ska fa ligga kvar och visa
det men da ska man ju ha en reprimand, de har budgeterat for daligt. Om det inte dr sa att det
hdnt ndt i omvdrlden som paverkat forsdljningen och kan ge en forklaring till det bdttre
resultatet och prognosen alltid dr bdttre, da har man ju anvint sig av "hdngslen och liviem”
i budgetprocessen.”

Medarbetarna i1 verksamheten upplever ingen direkt skillnad mellan att styra pa budget eller
pa prognos, men det som upplevs som ett problem dr att forutsittningarna hela tiden &ndras.
Resultatet blir en radvillhet och frustration 6ver organisationens sitt att styra. [CA genomfor
aterkommande omstruktureringar i samband med omorganisationer, vilket leder till att
mycket hdander pé kort tid. Budgeten arbetas fram i den befintliga verksamheten, men vid en
omorganisation dndras forutsdttningarna. Detta gor att budgeten praktiskt taget bara lever i 2
ménader eftersom den fOrsta prognosen fardigstélls i1 januari och dvertréffar oftast budgetens
resultat, vilket i sin tur gor att verksamheten styr pa prognosen istéllet. Vi tycker sjdilva att vi
dr valdigt duktiga att ldgga budgeten och att man haller de kostnader och de nyckeltal vi tar
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fram. Men ska vi da istdllet jobba med prognoser, ska prognoserna rdttas in efter de
forutsdttningar som gdller.” Det upplevs som véldigt jobbigt att styra med bade budget och
prognoser dd det hela tiden uppstar forandringar. “Idag kdnns det som vi mdter lite allt
mojligt.”

5.3.2 Fordelar och nackdelar med budget

Budgetarbetet upplevs som tidskrdvande da budgeten ska sammanstillas ner pad kontoniva.
"Frdagan blir dd — Ar det vettigt att budgetera pd kontonivd? Kan man uppnd samma sak pd
annan niva?” En av respondenterna fragar sig om ledningen verkligen behover fa information
ner pd kontonivd dd det inte verkar som om ledningen har mdjlighet att ta till sig all den
information som detta innebir. Foretagsledningens intressen r inte sa specifika att de stracker
sig dnda ner pa kontonivd. En fundering som kommer fram under intervjun med
respondenterna dr om det skulle kunna vara genomforbart att gora en budget for hela ICA,
istéllet for att varje avdelning gor var sin delbudget. "Nackdelen med en gemensam budget
skulle kunna vara da man behover stdlla ndgon till svars.” Mojligheten att 4ndd gi in och
titta pa varje avdelning méste dock finnas om foretaget vill gora jamforelser med tidigare ar
mellan vissa konton.

I dagsldget fokuserar ledningen framst pa om kostnadsmassan har okat eller inte. “Men vad dr
det som sdger att det dr nagot fel att den 6kat? Det som dr intressant att titta pa dr om vi har
sdlt mer, om volymen har okat. Det som dr viktigt att se pd i sammanhanget dr
effektivitetsmattet, hur effektiva dr vi i vart arbete”. Problemet idag &r att kostnaderna inte
kopplas till de intdkter som de genererar utan fokus sker pa den enskilda enheten. En 16sning
som diskuterades var att exempelvis marknadsavdelningen, som enbart har kostnader, kopplar
sina kostnader till forslagsvis n6jda kunder. Nojda kunder genererar mer intékter.

Ett annat pétagligt exempel pd en enhet som enbart genererar kostnader dr driftenheterna
under logistik. De &r volymrelaterad i1 sin verksamhet, "kostar bara pengar egentligen”. Far
enheterna en volymokning innebdr det en Skning av kostnader i kronor och o6ren. Detta
inbringar ocksa naturligtvis en Okad intdkt, men den intdkten ldggs pa en annan enhet i
organisationen. Trots detta ldggs dnda ett sparbeting om enheten i forhdllande till budgeten
har for hoga kostnader. Dessa sparbeting &r omdjliga for enheten att genomfora dé
kostnaderna dr relaterade till volym. Vi stéillde da fragan, om de inte borde titta pd sina
kostnader inom enheten pa ett annat sitt? “Det forsoker vi géra genom att se pa nyckeltal som
kostnad per kolli, kostnad per kubikmeter, de ska vara varan ledstjdrna i det hdar.”

Driftenheten kommunicerar med sina medarbetare pd den operativa nivan till storsta delen
med sina nyckeltal istdllet for budget, da dessa &r ldttare att relatera till. Nyckeltalen
representerar battre enhetens verksamhet. ”Om vi klarar vad vi sagt att vi ska kosta per kolli
eller kubikmeter da kdnner vi att vi har gjort ett bra jobb.” Genom att fokusera pa de
nyckeltalen som visar produktiviteten bibehdlls motivationen hos medarbetarna. “Att hela
tiden ha det over sig att det mdste sparas ndr det inte dr mdjligt, och bara titta pd kronor och
oren, gor att det blir en felaktig fokusering. Vi skulle behova misskéta oss och sdlja mindre
volym for att halla budgeten.” Foljden av detta skulle bli en minskad intdkt. Vi kan inte
springa snabbare utan istdllet maste vi jobba smartare, effektivare, ddirfor dr det intressant
att se pd nyckeltalen.”

Nagot som ocksd saknas i nuvarande budgetprocessen dr mojligheten att ta tillvara den
information som visar hur enheterna presterade mot foregdende ar, och pa sa sétt se vilken
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utveckling enheten har. Risken finns annars, att trots att enheten visar pd en forbittring frén
aret innan, ser ledningen bara negativt pd resultatet om enheten inte nar den lagda budgeten
som dé kanske var for tuff att uppna. For att f4 medarbetarna att prestera ett bra resultat dr det
viktigt att kunna kommunicera ut i organisationen hur utvecklingen ser ut. “Aven om man inte
nar upp till budget sa kanske man presterade jdttebra i forhallande till forra dret. Detta dr
nackdelen med systemet idag. Vi borde titta mer pd foregdende ar. Vet att mdanga tycker det.”

Under diskussionen med respondenterna pa controllerniva framgick det att budget upplevs
som tudelad. Motivationen ar hog da framtagandet av en ny budget borjar, “kdnns bra att
borja med rent bord”. Men dé& forandringar av resultatet innebédr en avvikelse fran budget
skapar detta kdnslor som osdkerhet och brist pd bdde motivation och kontinuitet. D4 syftet
med budget ér att nd verksamhetens mal stiller de sig fragan; “verksamheten maste ha ett mal
och dd dr frdagan, hur hart ska vi styra mot budget”?

Controllerfunktionen dr dvertygad om att instéllningen till budget ute i organisationen ar att
den ses som “urlakad”, samtidigt som respekten for budgetprocessen ar lag. D& avdelningar
har haft stora sparbeting i manga &r blir budgetarbetet likgiltigt. De gor sin budget men vet att
den dnda inte kommer att ga igenom. Ofta ldgger de in en fiktiv intdkt for att sedan forsoka fa
thop det. “Lyckas man dr det lugnt tills ndsta gang.” Detta ses som “spel for gallerian” frin
controllerfunktionens sida och tycker att ledningen startar upp detta tillvigagangssitt genom
att dela ut sparbeting som ses som orimliga. “Deftta skulle kunna undvikas om ledningen
istillet sdger; det hdr dr prognosen, sa hdr ser det ut, nu gér vi en handlingsplan for att
forbdttra det hdr, och sa ldter man prognosen ligga kvar.”

5.4 Vad vill ICA uppna med en styrmodell

Controllerfunktionen vill genom att anvdnda en styrmodell kunna rapportera hur det gar for
foretaget och samtidigt kunna ge en réttvisande bild. Detta betyder att hinsyn maste tas till att
olika enheter bor mitas med olika matt for att réattvist kunna beskriva deras aktiviteter. Det &r
nddvandigt for ledningen att f ritt information sa att de kan ge direktiv anpassat till de olika
nivaernas forutsittningar. Battre kommunikation inom organisationen uppnas ocksd dd man
kan framstélla enheternas prestationer med rittvisande matt.

Arbetssittet 1 budgetprocessen som idag anvénds i organisationen dr fokuserat pa att fi fram
rapporter och att analysera dem. De utmynnar i tva varianter for de enheter de beror. Antingen
genom ett forsvarstal dir enheten forsvarar varfor det inte blev som det var tinkt, eller genom
att stricka pa sig for att det gatt bittre dn véntat. Controlleravdelningen vill istdllet for att
informera om redan intrdffade héndelser, ge information som gor det mdjligt for ledningen att
fatta mer strategiska beslut. Exempelvis tala om for foretagsledningen att “om ni inte gor si
eller sa kommer det hdr att hdnda, prova det hdr istdllet”.

Controllerns arbetssitt dr idag ndgot ostrukturerat, det saknas en enhetlighet for de olika
enheterna. "Det uppstar hela tiden ad-hoc-grejer, saker som mdste utforas direkt, som att
nagon vill ha siffror i panik beroende pa vad den enskilda individen fokuserar pd. Genom
detta arbetssdtt ges ingen grundtrygghet att jobba efter”.

Som det ser ut nu i organisationen finns det inte mycket tid till utvérdering. Mer tid hade varit
onskvirt for att ha en mojlighet att revidera budgeten pa ett vettigt sitt. Ett forsok har precis
inletts med att gora en inledande funktionsbudget for att ge ledningen en uppfattning om vad
funktionerna vill, innan den ordinarie budgetprocessen borjar. Funktionsbudgeten dr mindre
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detaljerad vilket gor att budgeten tar mindre tid att uppritta, samtidigt som antalet
revideringar kan komma att minska. Den mindre detaljerade funktionsbudgeten ger ocksa
utrymme for mer kommunikation, vilket dr ndgot som anses saknas i organisationen.

Vid intervjutillfdllet p4 Hem och Fritids inkdpsenhet framkom forslag pa hur enheten kan
astadkomma en kostnadsmedvetenhet, samtidigt som ett bra stimulansmedel skulle uppnas.
Da bruttovinstansvaret i ICA ligger pd de olika inkdpsavsnitten blir det véldigt l4tt att kdnna
sig delaktig 1 resultatet om man kan kommunicera det pa ratt sitt. "Detta gor att det skulle
vara bra att jobba lite lingre ner pd raden. Fa upp ogonen pd folk vad de dr med att bidra
med. Hur paverkar det mig och vad dr jag med och bidrar med? En hég bruttovinst om man
har en jdttestor logistikkostnad det dr ju inte sdkert att det dr sa bra. Man skulle vilja ha med
lite fler parametrar.”

Trots det negativa som kommit fram med budgeten upplevs dndd den genomlysningen man
far av organisationen i samband med budgetarbetet som vildigt positiv. Aven om det togs ett
beslut om att avveckla den nuvarande budgetprocessen kanske det skulle kunna ga att behalla
denna fordel pa ndgot annat sitt. “Eventuellt skulle en fordndring av prognosprocessen gora
att genomlysningen skulle kunna behdllas. Budgeten dr sd inrotad, alla forvintar sig att
budgeten ska fram och detta ser vi som en fordel. Medarbetarna mdste stanna upp och tinka
till. Om man skulle ta bort budgeten mdste tyngden man har i budgeten komma fram pa annat
sdtt sa att reaktionen inte blir; vad skont att slippa budgeten med allt arbete och problem.”

5.5 FOorsok till utveckling

For ndgra ar sedan infordes processtyrning 1 organisationen vilket av somliga uppfattades som
positivt. De flesta kinde dock inte alls igen sig dd de inte kiinde att de kunde ta ansvar for hela
processen dd deras kostnadsstille bara var en liten del av hela processen. I budgeten dr allt
vdldigt konkret, jag har mina anstdllda pa mitt kostnadsstdlle osv. I en processuppfoljning dr
det sa att man kanske mdter en storre del av ndgonting vi gér och da far man kanske stdllas
till svars for en storre eller mindre del”. Detta fungerade déligt med anledning av brist 1
kommunikationen, vilket ses som ett ”pedagogiskt” problem. “Budget dr sda invant, det har
funnits ddr sa ldnge, ska man da préva ndagot annat gdller det att fa ut informationen pd ett
pedagogiskt sdtt sd att det sditts samma vikt vid det nya.”

ICA gor nu ett fornyat forsok med att implementera processtyrning i organisationen. Da
processer styr organisationen horisontellt och budget styr vertikalt, kan inte implementeringen
av processtyrningen ses som ett alternativ till budget utan snarare ett komplement. Genom ett
processtinkande vill foretaget se mer till vardeskapandet inom organisationen. Processerna &r
indelade 1 fyra delar, Marknad, Butiksdrift, Sortiment och Varuanskaftning.
Varuanskaffningen dr den del som har startat upp och dér logistik har en framtrddande roll.
Tanken &r att de Ovriga delarna ska paborja processtyrningen till hosten. For driftenheterna
inom logistikfunktionen innebdr detta att enheterna fatt en kostnadsstruktur utifran hela
processen som ska gora det léttare att jamfora driftsenheterna med varandra.

Balanced Scorecard dr en alternativ styrmodell som varit foremal for diskussion. Projektet
havererade dock redan pa ledningsnivd och kom inte ens ut i organisationen. Da
organisationen var under en ledning av det mer “konservativa” slaget sdgs modellen som
nagot for modern. Idag 4r organisationen under annan ledning vilket gor att modellen skulle
kunna ingé som ett av alternativen for ICA att styra sin verksamhet pa.
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1 detta kapitel analyserar vi det empiriska resultatet tillsammans med den teoretiska
referensramen vi presenterat i var uppsats. Vi diskuterar styrsdttens for- och nackdelar och
gor en jamforelse med ICA:s nuvarande sdtt att styra organisationen. Diskussionen kommer
att leda fram till den slutsats som presenteras i kapitel 7.

6.1 Inledning

Forenkling av bade budgetarbetet och planeringen &r nagot som efterfrigas inom manga
foretag. De foretag som har gjort fordndringar har i samband med fordandringen bytt namn pa
sitt planeringsarbete, exempelvis till prognoser, trots att det till viss del fortfarande handlar
om budgetering. Syftet &r att markera en forandring, samtidigt som foretaget vill komma bort
frdn den negativa ’klang” budgetering har bland manga ute i organisationen. Fortsittningsvis
i detta kapitel ska vi utifran referensramen diskutera de for- och nackdelar som upplevs med
budget i allménhet och jimfora dessa med de for- och nackdelar som ICA upplever med sitt
nuvarande styrsitt. Det senare gérs med hjélp av materialet fran empirikapitlet.

6.2 For- och nackdelar med budget

Mal och strategier

I den teoretiska referensramen ses budget som ett sdtt att nd ut i verksamheten med
organisationens framtida planer och strategier. P4 si sétt kan alla enheter 1 organisationen
styra mot ett tydligt och gemensamt mal. Genom budgetering kan organisationens enheter se
vilka resurser de olika avdelningarna tror sig behdva, for att pd s& vis undvika Gver- eller
underkapacitet. Syftet med budgeten for ICA &r att nd organisationens mal och deras
strategiska inriktning mérks indirekt i budgeten genom affarsplanen. Kopplingen mellan
organisationens mal och budget borjar redan da ledningen utformar afférsplanen som sedan
bryts ner i en verksamhetsplan pé funktionsniva och vidare till den operativa planen.

En styrning pa finansiella mél 1 organisationen medfor att dessa ofta sker pa bekostnad av de
“"mjuka” malen. Foretagets vardeskapande dr mer dn bara finansiella resultat, ett mer
langsiktigt vardeskapande fas genom de icke-finansiella matten. Med budget som styrmedel
uppnas inte ndgot langsiktigt vardeskapande dé fokusering sker pa finansiella mal.

Budgeten ses som en vertikal styrning och tar inte hiansyn till det processtdnkandet som ICA
just nu gor ett andra forsok med att implementera 1 organisationen. Genom processtyrning
betraktas foretaget som en virdekedja som byggs upp av aktiviteter horisontellt i
organisationen. Processtyrningen ses idag som ett komplement till budgeteringen snarare &n
en ersattning.

Tidskravande

En aspekt ur budgetarbetet som kritiseras hart dr att arbetet ses som vildigt tidskrdavande.
Fragan blir ofta om tiden som lidggs pa budgetarbetet balanseras av den nyttan det ger. Att
budgeten sammanstélls ner pa kontoniva dr nadgot som ICA upplever som tidskrdvande, da
budgetarbetet blir véldigt detaljerat. For att minska ner pa tiden under budgetprocessen har
ICA borjat med att géra en inledande, mindre detaljerad, funktionsbudget som ger ledningen i
organisationen en inblick i vad de olika funktionerna vill astadkomma under det
ndstkommande budgetaret. Att budgeten maste goéras sa detaljerad som ner pa kontoniva

40



P

£ Analys

ifrdgasitts, da ledningen inte borde vara i behov av s& detaljerad information. En annan
budgetegenskap som kritiseras dr att da budgetarbetet maste starta sa tidigt kdnns den
inaktuell redan da den presenteras.

Tradition

Budgetstyrningen ses som traditionell, vilket inger en trygghet for anvdandarna. Hos ICA éar
arbetssittet inrotat och ”man vet vad som ska géras”. Aven for dgarna ir budget ett tydligt
och invant sétt att kunna avldsa resultat och avkastning. For ICA:s del dr detta en stor
anledning till att de fortfarande anvénder sig av detta styrsitt. Men traditionellt sett har ocksé
ordet budget en negativ “klang” for manga, da budget kopplas thop med modosamt och
trakigt arbete samt hirda budgetkrav. Instillningen till budget ute i ICA:s organisation dr ofta
likgiltig da stora sparbeting delas ut som medarbetarna ser som omdjliga att uppna. Trots att
budget varit ett traditionellt sétt att styra pd inom ICA, &r de inte frimmande for vad ett nytt
styrsétt skulle medfora.

Aven di budgetarbetet inom ICA upplevs som arbetsamt ses vissa fordelar som vildigt
positiva, och som de vill kunna behélla 4ven om det beslots om ett byte av styrmedel. Det ér
bland annat den genomlysning av verksamheten som fas genom arbetet med budgeten. Detta
upplever ICA som en stor fordel d4& medarbetarna under arbetet med budgeten maéste
analysera verksamheten och “’ténka till”.

D& budgetstyrningen dr s& inrotat i organisationen ar det viktigt att se till séttet som
organisationen véljer att informera medarbetarna pa, vid ett eventuellt beslut om att &dndra sitt
styrsétt. D& omstéllningen kan bli stor for de anstéllda ar det av stor vikt att det ldggs ner en
hel del arbetet pd den pedagogiska framstillningen.

Motivation och kommunikation

Budgeten kan vara en motivation for de anstéllda att forsoka na upp till malen. Samtidigt kan
budgetmal uppfattas som hinder i1 ett foretag dd alltfér hoga budgetmdl kan kénnas
ouppnaeliga, och alltfor ldga budgetmal kan kénnas omotiverade. For att f& medarbetarna att
prestera ett bra resultat dr det viktigt att kunna kommunicera ut i organisationen hur
utvecklingen sett ut, och pé sa sitt 6ka motivationen. Denna kommunikation uppnas inte hos
ICA idag, med budget som styrmedel.

Enligt teorin dr det meningen att kommunikation under budgetarbetet ska ge medarbetarna en
storre inblick i organisationens verksamhet. I ICA:s organisation dr just utrymme for
kommunikation under budgetarbetet nagot som saknas. Tidsbristen i budgetarbetet ger inte
utrymme till denna dialog i ndgon storre utstrickning. Det som ocksé saknas i budget,
géllande informationsdverforing, dr att det inte ges ndgon mojlighet att kommunicera ut icke-
finansiella méatt i organisationen. Niar medarbetarna har verktyg de léttare kan ta till sig
genererar detta i en motiverad personal och en starkare organisation.

6.2.1 Budgetprocessen

Med stdd av teorin ser vi att foretag genom budgetprocessen vill skapa en forstaelse for
verksamhetens fOrutsdttningar och pa sa sitt uppnd en insyn i hela organisationen. ICA:s
budgetprocess startar fran den operativa nivin, enligt uppbyggnadsmetoden, utifrdn
forutsittningar givna av ledningen for ICA Ahold AB. Fran den operativa nivan byggs den
vidare genom organisationen och uppat genom de olika nivaerna. Enligt teorin &r risken med
denna metod att det ldggs ner mycket arbete pd detaljer som &nda inte kommer med i den
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slutgiltiga budgeten. Metoden anses dock som motivationsskapande dd medarbetarna ar
delaktiga redan da processen startar.

Motivationen, som &r ett av syftena da uppbyggnadsmetoden anvénds, sétts helt ur spel da
medarbetarna sdtts att strdva mot ouppndeliga mal. Anvindningen av uppbyggnadsmetoden i
budgetprocessen ifragasitts da ledningen ger ut direktiv om revideringar som medarbetarna
anda upplever som omgjliga att genomfora. ICA har som syfte att med budget uppnd sina
mal, men indirekt maste dnda en motiverad personal ligga till grund for detta.

Budgetprocessen dr mer ett kortsiktigt sdtt att arbeta pad dd ICA, vid uppréttande av rapporter
och analysering av dem, fokuserar pa finansiella styrmatt. Onskemal framkom om ett
arbetssétt som framjade ett mer langsiktigt tinkande som inte bara tittar p4 om budgetmal
uppnas eller inte.

6.2.2 Budget eller prognos?

Budget och prognos ses ofta som samma foreteelse, ett gemensamt begrepp. Men forutom att
prognos ér ett planeringsverktyg och budget anvinds som bade planerings- och styrverktyg
finns det andra skillnader. Bland annat skillnaden att prognosen kan uppdateras sa snart det
intréffar forandringar i omgivningen.

Det storsta problemet som upplevs inom ICA med det nuvarande styrsittet, dr att
organisationen ibland styr mot budget och ibland mot prognos. Prognoserna tittar ndrmare i
tiden och gor att dndrade forutsittningar tas med. Problemet dr mest att forutsittningarna hela
tiden dndras vilket skapar en villrddighet i organisationen. D4 organisationen ofta véljer att
styra mot prognos forsvinner styreffekten av budget. Dock kan prognoserna ses som en fordel
da organisationens budget sammanstélls sa tidigt.

6.3 Diskussion kring alternativa styrmodeller
Under arbetets gédng har vi kommit i kontakt med “férnyade” budgetmodeller.

e Nollbasbudgeteringen ar &n mer arbetskrdvande dn den traditionella budgeteringen
som ICA anvinder sig av idag.

e Vid anvindandet av dndamdlsbudgetering kopplas intdkter och kostnader till
aktiviteter. Denna budgeteringsform har en relativt hog komplexitetsniva, vilket gor
att den inte har fatt ndgon storre genomslagskraft ute i organisationerna. Detta giller
ocksé for programbudgetering, som vinder sig mer till den offentliga sektorn.

e Rambudgetering kan beskrivas som den “friaste” modellen, da enheten har en ram att
utga fran vid budgetering, samt handlingsfrihet att nd budgetmalen.

Dessa “fornyade” modeller ifrdgasétts som alternativ till ICA:s styrsitt, dd dessa dnda
fortfarande innebér det "budgetarbete” som ICA vill forédndra, och som inte motsvarar de krav
pa den rittvisande bild ICA vill uppna.

En alternativ styrmodell som visar helheten i organisationen, genom att anvidnda bade
finansiella och icke-finansiella styrmaétt, ar prestationsmédtning. Exempel pé prestationsmatt ar
kvalitén, kostnad, vinst, kassaflode, kundattityder eller tid for genomforandet. Dessa matt kan
ocksd bendmnas som kritiska framgangsfaktorer, KPI, och anvéinds fOr att sitta mer
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langsiktiga mél. KPI tenderar att vara finansiella hdgst upp i organisationen och mer icke-
finansiella pa den operationella nivan.

Exempel pa en prestationsmatningsmodell dr "The Balanced Scorecard”. BSC kompletterar
de finansiella métten, som baseras pa data fran tidigare perioder, med matt som ger virde till
framtida prestationer och resultat. De finansiella matten visar endast resultatet av beslut som
redan fattats tidigare, inte orsaken till det. Dessa matt gor att ledningen inte har nigon
mojlighet att forutse framtida prestationer. Det som behdvs for foretag dr métt for de
virdeskapande  som  resulterar 1  fOrbéttrat  finansiellt  resultat. Med en
prestationsmétningsmodell som exempelvis BSC, balanseras de finansiella och de icke-
finansiella matten.
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1 vart arbete har vi undersékt om ICA:s verksamhet skulle gynnas av att implementera ett nytt
styrsdtt i organisationen. Vi kommer i kapitlet att diskutera analysen av undersokningen,
sammanfatta och dra slutsats av det vi kommit fram till, for att sedan aterkoppla till var
problemdiskussion och uppsatsens syfte.

De traditionella styrsétt som anvidnds av dagens foretag har funnits under ldng tid och har
varit avsedda for foretag med helt andra egenskaper, dn de som foretag idag besitter. Foretag
har idag fler produkter, stérre organisationer och agerar manga génger pa en storre marknad.
Utvecklingen pd marknaden dr fordnderlig och nya styrsitt dr ofta nddvéandiga for att kunna
anpassa sin verksambhet till den konkurrens som rader.

7.1 Slutdiskussion

Utifrdn empirin har vi forsokt urskilja de problem som upplevs med ICA:s nuvarande styrsitt.
De mest utmirkande problemen, som vi uppfattar det, dr forst och framst att organisationen
viljer att ibland styra pa budget och ibland pé prognos. Vi ser ocksa att det med hjilp av
budget som styrsdtt dr svart att kommunicera ut verksamhetens utveckling och mal 1
organisationen. Slutligen ses budgetarbetet som mycket tidskrivande, da budgeten
sammanstills ner pa kontoniva och gor arbetet alltfor detaljerat.

Vi ifragasitter de signaler som skickas ut i organisationen di ICA ibland styr pa budget och
ibland pa prognos. Det skapas en frustration d& medarbetarna i verksamheten far dndrade
direktiv att styra mot. Vi anser inte detta vara ett lampligt sétt att styra organisationen pa. I
samband med att verksamheten genomgar omorganisationer kan prognoser ses som
fordelaktigare dn budget, men inte som ett styrmedel. Prognoserna kan dnda behéllas anser
vi, men i den form som teorin beskriver, nimligen som ett planeringsverktyg dér utvecklingen
av verksamheten kan ses.

For att enbart kommunicera ut organisationens méal och strategier ser vi ingen nodviandighet
for ICA att behalla sin budgetstyrning, utan detta kan goras med hjdlp av deras affarsplan
tillsammans med verksamhetsplanen. Budgeten kommunicerar idag ut till medarbetarna om
budgetmaélen har uppnatts eller inte. Istéllet borde mojlighet till jamforelser finnas for att se
om resultatet forbéttrats eller forsdmras jaimfort med tidigare period. Det ar viktigt att
organisationens framtida styrmedel bygger pd vad verksamheten dstadkom foregdende ar,
tillsammans med de nya forutsittningarna som géiller for det kommande aret. Denna
kommunikation uppnas inte idag hos ICA med budget som styrmedel.

Idag kommunicerar nagra av de enskilda enheterna ut sina egna styrmatt som béttre
representerar enhetens verksamhet. Ledningen bor ta till sig de sdtt som de olika enheterna
styrs bést pa. Det borde vara angelédget att olika enheter médts med en representativ metod som
visar enhetens prestationer pa ett rittvisande sitt. Olika enheter har olika aktiviteter, vilket bor
tas hénsyn till vid val av styrmodell.

Da alla enheter i organisationen maste leverera en detaljerad delbudget 14ggs mycket tid och

resurser pa budgetarbetet. Har krdvs en forenkling for att istdllet kunna ldgga energin pa att
forbattra verksamhetens effektivitet och fokusera pa ldngsiktiga strategier. Om vi bara skulle
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se till tidsaspekten, di det géller traditionell budgetering, skulle en effektivisering kunna
uppnas genom att gora budgeten mindre detaljerad. Men d& det dr nddvéandigt att se till
helheten anser vi inte att en annan budgetprocess skulle forbittra ICA:s nuvarande styrsitt. Vi
anser inte heller att en helt annan budgetmodell skulle kunna vara en 16sning pa problemet, da
en budgetmodell inte kan uppfylla de Gvriga egenskaper som ICA vill uppnd med en
styrmodell. Detta stodjer ytterligare vér tveksamma instillning till en fortsatt styrning med
budget.

Aven om budgetstyrning ir ett traditionellt styrmedel inom ICA, #r detta ingen anledning for
dem att halla fast vid ett styrmedel som inte &dr effektivt. Vi anser som en del kritiker att
budgeten inte ser framét i tiden utan fokuserar pa redan tidigare hdndelser. Det dr inte heller
nodvindigt att behalla budget for att uppna god kontroll, utan det &r nagot som istéllet kan
erhallas genom det vanliga redovisningssystemet. Ytterligare en egenskap som ICA vill
behalla som nu uppnds under budgetarbetet, dr att medarbetarna stannar upp och tdnker
igenom verksamheten. Detta dr dock inget som maste ga forlorat vid byte av styrmedel.

7.2 Rekommendation

Med ovanstaende diskussion som underlag leder detta till var bedomning av ICA:s mojlighet
att forbdttra sitt nuvarande styrsétt. Vi menar att deras verksamhet skulle gynnas av en
erséttning till deras budgetstyrning men att prognoser kan behéllas, som tidigare ndmnts, som
ett planeringsverktyg. For att kunna behdlla de fordelar som deras nuvarande styrmedel ger
foretaget idag, och samtidigt uppfylla de krav som ICA har av en styrmodell, ser vi att nagon
form av prestationsmétning som erséttning till deras budget, exempelvis Balanced Scorecard,
skulle gynna verksamheten. Prestationsmatt forenar de finansiella nyckeltal, som beskriver
verksamhetens historiska prestationer, med de virden som ges av de “mjuka”, icke-finansiella
matten. Den kortsiktighet som ett anvdndande av finansiella méatt resulterar till, balanseras av
langsiktigheten i de icke-finansiella métten da inforandet av en prestationsmodell genomfors.

Med en prestationsmétningsmodell skulle de enskilda enheternas prestationer mer rittvist
kunna mitas, d& varje enskild enhet kan styras med det prestationsmétt som bast beskriver
enhetens aktivitet. En prestationsmétningsmodell &r den styrmodell som vi anser bést forenar
den finansiella information som kan anvdndas som kontrollverktyg och som information till
organisationens intressenter, med de icke-finansiella métetal som &r intressanta att se pa da
det géller framtida vardeskapande.

7.3 Forslag till fortsatta studier

I var wuppsats har syftet inte varit att beskriva implementeringen av en
prestationsmétningsmodell. Detta dr dnda nagot som vi finner mycket intressant och som vi
skulle vilja f6lja hos ICA.

Det skulle dven vara spannande att undersdka vad som dr utmirkande for de olika enheterna

vad géller kritiska framgangsfaktorer, KPI. Detta for att i en prestationsmodell ha mdjlighet
att redogdra for varje enhets enskilda prestationer pa ett réittvisande sitt.
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Intervjuguide

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Hur ser ansvarsfordelningen ut i organisationen?

Vad vill ni uppnd med en styrmodell?

. Hur definierar ni inneborden av ordet styra?

Vad ér foretagets strategiska inriktning?

Hur styr ni idag? Beskriv varfor ni inte dr ndjda?

Hur kommunicerar foretagsledningen ut sina mal och strategier i organisationen?
Finns det en koppling mellan budget och verksamhetens mal?

Vad ér syftet med budget?

Fordelar/Nackdelar med budget?

Vem sitter malen?

Vem sitter budgeten?

Har de olika nivéerna i organisationen mdjlighet att paverka budgeten?
Hur géar budgetprocessen till?

Hur 6ljs budgeten upp?

Hur upplevs budgeteringen ute i organisationen?

Anser ni att budgeten bor vara kvar, och i sa fall 1 vilken form?

Vilka andra modeller har ni prévat?



