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Sammanfattning

Dagens naringslivsklimat praglas av allt hardare forutséttningar for de svenska foretagen,
nagra exempel pa faktorer ar en 6kad globalisering som medfar hardare konkurrens samt
osakrare valutor for foretagen. Det staller hogre krav pa foretagen och da sarskilt pa en
mer flexibel styrning av foretaget. Budgetering har lange varit en viktig del i foretag och
organisationers ekonomistyrning. Sedan 1970-talet har budgetens roll i foretagen
ifrdgasatts allt mer och alternativa metoder samt komplement till budget har utvecklats.
Budgetutvecklingen prédglas idag av en lésare budgetstyrning &n tidigare och ett flertal
foretag valde under 1990-talet att franga den ursprungliga budgetprocessen for att
anvanda sig av alternativa metoder sasom exempelvis Balanced Scorecard, BSC. Dock
har det visat sig att vissa foretag har valt att aterga till budget efter ett par ars anvandning
av alternativa metoder.

For att kunna ta reda pa hur budgetprocessens utveckling har fortskridit i praktiken, har vi
i foreliggande uppsats valt att undersoka foretag med en liknande handelseutveckling. Vi
valde da tre betydande foretag i Vastsverige, namligen Volvo, SKF och Stena Line.
Uppsatsens syfte ar saledes att undersoka av vilka anledningar de valda foretagen véljer
att aterga till budget.

Uppsatsen bygger pa en kvalitativ undersokning med en explorativ undersokningsansats
med deskriptiva inslag. Vid insamling av data har bade primar- och sekundardata
anvants. Vid insamling av primardata har sex stycken intervjuer genomforts, tva pa
respektive foretag. Sekundardata i form av litteraturstudier, artiklar och information fran
Internet har gjorts for att ge fordjupande kunskap i &mnet samt som anvandning till den
teoretiska referensramen. Vad géller trovéardighet anses uppsatsens validitet vara hog da
det valda @mne som vi hade intentionen att undersoka dven uppfylls i féreliggande
uppsats. Betraffande uppsatsens reliabilitet anses var lag da exakt samma svar fran
intervjuerna ej skulle kunna erhallas vid en annan tidpunkt eller av andra forskare.

Vad som har framkommit som ett resultat av foreliggande undersékning ar att samtliga
av de valda foretagen var mindre nojda med den davarande budgetprocessen samt att de
anammade BSC-konceptet, vilket var mycket omdiskuterat under 1990-talet. Av olika
anledningar, vilka senare presenteras i uppsatsen, atergick foretagen efter en varierande
tidsperiod till en stramare styrning med affarsplan eller budget.



FORORD

Vi vill ta tillfallet i akt att tacka samtliga respondenter for att de tog sig tid att traffa oss
och dela med sig av sina erfarenheter och sin gedigna kunskap inom dmnesomradet, men
framfor allt for ett vanligt bemdtande. Respondenternas insats har varit ovarderlig for
uppsatsens genomforande.

Vi vill aven rikta ett séarskilt tack till var handledare Christer Johansson for hans bidrag
till val av uppsatsamne och stod under uppsatsens gang.

Goteborg, januari 2005

Emma Lindoff Johanna Montgomery
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Budgetens utveckling i tre vastsvenska foretag: SKF, Stena Line, Volvo

1. Inledning

| kapitel ett kommer lasaren inledningsvis fa ta del av bakgrund till valt uppsatsamne,
foljt av problemdiskussion, problemstallning och delproblem. Vidare kommer uppsatsens
syfte att presenteras. Darefter kommer de avgransningar som har gjorts att tas upp samt
ur vilket perspektiv uppsatsen ar skriven. Kapitlet avslutas med val av referenssystem och
en disposition Gver uppsatsens uppléagg.

1.1 Bakgrund till valt uppsatsamne

Budgetering har under en lang tid varit en viktig och central del i foretag och
organisationernas ekonomistyrning. Under 1970-talet bdrjade den traditionella
budgeteringsprocessen att ifragasattas och kritiseras av Handelsbankens davarande VD
Jan Wallander. Den diskussion som han startade for drygt trettio ar sedan har levt vidare
anda fram till idag och kommer troligtvis att foras vidare under en lang tid framover. Allt
eftersom ekonomistyrning och budget har blivit ett mer och mer omdiskuterat omrade har
forskare och anvéndare vidareutvecklat budgetprocessen. Det har &ven blivit vanligare att
foretag anvander sig av alternativa metoder istéllet for eller som komplement till budget.

Vilken forandring ar det da man kan se inom foretag och organisationer? Enligt Ax och
Johansson (2001) karaktariseras budgetutvecklingen idag av en mer 16s budgetstyrning an
tidigare. Bergstrand och Olve (1981) anser att budgetering ar en viktig del av foretagens
ekonomiska styrsystem. Dock poangterar de att nar bade styrsystem och omvarld
foréandras l6pande ar det av storsta vikt att foretag for en kontinuerlig debatt om budget
och dess roll i styrsystemet.

Enligt Lindvall (1997) &r budget fortfarande ett av foretagens viktigaste styrmedel, vilket
praglas av centraliserad och kontrollerad styrning. | och med att allt fler foretag valjer att
frangd den traditionella budgetprocessen véaxer det fram en mer decentraliserad
styrfilosofi dar fokus stalls mot medarbetarnas egen formaga och engagemang.

Efter att ha last en fortsattningskurs i ekonomistyrning fastnade vart intresse for det
omdiskuterade amnet budget. Vi sag att det fanns mojlighet till att vidare fordjupa vara
kunskaper inom amnet samtidigt som vi hade mgjlighet att belysa omradet ur ett nytt
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perspektiv; att undersoka varfor foretag véljer att aterga till budget efter en tid med
alternativa metoder. Det finns ett antal tidigare studier och litteratur som beskriver varfor
foretag slutar budgetera, men vi har inte funnit nagra som tar upp varfor foretag gar
tillbaka till budget.

1.2 Problemdiskussion

Naringslivsklimatet i Sverige blir for manga foretag allt hardare. Faktorer som
internationalisering, globalisering av marknader och svenska regleringar paverkar
foretagen och staller krav pa foretagens ekonomiska villkor. Likasa praglas foretagen av
omvarldsforandringar sasom exempelvis valutadifferenser, EU-utvidgningen samt nya
marknader och produkter. For att dagens foretag skall 6verleva kravs det att foretag och
organisationer genomsyras av flexibilitet och ar beredd pa kontinuerliga anpassningar till
omvérlden. | en standigt foranderlig varld krévs det att foretag och organisationer har ett
styrsystem som ar val anpassat till de externa krav som stélls. (Ax och Johansson, 2001)

Budget har under mer &n ett halvt sekel varit det mest dominerande styrmedlet inom
foretag och organisationer (Ax och Johansson, 2001). Under de senaste tjugo aren har
kritiken mot budget vuxit sig allt storre och fatt ett allt starkare fotfaste dven inom
forskning. Kritik som riktas mot budget &r att den &r resurs- och tidskravande samt att den
ar inaktuell redan innan den tas i bruk.

Under tiden som kritiken mot budget fortsatter, utvecklas &ven den befintliga
budgetprocessen men &ven alternativa metoder och komplement till budget har tagits
fram. Enligt Samuelsson (2004) uppstar trender inom ekonomistyrning, i saval teori och
praktik, vilka sedan sprids fran foretag till foretag under olika perioder. Nagra exempel
pa trender ar Balanced Scorecard (BSC), Activity Based Costing (ABC) och Business
Process Reengineering (BPR). Samuelson papekar att utifran principiella utgangspunkter
innehaller dessa metoder sallan nagot nytt. Samtidigt ska de inte forringas da de skapar
ett intresse hos individen som medfor forandringar inom féretag och organisationer.
Samuelson varnar dock for mangfalden i nya metoder och begrepp. Kraven pa standiga
forandringar och anpassning till nya forutsattningar, kan innebéra en risk for att den
huvudsakliga styrproblematiken hamnar i skymundan hos foretag.

Olve, Roy och Wetter (1997) menar att behovet av ny verksamhetsstyrning &r storst inom
de branscher som mest skiljer sig at fran den traditionella industrin, till exempel
tjanstebranscher, offentlig sektor och servicefunktioner. Behovet av att hushalla med
resurser har Okat, vilket ar svart att mata och som inte syns i den traditionella
redovisningen. Inom dessa branscher har tillampningen av BSC 6kat markant.

Vid diskussion om budgetens vara eller icke vara bor beaktas att olika branscher verkar
under olika villkor. Som exempel inom industriféretag kravs ett visst matt av planering
och i synnerhet vid investeringsbeslut da klara strategier och bedémningar av den
framtida utvecklingen behdvs. Banker i sin tur verkar i en fast organisation och andrar
I6pande sina priser mot bakgrund av det allménna réanteldget, konkurrenternas
prissattning med mera. Storre beslut kan tas nar tillfalle ges. (Samuelson, 2004)
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Volvo, SKF, Stena Line ar stora véstsvenska foretag som alla har gemensamt att de under
mitten av 1990-talet frangick budget for att tillampa alternativa metoder till budget, men
som efter olika langa tidsperioder atergick till budget. | foreliggande uppsats vill vi
undersoka eventuella anledningar till deras gemensamma utveckling.

1.3 Problemformulering

Utifran ovanstaende problemdiskussion har vi utformat foljande problemformulering for
uppsatsen:

e Vilka ar anledningarna till varfor foretag véljer att aterga till budget?

1.3.1 Delproblem

For att béattre besvara problemformuleringen har vi &ven valt att belysa ett antal
delproblem.

e Vad var motiven till att foretag slutade budgetera?

e Tillampades nagra alternativa metoder till budget inom foretag och i sadana fall
hur val fungerade de?

e Finns det nagra skillnader fran den ursprungliga budgeteringsprocessen och den
nuvarande budgeteringsprocessen inom foretag?

e Kan det finnas gemensamma faktorer hos foretag som forklarar atergangen till
budgetering?

1.4 Uppsatsens syfte

Budgetens omdiskuterande vara eller icke vara har lett till att vissa foretag, stora som sma
och oavsett bransch, under de senaste aren valt att prova alternativa metoder till budget.
Ett flertal foretag har funnit de alternativa metoderna som ett val fungerande sétt att styra
sin verksamhet pd medan andra har valt att aterga till budget.

| foreliggande uppsats har vi valt att fokusera pa foretag som har bestamt sig for att aterga
till budget. Uppsatsens syfte blir saledes:

At undersoka av vilka anledningar de valda foretagen valjer att aterga till budget™

1.5 Avgransningar

Som forsta avgransning har vi valt att enbart undersoka foretag som har valt att aterga till
budget efter att ha anvant sig av alternativa metoder under en period. Vidare &r vi
medvetna om att enbart tre stora samt véstsvenska fOretag &ar representerade i
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foreliggande uppsats. Det var ett medvetet val fran var sida da en undersokning av
foretag i olika storlekar skulle kunna forsvara jamforbarheten mellan dem. Troligtvis
finns det fler svenska, men &ven internationella, féretag som har haft en liknande
utveckling, men vi anser att uppsatsens storlek har en begransande inverkan pa en mer
omfattande undersokning.

Vi har ej haft for avsikt att vart resultat skall kunna vara generaliserbart for liknande
héndelsemonster inom andra foretag i Sverige.

1.6 Uppsatsens perspektiv

Foreliggande uppsats ar skriven ur ett akademiskt perspektiv. Foretagen har endast bistatt
med information till uppsatsen men ej for egen vinnings skull.

1.7 Referenssystem

Det referenssystem som anvands i foreliggande uppsats ar det sa kallade
Harvardsystemet, dven kallat parantessystemet. Referenser och kallor anges da I6pande i
texten och vanligt &r att aterge referenser i form av forfattare- och datumangivelser.
(Backman, 1998)
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1.8 Uppsatsens disposition
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2. Metod

| kapitel tvd kommer den metod som anvants i foreliggande uppsats att presenteras.
Inledningsvis kommer val av undersokningsansats att diskuteras, foljt av
datainsamlingsmetod och val av undersokningsmetod. Kapitlet avslutas med kallor till
matfel samt ett avsnitt som behandlar uppsatsens trovardighet.

2.1 Val av undersdkningsmetod

Nar en studie inleds &r det av vikt att bestdamma vilken undersdokningsmetod som skall
tillampas, kvalitativ eller kvantitativ. Det &r relevant om det rér sig om en utredning, en
utvardering, ett forskningsprojekt eller dylikt. Syftet med studien avgor vilken
undersdkningsmetod som tillampas. Trost (1997) poangterar att slentrian, tradition eller
socialt tryck ej skall avgora valet. Med socialt tryck menas att kvantitativa studier ofta
anses vara mer riktiga och tillforlitliga &n kvalitativa studier. Kvantitativa studier kan
maétas och anses vara mindre spekulativa i sin karaktar. Samtidigt ses kvalitativa studier
ofta som ett forsok eller en forstudie till kvantitativa studier. Vidare gor Trost en nagot
forenklad men dock tydlig distinktion mellan kvalitativa och kvantitativa studier: Om
fragestallningen i undersokningen géller hur ofta, hur manga eller hur vanligt sa skall en
kvantitativ inriktning tillampas. Om fragestallningen daremot innefattar att forsta eller att
hitta monster sa skall en kvalitativ studie tillampas. Dock kan kvalitativa data ifragasattas
och motas av misstanksamhet da de ofta bygger pa sma urval och ar darmed inte
representativa i statistisk mening.

2.1.1 Val av undersokningsmetod for uppsatsen

Vi har valt att utfora en kvalitativ undersokning i foreliggande uppsats da vi vill
undersoka varfor foretag valjer att aterga till budget efter en period av alternativa
metoder. En kvalitativ undersokningsmetod ansag vi var mer relevant da vi vill om
mojligt kunna finna ett gemensamt monster eller utveckling inom foretagen genom
personliga intervjuer. Som Trost namner kan kvalitativa data ifrdgasattas och motas av
misstanksamhet av den orsaken att de ofta bygger pa sma urval och darmed inte ar
representativa i statistisk mening, vilket vi ar val medvetna om. Vi ansag att en
kvantitativ undersokningsmetod var mindre relevant i foreliggande uppsats da den
insamlade informationen var svar att mata statistiskt.
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2.2 Val av undersokningsansats

Enligt Lekvall och Wahlbin (2001) ar det viktigt att skilja pa undersokningens inriktning
och val av undersokningsansats. En undersokningsansats har att goéra med
undersokningens grundlaggande tekniska utformning och hur man tekniskt skall ga
tillvaga for att kunna gora relevanta slutsatser fran studien. De vanligaste
undersdkningsansatserna ar foljande:

e explorativ
e deskriptiv
e hypotesprévande

2.2.1 Explorativ undersdkning

Generellt sett kan flertalet undersokningar klassificeras utifran hur mycket man vet om ett
visst problemomrade da undersokningen startar. Nar det finns luckor i forskarens
kunskap om amnet kommer undersokningen att vara utforskande och kallas da for
explorativa undersékningar. (Patel & Davidsson, 2003) Saunders, Lewis och Thornhill
(2003) anser att forskaren ska anta ett flexibelt synsatt nar explorativa undersékningar
anvands. De menar att allt eftersom nya data tillkommer maste forskare kunna &ndra
inriktning i unders6kningen, men foér den skull ska inte den primdra fokusen i
undersokningen dndras. Patel och Davidsson (2003) menar att den explorativa
undersokningens framsta syfte ar att inhamta sa mycket kunskap som mojligt inom ett
visst problemomrade samt att belysa omradet pa ett allsidigt sétt.

2.2.2 Deskriptiv undersokning

Enligt Patel och Davidsson (2003) anvénder forskare sig av deskriptiva undersékningar,
det vill sdga beskrivande, i de fall dar det redan finns en viss mangd kunskap. Utifran
den kunskapen ska forskaren kunna beskriva exempelvis personer, héndelser och
situationer. En deskriptiv undersékning kan aven vara foérlangning eller en forstudie till
en explorativ unders6kning. Saunders et al. (2003) menar att det ar vanligt
forekommande att mer &n en undersékningsansats anvands i studier.

2.2.3 Hypotesprovande undersokning

Den tredje typen av undersokningar ar den hypotesprovande undersokningen, vilken
anvands da det finns en omfattande méangd kunskap inom omradet med vél utvecklade
teorier. Vid hypotesprovande undersokningar gors antaganden, det vill sdga hypoteser,
som man fran teorin skall kunna héarleda till forhallanden i verkligheten. (Patel &
Davidsson, 2003) Forskaren stravar efter att hitta en orsak — verkan relation for att
forklara hypoteserna i studien. (Saunders et al., 2003).

2.2.4 Val av undersokningsansats for uppsatsen

Vid val av amne till foreliggande uppsats valde vi ett omrade inom budget som vi anséag
intressant att undersoka narmare, det vill séga att undersoka foretag som véljer att aterga
till budget efter en period av alternativa metoder. Vi hade en begréansad kunskap inom
omradet, dock har vi tidigare studier inom @mnet budgetering. Ett betydande problem har
varit att det inte finns litteratur som behandlar var problemformulering. Det finns dock
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litteratur som behandlar foretag som har slutat med budget och anvént alternativa
metoder.

Med det som grund anser vi att undersokningen till en borjan fick en explorativ ansats.
Vid uppsatsens initiala skede samlades information in genom personliga intervjuer,
artiklar och litteraturstudier for att fordjupa kunskaperna inom amnesomradet. Till f6ljd
av de fordjupade kunskaperna antog undersoékningen en deskriptiv ansats. Saunders et al.
papekar att det ar vanligt forekommande att mer an en undersokningsansats anvands i
studier. Under uppsatsens gang ansag vi att bade en explorativ och deskriptiv
undersokningsansats gagnade var undersokning.

Vi valde att inte anvanda oss av den hypotesprovande undersokningsansatsen da vi inte
har nagra intentioner att prova nagon hypotes eller antagande, utan vill ge en beskrivande
bild av handelseforloppet inom ett antal foretag.

2.3 Kvalitativa intervjuer

Informella intervjuer, djupintervjuer, in-dept intervjuer eller kvalitativa intervjuer &r alla
en term av samma form av datainsamlingsmetoder. Vi har valt att anvénda termen
kvalitativ intervju, vilket fortsattningsvis enbart kommer att anvéndas i foreliggande
uppsats. Vid kvalitativa intervjuer ar det viktigt att det skapas en dmsesidig forstaelse och
tillit mellan forskaren och de undersokta individerna, da forskarens mal &r att studera den
undersokta individens situation utifran dennes perspektiv (Holme & Solvang, 1997).
Utmarkande for dessa intervjuer ar att intervjuaren stéller enkla och raka fragor och far
oftast komplexa svar tillbaka fran respondenten. Svaren besitter mycket information som
sedan ska analyseras for att kunna tydas och ge svar pa skeenden, asikter, monster och
mycket annat. (Trost, 1997)

Vid kvalitativa intervjuer menar Trost (1997) att inga frageformular med i forvag
nedskrivna fragor ska forekomma. Daremot kan intervjuaren gdra upp en lista med
overgripande frageomraden istallet for ett flertal i detalj. Det skall enligt Trost uppmuntra
den intervjuade att fritt styra ordningsfoljden och val av delaspekter av intervjun. Under
en intervju skall pastdenden undvikas for att minska risken av missforstand. Det ar mer
fordelaktigt att den intervjuade far en direkt fraga och da far tillflle att forklara sig.

2.3.1 Urval av respondenter

Det ar viktigt inom kvantitativa studier att veta vad urvalet representerar i studien,
exempelvis om det &r representativt statistiskt eller hur hog sannolikheten ar. 1 samband
med kvalitativa studier &r det mindre intressant med, i statistisk mening, representativa
urval da stora variationer efterstravas istallet for ett antal likartade. Trost (1997) havdar
att en begransning pa ett fa antal intervjuer ar nodvandigt vid kvalitativa studier. Risken
med manga intervjuer ar att det insamlade materialet blir 6vermaktigt och det kan
medfora att viktiga detaljer kan missas i mangden. Ett rad ar att genomfora ett fatal val
utforda intervjuer &n flertal mindre val utforda.

10



Budgetens utveckling i tre vastsvenska foretag: SKF, Stena Line, Volvo

2.3.2 Standardisering

Inom forskning anvands uttrycket standardisering som; till vilken grad fragorna é&r
densamma och om situationen ar densamma for alla intervjuade. Standard innebéar
avsaknad av variation. | merparten av kvantitativa undersdkningar anvands i hdg grad
standardiserade datainsamlingsmetoder. Lag grad av standardisering innebar motsatsen.
Det ger majlighet for intervjuaren att ta fragorna i den tur det passar situationen, vilket
medfor att den intervjuade far styra ordningsféljden pa fragorna och féljdfragor far
uppkomma. Lag grad av standardisering kannetecknar kvalitativ datainsamling. (Trost,
1997)

2.3.3 Strukturering

Med strukturering pavisar Trost (1997) att det finns tva vitt skilda foreteelser. Trost
menar att i manga larobocker anvands termen strukturerad i de fall da fragorna i en
intervju eller i ett formulér har fasta svarsalternativ. Foljaktligen, ar svarsmgjligheterna
oppna sa ar fragorna ostrukturerade. Da ar det upp till respondenten vad svaret far bli. |
andra sammanhang har termen en helt annan innebdrd och anvandningsomrade, dvs. en
intervju eller ett frageformulér ar hogt strukturerat om det har en struktur. Med andra
ord, termen strukturering kan dels anvandas i anslutning till detaljer i fragorna,
exempelvis olika svarsalternativ, och dels kopplad till undersdkningen i stort. Trost
hévdar att allmént utmarkande for kvalitativa intervjuer i forskning kdnnetecknas av hog
grad av strukturering vad galler 6ppna svarsmojligheter och Iag grad av standardisering.

2.3.4 Urval och tillvagagangssatt i uppsatsen

De tre foretagen vi har valt att undersoka &r VVolvo, Stena Line och SKF. Anledningen till
att vi har valt de tre ar att de under mitten av 1990-talet valde att franga budget for att
anvanda sig av alternativa metoder eller komplement till budgetprocessen. Efter ett antal
ar har samtliga foretag sedermera valt att aterga till budget.

| foreliggande uppsats har vi haft som malsattning att intervjua personer med bred
kunskap och erfarenhet inom omradet och amnet. Det framsta kriteriet vid val av
respondenter var att de skall ha varit med under budgetens utveckling inom de valda
foretagen. Det vill saga att de var med i hela héandelseférloppet fran de initiala
diskussionerna av budgetens avveckling fram till utvecklingen av dagens styr- och
planeringsverktyg. Ytterligare ett kriterium var att samtliga respondenter arbetade pa en
strategisk niva inom de valda foretagen da vi i foreliggande uppsats vill undersoka varfor
foretagen beslutade att aterga till budget.

Vid uppsatsens initiala skede kontaktades tva respondenter pa de valda foretagen som
skulle kunna vara lampliga for intervju. Vi bdrjade med att skicka ut ett brev via e-mail
till samtliga respondenter dar vi gav en kort presentation av 0ss, &mnet samt om den
tillfragade hade majlighet att stalla upp pa en intervju under en dryg timme. Tva av de
tillfragade hade inte mojlighet att stalla upp pa en intervju pa grund av tidsbrist samt
utlandstjénst. Vi hittade dock lampliga ersattare.

Fler respondenter kunde ha ingatt i undersokningen men som Trost poangterar &r risken
med manga intervjuer att det insamlade materialet blir 6vermaktigt vilket kan medfora att
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viktiga detaljer kan missas i mangden. Ett rad fran Trost var att genomfora ett fatal val
utforda intervjuer an flertal mindre val utforda, vilket vi samtyckte och tog fasta pa i
foreliggande uppsats. Foretagen och resultaten fran intervjuerna presenteras i
empirikapitlet efter den ordning de utfordes. Aven respondenterna kommer att
presenteras i den ordning intervjuerna utfordes, det vill sdga att Respondent 1 var den
forsta intervjun pa varje foretag och har ej nagon vérdeladdad innebdrd.

I likhet med vad Trost anser ar utmarkande med kvalitativa intervjuer, har vi vid samtliga
intervjutillfallen kunnat notera &r att trots relativt enkla fragor blir svaren allt som oftast
komplicerade. De svar vi har fatt praglar respondentens satt att se pa amnet och vid
analys och tolkning av svaren bor darmed beaktas att svaren kan ge en subjektiv bild.

Den intervjuguide som anvants (se Bilaga 1) bestar av ostrukturerade fragor da vi ville att
respondenterna skulle ha ©ppna svarsmojligheter. Déremot var intervjuguiden
strukturerad pa sa satt att ordningen pa intervjufragorna var i kronologisk féljd fran datid
till nutid samt att fragorna var desamma vid samtliga intervjutillfallen.

Var intervjuguide har dven lag grad av standardisering, vilket ger mgjlighet for
respondenten att ta fragorna i den ordning som passar situationen. Dock har vi varit
mycket noga med att se till att respondenternas svar har tickt alla fragor och &dven
foljdfragor har blivit aktuella. Vi & medvetna om att det kan uppfattas som
motsagelsefullt att ha en intervjuguide dar fragorna ar ostrukturerade men ordningen ar
strukturerad samtidigt som svaren har lag grad av standardisering. Men som Trost havdar
ar det utméarkande for kvalitativa intervjuer.

2.4 Datainsamling

Oavsett vilken undersokningsmetod som tillampas inom forskningen sa behovs data
samlas in till det undersokta amnesomradet. Vilken typ av data som samlas in &r da upp
till forskaren. Det finns tva slag av datainsamlingsmetoder: priméardata och
sekundardata. Det dar dock bra att vara medveten om att datainsamlingsmetoderna har
bade for- och nackdelar. (Saunders et al., 2003)

2.4.1 Primardata

Primardata ar den typ av data som forskaren sjalv samlar in for det specifika
undersokningsomradet exempelvis genom olika intervjuer samt enkatundersokningar,
vilka kan skilja sig at i graden av strukturering och standardisering se avsnitt 2.3.2 och
2.3.3. (Lekvall & Wahlbin, 2001)

2.4.2 Sekundardata

Sekundéardata bestar av redan befintlig information i form av statistik som exempelvis
behandlar sociala, ekonomiska och demografiska &mnen samt publicerade artiklar inom
olika amnesomraden (Lekvall & Wahlbin, 2001).

Fordelen med att anvanda sekundardata ar att det sparar tid och resurser for forskaren, da
det ar forhallandevis latt att samla in via Internet och databaser, vilka sedan ar lattare att
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verifiera for utomstdende &n insamlad primardata. Vidare dr det vanligtvis mindre
kostsamt att samla in sekundérdata &n primardata. Dock &r det ett betydande dilemma
med sekundérdata att den ofta ar insamlad i ett annat syfte an den tilltdnkta
undersokningen. (Saunders et al., 2003)

2.4.3 Datainsamling till uppsatsen

| foreliggande uppsats har vi anvant oss av bade primar- och sekundérdata for att
undersoka varfor foretag valjer att aterga till budgetering. Vi har anvéant oss av Internet
och Ekonomiska Bibliotekets databas for att finna litteratur och artiklar till uppsatsen.

Den tillampade primardata i foreliggande uppsats bestar av 6 stycken kvalitativa
intervjuer med respondenter fran de valda foretagen. Alla intervjuer har utforts i syfte att
ge oss bredare perspektiv inom amnet budgetering. Varje intervju tog cirka en timme och
ingen respondent tilldelades mer tid an de andra. Under samtliga intervjutillfallen var
bada forfattarna narvarande och stallde fragor. Vidare anvandes diktafon for att spela in
intervjuerna. Det fanns flera skal till att diktafon anvéandes, bland annat for att vi skulle
kunna vara mer fokuserade pa respondenten under intervjun istallet for att ta
anteckningar, samt att inspelade intervjuer ger majlighet till att lyssna pa intervjuerna ett
flertal ganger. Det kan dels minska risken for missforstand vid tolkning av
intervjumaterialet samt 6ka mojligheterna att hora nyansskillnader i svaren, vilket l&tt kan
missas om endast anteckningar tillampas.

Sekundéardata som vi har studerat mer ingaende ar artiklar och litteratur som belyser bade
for- och nackdelar inom omradet budget, samt alternativa metoder till budget. Vi har
aven last tidigare uppsatser inom amnesomradet budget. Dock har vi inte kunnat anvanda
0ss av nagon da de framst har fokuserat pa varfor foretag har slutat budgetera.

2.5 Kallor till méatfel
Vanliga orsaker till matfel i undersokningar kan bero pa féljande faktorer:

e Respondenten
e Matinstrumentet
e Intervjuaren

2.5.1 Respondenten

Enligt Lekvall och Wahlbin (2001) finns det ett flertal olika faktorer hos respondenten
som kan orsaka matfel pa olika satt. Som exempel kan namnas om respondenten &r
mycket osaker i sin installning till det man fragar om samt nar respondenten gissar eller
inte kommer ihag alternativt inte kanner till. Detta kan ge mycket varierande svar, vilket i
sin tur paverkar resultatet i den omfattning att slumpens paverkan blir storre, det vill siga
att reliabiliteten minskar. En respondent kan aven avsiktligt valja att svara fel alternativt
justera svaren efter vad de tror intervjuaren vill hora. Denna typ av fel paverkar
validiteten genom att méatvardena systematiskt ligger fel i forhallande till det sanna
vardet.

13
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2.5.2. Matinstrument

Lekvall och Wahlbin (2001) menar att instrumenteffekter har att géra med bland annat
fragornas formulering. Detta kan exempelvis vara oklart sprak, oforstaeligt sprak,
kansliga fragor samt ledande fragor. For att forhindra att dessa problem uppstar kan
intervjuaren gdra en noggrann forprovning samt provintervjuer innan det slutgiltiga
frageformularet faststalls.

2.5.3 Intervjuaren

Vid personliga intervjuer kan intervjuaren genom sitt upptradande bade fysiskt och
psykiskt paverka respondenten. Vidare kan intervjuaren genom sin tolkning av vad
respondenten sager ge upphov till fel. Exempelvis om intervjuaren far en allméant positiv
installning till den intervjuade och darfor tenderar att tolka angivna svar vilvilligt, sa
kallad haloeffekt. Om intervjuaren far oklara svar, kan han tendera till att tolka svaren i
riktning mot medelvardet, sa kallad centraliseringseffekt. (Lekvall & Wahlbin, 2001)

2.5.4 Kallor till méatfel i uppsatsen

Vi har haft i atanke att uppféra oss neutralt vid samtliga intervjutillfallen samt att inte
anvanda pastaenden for att minska risken for missforstand. Lekvall och Wahlbin pavisar
exempelvis att oklart sprak och kansliga fragor kan paverka intervjusvaren negativt. Vi
har haft for avsikt att stalla klara och tydliga fragor, dock har vissa foljdfragor stundtals
varit nodvandiga for att fortydliga frdgorna. Det kan ha inverkat pa respondenternas svar.
Vid otydliga och oklara svar fran respondenten har vi stallt fragan ur ett annat perspektiv
eller l1atit dem forklara narmare vad de menar. Inga garantier kan ges pa att
respondenterna svarat sanningsenligt pa alla fragor, vilket kan ha haft paverkan pa
uppsatsens resultat. Vi ar medvetna om det dilemmat, men utgar fran att respondenterna
har svarat sa sanningsenligt som mdjligt. Vi har aven fatt maéjlighet att kontakta alla
respondenter i efterhand om nagot har varit oklart under uppsatsens gang med
empiriavsnittet.

Var insats som intervjuare kan ocksa leda till eventuella méatfel. Vi har haft i dtanke att
undvika haloeffekt, det vill sdga att tolka svaren dverdrivet positivt. Vidare har vi varit
medvetna om risken med centraliseringseffekten, att vid oklara svar tendera att tolka
svaren i riktning mot medelvardet. Var uppfattning av samtliga respondenter ar att de ar
sakra i sin instéllning till undersokningsomradet men har av olika skl valt att inte svara
pa vissa fragor. Var tolkning av respondenternas beteende &r att de antingen inte horde
fragan tillrackligt tydligt eller att de valde att inte svara. Nagra av respondenterna hade
intresse av att veta vad Gvriga respondenter hade svarat pa vissa fragor. | storsta man
undvek vi att ge ut information om och till samtliga respondenter for att det minska
risken for matfel i foreliggande uppsats.

2.6 Trovardighet

For att bedoma en uppsats trovardighet anvéander forskare sig av tva begrepp, reliabilitet
och validitet. Enligt Trost (1997) harstammar termerna reliabilitet och validitet framst
fran den kvantitativa metodologin, vilket medfor att i kvalitativa studier blir termerna en
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aning annorlunda. Kvalitativa studier bér dock efterstrava att datainsamlingen har hog
tillforlitlighet, &r trovérdiga och adekvata.

Att méta trovérdigheten ar ett av de storsta dilemman inom kvalitativa studier och
intervjuer. FOr att ©ka trovérdigheten &r av storsta vikt att forskaren kan visa att
datainsamlingen till studien &r seriés och relevant for den aktuella problemstéllningen.
Forekommer det ingen reflektion av de etiska aspekterna inom studiens datainsamlings
metoder eller i resultatet, kan trovardigheten ifragasattas. For att ytterligare oka
trovardigheten kan forskaren publicera fragorna och féljdfragorna i rapporten, vilket ger
lasaren en mojlighet att avgora om intervjumaterialet ar trovardigt. (Trost, 1997)

For att 6ka trovardigheten vid intervjuer foreslar Patel och Davidsson (2003) att man vid
intervjuer exempelvis kan ha ytterligare en person ndrvarande som registrerar
respondentens svar parallellt med intervjuaren. Overrensstaimmelsen mellan
registreringarna av svar utgéor da ett matt pa reliabiliteten som kallas
interbedomarreliabilitet.

2.6.1 Reliabilitet och validitet

Patel och Davidson (2003) menar att validitet och reliabilitet star i ett visst forhallande till
varandra vilket gor det svart att utesluta det ena fore det andra. Trost (1997) papekar det
egendomliga i att tala om reliabilitet och validitet nar det galler kvalitativa intervjuer.
Framfor allt idén om att fa samma svar pa en fraga da den stélls vid olika tidpunkter,
bygger pa att konstans ska rada och att den intervjuade ar stabil eller statisk i sina
forestallningar, i sina beteenden och i sina asikter. Trost menar att manniskan inte &r
statisk i sin natur och tenderar att byta asikter da deras forestallningsvarld andras av olika
anledningar. Det medféljer att svaren inte till varje pris behdver bli detsamma varje gang
fragan stalls.

Termer som reliabilitet eller tillforlitlighet syftar till att matningar ska vara stabila utan att
vara utsatta for slumpinflytelser. Likasa ska alla intervjuare fraga pa samma satt och
situationen ska vara likadan for alla. Med reliabilitet menas att en méatning vid ett tillfalle
ska ge samma resultat vid ett annat tillfalle. (Trost, 1997)

Termen reliabilitet bygger framst pa kvantitativa studier, pa att man mater, och att
variabler anger vérden for varje enhet. Situationen ska i alla hanseenden vara
standardiserad for att en hog reliabilitet ska uppnas. Den kvalitativa intervjun ska dock ha
lag standardisering. Slumpinflytelser ar det som ar mest intressant vid kvalitativa studier,
exempelvis felsdgningar och missuppfattningar, som kan vara en del av materialet vid
analysarbetet. (Trost, 1997)

Validitet enligt Patel och Davidsson (2003) handlar om 6verrensstdammelsen mellan vad
som forskaren sdger att denne ska undersdka och det som faktiskt blir undersokt, det vill
séga giltigheten for studien. Saunders et al. (2003) menar att ytterligare en aspekt av
validitet & om resultatet &r generaliserbart.
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2.6.3 Etiska svarigheter vid kvalitativa intervjuer

Vid kvalitativa intervjuer kan det uppsta etiska dilemman for forskaren. Om forskaren
misstanker att det kan bli svart att halla tystnadsplikten och konfidentialiteten bor
forskaren lata bli att publicera sina upptackter, for att inte riskera de etiska kraven
ifrdgasatts. Det kan annars leda till oonskade problem med respondenterna vid
redovisningen av insamlad data och analys. Trost (1997) menar att tva satt att ga forbi
problemet kan vara att anonymisera respondenterna alternativt att fingera de insamlade
uppgifterna. Trost avrader dock fran att anvanda fingerade uppgifter, da det finns en risk
att uppgifterna kan passa in pa nagon, vilket skulle vara hogst problematiskt for
undersdkningen.

Vidare &r det av storsta vikt att den intervjuade respekteras och att forskaren varnar om
dennes integritet, exempelvis att inte gora direkta citat pa talsprak. Problem som &r
vanligt forekommande vid citat & om de skall redovisas ordagrant. Trost anser att citaten
kan forbattras lite, framforallt goras om till skrivsprak. Den intervjuade bor dven fa ge sitt
samtycke till att materialet redovisas. Kansliga omraden inom intervjun skall noga
uppmarksammas. Den intervjuade har ratt att lata bli att svara pa fragorna och far avbyta
intervjun nar helst det passar. Samtidigt har intervjuaren ett Gvertag genom att denne vet
vilka fragor som kommer att stéllas.

2.6.4 Uppsatsens trovardighet

I foreliggande uppsats har vi valt att anonymisera respondenterna. Den primara
anledningen var att respondenterna skulle ha mojlighet att tala fritt samt de inte skulle
kanna sig utpekade for nagon personlig asikt. Vi ansag att det skulle 6ka trovardigheten i
var uppsats. Vad som dock minskar trovérdigheten ar att vi inte heller kan anvanda oss av
fingerade uppgifter sasom titel eller antal arbetade ar pa foretaget. Uppgifterna skulle
utan svarighet kunna sparas, vilket troligtvis skulle medféra att anonymiseringen
misslyckades av de etiska skal som Trost pavisar.

I likhet med vad Trost foresprakar har vi valt att gora om citat fran talsprak till skrivsprak
for att respektera respondenterna och vérna om deras integritet. Efter intervjutillfallet har
samtliga respondenter fatt ta del av det renskrivna materialet fran respektive intervju, for
att godkanna det for publicering i uppsatsen, vilket torde oka trovérdigheten av
intervjumaterialet. Fyra av sex respondenter aterkom med onskemal om justeringar vad
galler ordval och syftningsfel, vilket atgardades omgaende i uppsatsen. Vi skickade dven
tillbaka det korrigerade materialet for att fa det godkant och for att fa klartecken om att vi
hade uppfattat respondenternas observationer korrekt.

Vi bedomer att var undersokning har en lag reliabilitet da en liknande undersékning
skulle kunna genomféras men det & hogst osannolikt att informationen fran
respondenterna skulle bli exakt likadan. 1 likhet med Trost tror &ven vi att ménniskan
inte ar statisk i sin natur och tenderar att byta asikter av olika anledningar, vilket styrker
svarigheten att fa exakt likadana svar fran samtliga respondenter ytterligare en gang. Det
kan leda till minskad reliabilitet da slumpens inverkan pa resultatet blir storre.
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Validitet enligt Patel och Davidsson handlar om Gverrensstammelsen mellan vad som
forskaren sager att denne ska undersoka och det som faktiskt blir undersokt. Var
uppfattning om uppsatsens validitet ar att den ar god da vi anser att vi har undersokt det
som vi har sagt att vi skall gora. Intervjuguiden har &ven blivit godkand av handledaren
vad galler sprak och frageformulering, for att Oka validiteten i uppsatsen. Alla
respondenter fick dagen innan intervjutillfallet intervjuguiden utskickad till sig for att fa
mojlighet att forbereda sig men dven for att vi skulle fa ut s& mycket som majligt av den
korta intervjutiden.

Vi har i foreliggande uppsats haft for avsikt att efterstrava att den insamlade
informationen fran saval respondenter som litteratur och artiklar skall ha hdg
tillforlitlighet, vara trovérdiga och anvandbara. Vi anser att det resulterar i att uppsatsen
far relativt hog validitet da vi lyckats att beskriva det vi hade intentionen att gora, dock
minskas validiteten av att undersokningen ej &r generaliserbar. Betraffande uppsatsens
reliabilitet anses den vara lag da samma svar fran de genomforda intervjuerna troligen ej
skulle kunna erhallas vid en annan tidpunkt eller av andra forskare.

2.7 Kallkritik

Betraffande litteratur till féreliggande uppsats har vi ej kunnat finna nagon litteratur som
beror vart undersokningsomrade, foretag som atergatt till budget, da den ar mycket
begransad om inte obefintlig. Dock finns atskillig litteratur som ber6r budget och
alternativ till budget. Vi har valt att anvanda oss av litteratur som belyser budget och
alternativ  till budget ur olika perspektiv for att fa en allsidig bild av
undersokningsomradet. Det medfor att den teoretiska referensramen i foreliggande
uppsats innefattar litteratur som ar saval positiv som negativt installd till anvandandet av
budget.
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3. Teoretisk referensram

| kapitel tre kommer den teoretiska referensramen som anvants till féreliggande uppsats
att presenteras. Kapitlet borjar med en beskrivning av budget som f6ljs av de vanligaste
syftena till varfor fOretag anvander sig av budget. Darefter fann vi det lampligt att
beskriva budgetprocessen men &aven de senare arens kritik mot budget. Avslutningsvis
presenteras de vanligaste alternativen eller komplementen till budget.

3.1 En beskrivning av budget

Budget och budgetering ar ett av flera ekonomiska styrsystem som anvénds i foretag for
planering av den framtida verksamheten inom foretaget. (Ax, Johansson och Kullvén,
2003) Det finns ett antal olika matt som anvéands vid styrning och for att bedéma hur
framgangsrikt ett foretag ar, nagra exempel ar lonsamhet, tillvaxt och marknadsandelar.
Samuelsson (2004) betonar dock att I6nsamhet ar ett universellt viktigt matt for alla typer
av verksamheter da det uppvisar foretagets formaga till ekonomiskt handlande och méter
vardet av det som foretaget presterar i forhallande till vardet av insatta resurser. Darav &r
det av vikt for foretag att styra mot ekonomiska matt.

Ax et al. (2003) forklarar begreppet budget enligt foljande termer:

e Forvantningar. Budgetar visar vad foretag forvéantar sig ska intréaffa. Ax et al.
betonar att det ar betydelsefullt att sarskilja forvantningar pa framtiden fran vad
det verkliga utfallet av budgeten kommer att bli. Vanligt &r att dessa sallan exakt
Overensstammer. Forvantningar kan forklaras som mer eller mindre kvalificerade
gissningar om framtiden. De kan tas fram genom omvérldsanalyser eller
framskrivningar av historiska handelser.

o Ataganden. Inom foretag ansvarar olika enheter och anstillda for att aktiviteter
utfors i syfte att uppna de budgeterade vardena.

e Ekonomiska konsekvenser. En budget kan uttrycka verksamheter utifran bade

finansiella och icke-finansiella perspektiv. Vanligt forekommande ar dock att
finansiella matt sasom kronor anvands i budgetar.
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e Kommande period. Budgeten ska med hjalp av tidigare ndmnda, mer eller mindre
kvalificerade gissningar, ge en bedémning av hur framtiden kommer att utforma

sig.

3.2 Syften med budget

I manga foretag laggs mycket tid och resurser ner pa budgeteringen, dérav &r det centralt
att dvervdga om nyttan ar storre &n kostnaden. Vidare &r det viktigt for foretagen att
diskutera vad de vill uppna med sin budgetering. Vart att notera ar att budgeteringens
syften kan variera inom och mellan foretag. Ax et al. (2003) har sammanstéllt ett antal
syften utifran vad som historiskt sett har diskuterats utifran nyttan med budgetering inom
foretag:

e Planering. Ett av syftena med budget &r foretagen ska kunna planera sin
verksamhet for kommande perioder. Utgangspunkten for planeringen ar oftast
foretagets strategier som ska inverka sa att budgeten uppfyller de uppsatta malen.
Strategierna i sin tur skapar och planerar aktiviteter, som exempelvis forsaljning,
produktion, investeringar och sa vidare. Budgeteringen kan ses som ett
hjalpmedel for ledningen, vilken utgdr en plan for hur verksamheten ska drivas.
Det kan aven medfora att ledningen far lattare att avgora om foretaget foljer de
planerade malen samt foretagets strategier.

e Samordning ska medfora att enheterna inom foretaget arbetar mot ett gemensamt
mal och garna i samma takt. For att samordning skall uppnas kravs det att
enheterna har en 6msesidig dialog och att de arbetar i samklang med varandra, till
exempel mellan produktionsenheter och forséljningsenheter. Budget kan alltsa
aven ses som ett medel for att se om verksamheten "marscherar i takt”.

e Resursallokering avser hur resurser fordelas inom verksamheten. Ett av syftena
med budget ar att fordela de resurser som finns till forfogande i foretaget ut till de
olika enheterna efter behov.

e Dimensionering. Olika budgetarna kan anvdndas for att dimensionera
verksamheten. Det ger foretaget mojlighet att kontrollera vilka volymer som kravs
i verksamheten och minimera risken av 6verproduktion.

e Ansvarsfordelning. Oftast finns det en person som har ansvaret att se till att de
prestationer som satts upp i budgeten blir utférda. Budgeten jamfors sedan mot
det verkliga utfallet och darefter gors en beddmning om den ansvarige har gjort
ett bra jobb. Budget fyller darmed en funktion som redskap for att fordela ansvar
och beddma om de utforda prestationerna nar de uppsatta malen.

e Uppféljning. Budgetarna utgor ofta ett underlag for uppféljning av olika perioders

utfall. Det medfor att budgeten kan ses som ett hjalpmedel for att jamfora utfallet
mot och skapa underlag for béattre budgetar i framtiden.
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e Kommunikation. Ett syfte med budget ar att medarbetarna ska komma med idéer
under budgetprocessen som kan forbattra budgeten. En férhoppning ar dven att de
olika enheterna ska fa storre insikt i varandras verksamheter. Likasa ger
budgetprocessen ledningen en majlighet att sprida sina asikter ut till resten av
verksamheten.

e Medvetenhet. Budgetar kan medverka till en medvetenhet inom foretaget om vad
som kravs for att uppna framgang for verksamheten, men &ven att ge en
helhetsbild av verksamheten till de anstallda.

e Malsattning. Budgetarna satter upp mal for de olika enheternas verksamhet. Det
medfor att verksamhetens mal operationaliseras ut till de olika enheterna inom
foretaget. Det &r en forutsattning om en decentraliserad organisation ska fungera
och slippa detaljstyrning.

e Motivation. Annu ett syfte med budget &r att skapa motivation bland de anstallda i
foretaget. En motivationsatgard ar att lata de ansvariga vara med och ta fram
budgeten, i forhoppning att de sedan ska strava mot att klara sin budget.

e Incitamentssystem. | manga foretag ar incitament kopplat till budget, till exempel
bonussystem. Bonusen uppnas oftast genom att de uppstallda malen i budgeten
uppfylles till pa ett tillfredstallande satt. Alltsa kan en relation ses mellan budget
och verkligt utfall.

3.3 Budgetprocessen

Budgetering ar en arbetsprocess som tar fram delbudgetar, vilka sedan anvénds och
sammanstalls till en slutlig budget. Budgetprocessen har ofta ett lika stort vérde som den
slutliga budgeten, da det &r en del av den ekonomiska styrningen av foretagen. Den
ekonomiska styrningen syftar till att foretag ska styras mot de uppstéallda mal som har
framtagits. Det medf6ljer att budgeteringen bor utformas sa att den underlattar for de
anstéllda att uppna dessa mal. Slutligen ar det inte endast uppstéllningen av budget som
innefattas i begreppet budgetering, utan &ven uppféljningen av budgeten mot det verkliga
utfallet. (Ax et al., 2003)

Budgetprocessen har betydelse for foretagens investeringsbeslut genom att ramar for
investeringsmedel till olika syften bestdms i samband med budgeteringen. Det innebar
aven en avvagning mellan olika handlingsalternativ, utifran deras konsekvenser pa
exempelvis produktionskapacitet, resultat och likviditet under framtida perioder. For
mindre investeringar avsatts medel i budgeten som den budgetansvarige far disponera
efter eget ansvar. (Bergstrand & Olve, 1981)
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3.3.1 Prognoser

En allt vanligare metod, som mer eller mindre ersétter budgetering i en del foretag, ar
prognostisering. Foretag valjer att istallet for att lasa budgeten vid ett tillfalle och till ett
kalenderar, arbeta mer med prognoser i olika former. Prognoserna kan variera mellan att
vara manadsvis, kvartalsvis, halvarsvis samt till och med rulla 6ver en tolvmanaders
period. (Lindvall, 1997) Lindvall podngterar dock att prognoser kan tankas leda till ett
lagre atagande, da det ar tankbart att den inte kanns lika forpliktande fér berdrda personer
som en budget gor. Prognosen &r en viktig del av verksamhetsinformationen men dess
syfte &r inte att ligga som underlag for kontroll, vilket enligt Lindvall kan gora prognosen
till ett mindre lampat styrmedel.

Hope och Fraser (2004) anser att prognoser utgdr en viktig faktor i anpassningsbara
processer. Foretag anvander prognoser for att stodja den aktuella strategin samt for att
stodja sina resursstyrningsbeslut. Prognoserna blir en kontinuerlig process inom
organisationen for omvardering och prioritering. Vidare anses prognoser tillsammans
med ett Gppet informationssystem majliggora for foretag att omgéaende satta in atgarder
vid eventuella problem.

Enligt Ax och Johansson (2001) utgdr prognoser “passiva framskridningar av framtida
utfall eller forlopp”. De menar att i begreppet prognoser finns inte nagra underforstadda
malsattningar eller viljeinriktningar, vilket ar en markant skillnad fran budget som oftast
ses som handlingsplaner.

3.3.2 Budgetuppfdéljning

Ursprungligen var budgetens roll ett kontrollinstrument som grundade sig pa att den
skulle uppfyllas. | takt med att budgetering blev mer inriktad pa planering medforde det
att budgetuppfoéljningen inriktades pa omplacering av resurser. Jamforelsen mellan det
verkliga utfallet och budget sdgs som en feedback-information, som bara fyllde en
funktion kopplad till en atgard. Det ar dock av vikt att information kommer i tid, sa den
inte forlorar sitt nyhetsvérde. En snabb rapportering ar relevant om det ska fa en 6nskvard
effekt. (Bergstrand & Olve, 1981) Vissa foretag foljer upp budgeten dag for dag, medan
andra gor det vecka for vecka, manad for manad, kvartal for kvartal och sa vidare.
Vanligt forekommande ar dock att budgeten foljs upp manad for manad. (Ax et al., 2003)
Budgetuppfoljningen &r betydelsefull inom budgetprocessen, da det tillhandahaller ett
underlag for jamforelser under och efter genomfdrandet av budget. Trots att alla beslut
ska vara framatriktade, sa ar det av det forflutna som foretagen kan lara sig av.
Budgetuppfoljningen ger konkreta besked om tidigare avsikter. Skillnaden mellan utfall
och budget kan dels ge tips pa atgarder nu, men dven ge tips infor kommande
budgetering. (Bergstrand & Olve, 1981)

Dock hdvdar Ax et al. (2003) &r det inte alltid en sjélvklarhet att budgetuppfoljning
anvands inom foretag. Vidare anser Ax et al. att det gar att arbeta med budgetering utan
uppféljning, men att vardet av budgetering ékar om den ocksa foljs upp pa nagot satt.
Vanligt forekommande syften med budgetuppféljning ar att stélla de ansvariga till svars
for negativa avvikelser, men &ven att beldna positiva avvikelser. Det bor sannolikt
motivera de anstéllda inom foretaget till att ta kopplingen mellan verksamhet och
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ekonomi pa allvar och strava efter positiva avvikelser. (Ax et al., 2003) Vanliga orsaker
till budgetavvikelse &r sakfel som exempelvis felrdkning, bortgldomda poster och
periodiserings fel. Men dven att orealistiska forutsattningar kan ha frangatts under
budgetaret. Oforutsedda forandringar i omvarlden har dven en stor paverkan pa
budgetavvikelser. Det & komplicerat att gora en korrekt diagnos av utfallet och enas om
vilka orsaker som har varit mest betydande for utfallet. (Bergstrand & Olve, 1981)

3.3.3 Metoder for uppstallande av budget
De vanligaste tre metoderna vid budgetuppstallande ar:

e Uppbyggnadsmetoden
e Nedbrytningsmetoden
e Den iterativa metoden

Ax et al. (2003) poangterar att de tva forsta metoderna egentligen snarare ar teoretiska
konstruktioner som mer beskriver andpunkter pa en skala av méjliga budgetprocesser an
faktiskt anvanda metoder. | praktiken anvander foretagen lite av varje metod eller snarare
en kombination av de tva, men oftast kan en metod urskiljas mer an de andra.

3.3.3.1 Uppbyggnadsmetoden

Uppbyggnadsmetoden bestar i att huvudbudgetarna byggs upp nedifran och upp. Med
andra ord far budgetansvariga forutsattningar av ledningen om vilka mal som ska uppnas
i budgeten, sedan tar de ansvariga fram delbudgetar som summeras och foreslas till en
huvudbudget.  Slutligen efter forslagen har granskats, faststéller ledningen
huvudbudgeten. Den hér metoden ger utrymme for kreativitet och engagemang, vilket
kan framja motivationen hos de anstéllda. Den har metoden ar dock mycket tidskrdvande
och det kan bli problem med att enas om en slutlig budget.

3.3.3.2 Nedbrytningsmetoden

Nedbrytningsmetoden &r motsatsen till uppbyggnadsmetoden, och det medfor att forst
upprattas en huvudbudget for foretaget som helhet, sedan faststéller ledningen mal for de
underliggande enheterna. | nedbrytningsmetoden finns en mer auktoritar syn pa
budgetprocessen an i foreliggande metod, vilket innebér att mindre utrymme ges at
kreativa idéer fran de anstéllda. Det kan fa till foljd att de anstallda kéanner sig avigt
instéllda till budgeten, som i sin tur kan hdmma motivationen.

3.3.3.3 Den iterativa metoden

Har satter ledningen Gvergripande mal for verksamheten, sedan arbetas forslag fram pa
lagre nivaer hur de ska uppnas. Den iterativa processen gar sedan varv pa varv genom
budgetens alla steg, enheter och nivaer inom foretaget. Den iterativa metoden innehaller
element av bade uppbyggnads- och nedbrytningsmetoden. Ax et al. (2003) papekar dock
att skillnaden mellan metoderna mer ar en gradskillnad an en absolut skillnad.
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3.3.4 Alternativ till fast budget

Det traditionella budgetsystemet ar fortfarande det mest dominerande i praktiken, dock
stravar manga foretag mot att effektivisera och foérenkla processen samt att 6ka arbetet
med uppféljning av budget och prognoser under budgetaret. (Samuelson, 2004)

En fast budget kallas den budget som laggs innan budgetperiodens bdrjan och som ej
andrar slutdatum for budgeten under budgetperioden. Enligt Ax och Johansson (2001)
finns ett antal alternativ till den fasta budgeten som har utvecklats under aren. De
vanligaste &r foljande:

e ROrlig budget ar anvandbar da det kan vara svart att bedoma framtida volymer, till
exempel vid en introduktion av en ny vara eller tjanst. Oftast gors ett
pessimistiskt, ett optimistiskt och ett realistiskt alternativ. Uppfdljning sker mot
budget som motsvarar verklig verksamhetsvolym.

e Flexibel budget anvands ofta som synonym till rorlig budget. Dock skiljer sig en
flexibel budget at genom att man tar hansyn till produktionsvolymens inverkan.
Forutom forandringar i verksamhetsvolym sa tas &ven hansyn till andra
forandringar sasom kvalitet.

e Reviderad budget innebéar att budgeten &ndras under perioden allt eftersom tiden
framskrider. Vid reviderad budget &r slutdatum alltid detsamma och budgeten
avser samma period som tidigare.

e Rullande budget innebér att budgetens slutdatum hela tiden flyttas framat i tiden, i
rullande budgetar. Anvéndare av rullande budget anser att den framjar
langsiktighet.

3.4 Kritik mot budget

Budget har inom manga svenska branscher beskrivits som en stelnad, féraldrad och
byrakratisk form av styrning. D& budget forknippas med nagot negativt anvands andra
ord som exempelvis affarsplan. Dock poangteras att nagon form av plan eller budget
behovs for att kunna styra foretag. Ett vanligt forekommande alternativ dr att ersatta
budget med BSC. (Olve et al., 1997)

Jan Wallander, tidigare VD pa Handelsbanken, &r en av de mest kanda svenska kritikerna
mot anvéndandet av budget. Han havdar att i basta fall & budgetarbetet ett sloseri med
resurser och i samsta fall en direkt fara for foretaget. Med direkt fara menar Wallander
att budget inger falsk trygghet for foretagen, vilket medfor en kénsla av sakerhet. Nar
forandringar sker i omvarlden har de foretag som ar lasta i sin budget svart att gora de
nodvandiga férdndringar som kréavs. (Wennberg, 1995)

Ax et al. (2003) har sammanstallt ett antal argument mot budget. Manga anser att

budgeten kan ha en konserverande effekt pa foretag. FoOr trots att forutsattningar for
verksamheten och omvérlden forandras sa haller foretagen kvar vid budgetmalen. Vidare
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kan budget gynna suboptimering i foretagen vilket kan leda till att det blir viktigare inom
enheterna att halla den egna budgeten an att forbattra hela foretagets resultat.

Yiterligare kritik mot budget ar att budgetering ar arbetsamt och tar mycket tid i ansprak
i jamforelse med nyttan samt att budgeten bygger pa forenklade antaganden, gissningar
snarare &n korrekta prognoser. Vanligt férekommande ar att det gors slentrianméssiga
framskrivningar av tidigare budgetar och utfall. Vidare anses att budgeten ofta &r
inaktuell innan den ar klar. (Ax et al., 2003)

Manga foretag anser att budgeten framjar internt politiskt maktspel. Det blir viktigare att
gora av med budgeterade resurser an att gora sunda affarer. Slutligen har lasningen vid
budgetaret ingen koppling till hur verksamheten bedrivs, da den inte slutar pa
bokslutsdagen vilket latt kan missuppfattas bade inom och utanfor foretaget. (Ax et al.,
2003)

3.5 Alternativa metoder till budget

Hope och Fraser (2004) namner ett flertal alternativ och komplement till den traditionella
budgetprocessen, daribland Benchmarking, Balanced Scorecard (BSC) samt Key
Performance Indicators (KPI).

3.5.1 Konkurrentjamférelsemodeller - Benchmarking

Malet med konkurrentjamforelser ar att de skall ge mojlighet till en kontinuerlig
forbattring jamfort med om foretag anvéander sig av att mata mot standardiserade matt.
Om foretag anvander sig av noggrant utvalda jamforelsetal kan de vara sakra pa att de
maéter sig med motsvarande foretag i branschen istéllet for att méta prestationerna mot
internt satta mal. D& budgetprocessen bland annat syftar till att sétta realistiska mal inom
budgetaret kan det bli svart att kombinera konkurrentjamforelsemodellens mer
langsiktiga mal och de Kkortsiktiga malen blir dominerande. En felaktigt anvand
konkurrentjamforelse kan anvandas till att pressa chefer att ge efter pa omdjliga
langsiktiga mal. Dock anser Hope och Fraser (2004) att om modellen anvéands pa ett
positivt satt kan den fungera som motivationsfaktorer for en snabb och kontinuerlig
utveckling. De anstillda kan se att de jamforande talen har uppnatts inom den egna
branschen och kan bli en sporre till "att vi klarar detta”.

Vidare ger modellen &ven foretagsledningen vardefull information och kontroll.
Rankinglistorna Over prestationer ger foretagsledningen méjlighet att se pa de egna
prestationerna ur ett mer rattvist perspektiv, sarskilt under osdkra tider, da battre
prestationer an konkurrenterna ar det verkliga framgangsmattet. Modellen uppmuntrar
aven att foretagsledningen stimulerar framgang och ambition pa varje niva inom féretaget
och darigenom stodjer decentraliseringsprocessen. Manatliga rankinglistor 6ver gjorda
prestationer kan driva de flesta chefer framat samt stimulera deras féormaga att vidta
ytterligare stegvisa forandringar. (Hope & Fraser, 2004)
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3.5.2 Det balanserade styrkortet - Balanced Scorecard

Under 1990-talet utvecklades Balanced Scorecard (BSC) av upphovsmannen Robert
Kaplan och David Norton. Det konstruerades forst och framst for att vara ett komplement
och ett alternativ till budgetprocessen. Hope och Fraser (2004) menar att ett korrekt
konstruerat BSC bor visa resultatenhetens strategi genom ett antal orsak och verkan -
relationer, vilket sedan gor det mojligt for chefer att bygga upp en ”strategifokuserad
organisation”. Ambitionen ar att foretag skall satta mal pa medellang sikt som stods av
atgardsplaner som skall bidra till att planerna kan genomforas.

Felet som manga organisationer gor ar att de ser BSC som nagra icke-ekonomiska matt
knutna till en traditionell budget, vilket ofta &r en konsekvens av att BSC inte har blivit
korrekt implementerade i foretag. FOr att komma dver detta problem binder de flesta
foretag eventuella bonussystem till uppfyllandet av BSC’s mal for det kommande aret.
Vidare anser da Hope och Fraser (2004) att aven BSC far ett fast prestationskontrakt i
likhet med den traditionella budgeteringsprocessen. Ytterligare en faktor som kan utgora
problem vid kombination av BSC och budget ar att medan BSC-processen driver foretag
i riktning mot medellanga strategiska mal driver budgeteringsprocessen foretag i riktning
mot Kkortsiktiga ekonomiska mal, vilka ar stadgade av enskilda avdelningsinitiativ. Det
uppstar latt missforstand och meningsskillnader nar cheferna pa den operativa nivan i
foretag bade skall styra efter BSC’s strategier samt anpassa sig efter kvartalsbudgeten.

Enligt Hope och Fraser (2004) ar BSC ett verktyg for att hjalpa frontlinjens grupper, det
vill saga den operationella nivan, att skota strategifragorna. Det gor det dven mojligt att
satta mal och atgardsplaner, for att sedan granska dem nar som helst. Det erbjuder aven
en struktur for en kontinuerlig dialog mellan chefer och foretagsledare. BSC’s
bonussystem bor vara kopplat till och baserat pa prestationer inom varje perspektiv,
under forutsattning att man anvander sig av relativa matt och inte fasta uppgifter.

3.5.3 Nyckeltal - Key Performance Indicators

Key Performance Indicators (KPI), eller nyckeltal som det &ven kallas, ar en variant av
ekonomiska relationstal som chefer pa bade strategisk och operationell niva kan ha som
riktlinjer for att pa sa satt kunna definiera granser. Inom de granserna kan de sedermera
binda resurser, som exempel kan ndamnas forhallandet kostnader — intakter. KPI fungerar
som budgetens sjalvreglerande kontrollfunktioner, men till skillnad fran budgeten ges
chefer mer utrymme, valfrihet och flexibilitet betraffande hur resurserna kan utnyttjas
med hjalp av KPI. (Hope & Fraser, 2004)

Nyckeltal kan dock var pa gott och ont. Bra nyckeltal som stoder foretagets kort- och
langsiktiga utveckling leder oftast till positiva resultat. A andra sidan ger daliga nyckeltal
motsatt effekt. Tva viktiga och generella kriterier &r att matten &r trovardiga samt att det
méter de héandelser och aktiviteter som &r relevanta. De ska dven vara precisa och
tillrackligt detaljerade for att kunna anvéndas som beslutsunderlag av féretagen. Vidare
ska de uppfattas likartat och fungera for jamforelser over tid, organisationer och
produkter. Slutligen &r det av godo om nyckeltalen &r utformade sa att de &r anvandbara,
det vill saga att matten ar begripliga samt ger foretagen vagledning. (Samuelsson, 2004)
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4. Empiri

| foreliggande empirikapitel kommer det insamlade intervjumaterialet fran de undersokta
foretagen SKF, Stena Line och Volvo att presenteras. Vi har valt att presentera foretagen
var for sig efter den ordning intervjuerna utfordes.

4.1 Foretagspresentation av SKF

SKF startades 1907 i Goteborg av Sven Wingquist, uppfinnaren till varldens forsta
sjalvinstéllande kullager. SKF &r idag ett vérldsledande foretag av produkter, 16sningar
och service inom omradet lager och tatningar. SKF koncernen &r indelad i fem divisioner:
Industrial, Automotive, Electrical, Service samt Aero och Steel. ldag har SKF
tillverkning pa mer &n 80 platser i vérlden och har dven egna forsaljningsbolag i 70
lander. (www.skf.se, 05-01-06)

4.1.1 Syften med budget

Enligt Respondent 1 &r det primara syftet med budget pa ledningsniva en planering av
framtiden. Med andra ord ett forsok att se framat och beskriva framtiden i ekonomiska
termer. Budget innebar &ven en process som man mater samt foljer upp gentemot under
aret. Respondent 2 menar att syftet idag ar tydligare, men det har inte med utformandet
att gora utan att budgeten idag &r mer ett dtagande att leverera det man har lovat i sin
affarsplan.

4.1.2 Den davarande budgetprocessen

Den davarande budgetprocessen ansags vara till stor del beroende pa den tidens
teknologi. Processen var mer en “systemfraga” da de budgetansvariga satt och lade in
information manuellt i en stordator, vilket gjordes innan persondatorer var utbrett inom
foretaget. Respondent 2 anser att de anstéllda inom foretaget lade ned mer tid pa att lagga
in informationen i systemet, istallet for att tdnka ut vad siffrorna stod for och vad de
kunde anvandas till.

”0Om foretaget har en alltfor detaljerad budgetprocess dar
man forstar alla rader och bryter ner nyckeltalen, da borjar
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man narma sig gransen for att bli en del av problemet istéllet
for en del av 16sningen.”

Respondent 1, 2004-11-26

Respondent 2 menar att det troligtvis var nagon som féljde budgeten manadsvis, men det
var inte mycket av kontroll pa fabrikens enhet. Det beskrivs snarare som att varje enhet
gjorde sin egen kostnadsbudget. Uppfattningen om den davarande budgeten motsvarades
av att det var nagot som gjordes en gang om aret samtidigt som processen innefattade
mycket tid pa detaljniva. Nar budgeten sedermera var klar ansags den av manga vara
avslutad och lades i byraladdan. Aven prognoser gjordes parallellt med budgetprocessen,
men utan storre framgang.

Vi lamnade egentligen prognoser under hela nittiotalet och
uppat, men de forsvann in i det tomma intet. Det var ingen
som foljde upp dem. Vi lamnade oftast prognoser vid
arsskiftena och da var de egentligen under nésta hela ar, men
det var egentligen ingen som féljde upp dem heller.”

Respondent 2, 2004-12-21

Respondent 2 menar att troligtvis ingen anstalld under ledningsniva egentligen visste vart
bolaget var pa vég nar det gallde framtida planer. Alla delbudgetar sammanstalldes till en
total budget men enligt Respondent 2 kdndes det som att enheterna var som egna oar
inom bolaget. Det fanns inget syfte fran ledningens sida att samla ihop informationen sa
den kunde kommuniceras ut inom hela bolaget, exempelvis som att pavisa for de
anstallda hur stor del av den totala delen de stod for. De budgetansvariga pa olika enheter
visste inte vart SKF var pa vag nagonstans nar de gjorde sina budgetar, utan budgeten
gjordes endast for den enskilda enheten.

4.1.3 Motiv till upphérandet av budget inom SKF

| borjan av 1990-talet paborjade SKF’s koncernledning en diskussion om sattet pa vilket
verksamheten styrdes. Foretaget fick en ny, relativt ung VD som ville styra med ett
bredare styrperspektiv dar man inte enbart fokuserade pa de traditionella ekonomiska
parametrarna. Parallellt med forsdken att hitta en metod och teknik som kunde uppfylla
de nya kraven pa styrning, pagick en debatt om budgetens tids- och arbetskravande
process som bedrevs i foretaget. Budgeten var tvungen att passera ett flertal nivaer i
organisationen for att till sist na fram till koncernchefen.

| forsta hand var det en blandning av en trotthet att arbeta
pa det gamla sattet och en ambition, att fran ledningens sida,
hitta ett bredare spektrum i styrningen.”

Respondent 1, 2004-11-26
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4.1.3.1 For- och nackdelar med den ursprungliga budgeten

En nackdel med den ursprungliga budgeten anser bada respondenterna var att budgeten
var inaktuell innan den ens var klar. Respondent 2 anser att de manga budgetnivaerna
som fanns tidigare bidrog till att man fokuserade pa fel saker samt att man inte sag
helheten.

Den storsta fordelen med den ursprungliga budgeten enligt Respondent 1 var att
verksamheten gicks igenom ordentligt.

4.1.4 Vilka alternativa metoder till budget anvandes

SKF beslutade 1994 att ga Over till anvandandet av Balanced Scorecard, BSC. Enligt
Respondent 1 gjordes ingen utvérdering av andra alternativa metoder utan valet
motiveras mer av den vag som gick varlden éver nar BSC introducerades och manga
foretag anammade idén med budgetlds styrning.

Bada respondenterna ar Gverens om att budget pa detaljniva forsvann nar foretaget
inforde BSC 1994. Dock togs inte den traditionella budgetprocessen bort helt vid
overgangen utan det fanns fortfarande en traditionell budget att jamféra med men den
togs fram ur en annan process an som syfte att vara ledningens styrning av verksamheten.
Frihetsgraden blev stdrre vad géller hur enheterna tog fram sin budget. Likval levererade
alla enheter till sist in en jamforelse mellan planen for framtiden och verkligheten.
Skillnaden fran tidigare budgetar var dock att den nu blev en separat process som drevs
av verksamheten och inte den process som ledningen granskade och satte sina mal efter.
Det blev farre processer men som anvandes till att folja upp istéllet for att satta mal.

Aven Key Performance Indicators, KPI, borjade anvindas som ett komplement i
processen vid frangaendet av den ursprungliga budgeten. Respondent 2 anser att BSC och
KPI har snarlika egenskaper. KPI &r enligt Respondent 2 ett bra sétt att kommunicera ut
till medarbetarna dels hur foretaget ligger till i forhallande till de mal som har satts upp
for verksamheten samtidigt som det &r ett bra alternativ att anvanda for ur vilka
parametrar som &r viktiga att fokusera pa.

4.1.5 Hur fungerade de alternativa metoderna

SKF anvéande sig av det traditionella BSC som da bestod av ett antal perspektiv samt
lang- och kortsiktiga mal och aktiviteter. En aktivitet beskrivs inom SKF som nagot man
gor for att uppna de kortsiktiga malen. Innan inférandet av BSC kunde en aktivitet vara
fokuserad pa investeringar och kostnadssankningsprogram. | och med inférandet av BSC
kompletterades de gamla aktiviteterna med bredare perspektiv sasom till exempel
forbattring av kundservice, forbattrade kvalitetsnivaer, olika personalatgarder som att
hoja personalens kompetens eller 6ka motivationen hos de anstéllda. Respondent 1
betonar dven vikten av att forankra de aktiviteter som utfors i dvergripande mal.

Ett problem var dock att ansvaret for genomforandet av BSC inom SKF lades pa

ekonomerna, vilket enligt Respondent 1 kan ha skapat en del missforstand och fel.
Respondent 1 menar att ekonomer generellt har en tendens till att vilja fa saker att
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stamma, vilket saledes blev resultatet av BSC. Ekonomerna forsokte konsolidera delarna,
stamma av dem for att sedan kunna summera delarna och fa delarna lika med helheten.
’Ekonomerna tenderade till att géra BSC- processen till en
kackare budget.”

Respondent 1, 2004-11-26

Respondent 1 menar att det &r svart att saga vilka i en organisation som bor vara
ansvariga for denna typ av process men anser att det béasta hade varit om ledningen tog
ansvar for processen samt att de inte bara sag BSC som en ny budgetprocess utan som
nagot helt annat. Vidare anser Respondent 1 att BSC mer &r ett komplement eller verktyg
for den enskilde chefen for att inom sin enhet kunna kommunicera mal, planer, atgarder
och aktiviteter, &n ett alternativ till budget.

Trots att foretaget satsade mycket pa utbildning och kommunikation under perioden med
BSC blev det enligt Respondent 1 en allt mer komplicerad process. Orsaken till detta
anses vara att ansvaret for processen lag hos ekonomerna och inte hos ledningen.

Vad galler de anstélldas reaktion vid overgangen till BSC reagerade de med en viss
befrielse nar budgeten minskade i omfattning, det blev mindre arbete och en mindre
tungrodd process inom foretaget &n vad det hade varit innan.

De ataganden som lag i den traditionella budgeten skiljdes sig inte mycket at mot de som
fanns i styrdokumenten. Skillnaden blev att de frikopplades fran tidspressen vilket
medforde att enheterna kunde fullfélja budgeten med en annan tajmning och pa ett annat
satt an vad som gjordes tidigare. Budgeten sags snarare som en parallell process som inte
var den foretaget styrde pa, utan blev mer en nedbrytande, mer detaljerad beskrivning
utav de mal som fanns i BSC-processen.

4.1.5.1 For- och nackdelar med alternativa metoder
Respondent 2 anser att BSC och KPI ar ett bra satt att styra verksamheten pa och att det
ar lattare att se helheten med BSC da man lagger mer fokus pa storre block inom
verksamheten &n vad som gjordes med tidigare budget.

Respondent 1 anser att en nackdel med BSC var att ekonomerna fick fér mycket ansvar
vid implementeringen av BSC-konceptet. Vidare var en nackdel att malen inte
anpassades till varje niva i foretaget, utan att ledning och fabrik i stort sett hade samma
mal.

4.1.6 Atergang till budget

1997-98 tillsattes Sune Carlsson som ny VD pa SKF och han ville att foretaget skulle
aterga till budget for att ha battre kontroll pa foretagets verksamhet. 1 samband med
atergangen till budget pa SKF borjade de prognoser som lamnades in dven féljas upp.
Respondent 2 aterger handelsen enligt foljande:
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”’Planen som vi skickade in lite halvsnabbt, blev vid den héar
tidpunkten viktig och dar Sune Carlsson bérjade prata om
ataganden. Han sade att det har ar ett atagande fran er som
fabrik och lamnar ni ifran er de har priserna sa ar det ni som
star for dem och ni ska leverera dem. Levererar ni inte det sa
ska ni tala om for mig vad ni gor for att forsoka leverera det
ni har sagt.”

Respondent 2, 2004-12-21

Budgeten som de ansvariga tog fram fick sedermera bendmningen afféarsplan eller
businessplan. Bada respondenterna anser att chefer och enskilda avdelningar fatt storre
ansvar med den nya affarsplanen 4n vad de hade under den ursprungliga
budgetprocessen. Affarsplanen som anvands idag ligger alltid kvar som bas och den ar
alltid fast, vilket enligt Respondent 2 ar en kvarleva fran den ursprungliga budgeten.
Affarsplanen ar ett dtagande som ska vidmakthallas av de anstallda inom foretaget, da de
vet vad de ska prestera. Prognoserna fyller funktionen att se till att det verkligen utfors
oavsett vad som hander. Dock anses av Respondent 2 skillnaden mellan afféarsplan och
budget vara mycket diffus.

”Vad ar budget egentligen, vad &r skillnaden mellan budget
och affarsplan? Ar det nagon som kan svara pa det
egentligen? For mig blir en kostnadsbudget samt en
forsaljningsbudget plus nagra nyckeltal som man styr mot, da
blir totalen en affarsplan.”

Respondent 2, 2004-12-21

4.1.7 Den nuvarande processen

Den nuvarande affarsplansprocessen inom SKF anses vara mer tydlig i sitt utformande an
den budgetprocess som foretaget frangick for ungefar tio ar sedan. Affarsplanen ses idag
mer som ett atagande att leverera det som har utlovats i planen. Tidigare lag
utformningen av budget pa ekonomerna, men i dagslaget ligger ansvaret mer hos
ledningen och ledningen dr mer engagerad i processen nu an tidigare.

”’Ledningen ager processen, men ekonomerna ar en Kittel i
processen samt kvalitetsgranskarna som ser till att allt hanger
ihop och ar logiskt och férsvarbart.”

Respondent 1, 2004-11-26
Idag foljs hela organisationen upp med hjélp av affarsplanen. Det skapas aktiviteter inom
enheterna dar de da budgetansvariga insag att det nu var viktig information som skulle

lamnas uppat och som behévdes arbetas igenom mer noggrant. SKF har dock inte gatt
tillbaka till en lika detaljerad niva som den tidigare budgeten, utan de har fortsatt att gora
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nagon form av kostnadsbudget i kombination med en intdktssida, dar de tittar pa vilka
resurser som behovs inom verksamheten. Respondent 1 betonar att d&ven nuvarande
processen generellt innebar mycket arbete under en intensiv period. Tiden kan variera
men i basta fall tar processen tva till tre manader, fram till det att divisionsledningen gar
upp till koncernledningen for att fa affarsplanen godkand. Blir planen inte godkand av
koncernledningen blir det ytterligare arbete och processen kan bli nagot langre.

Forutom affarsplansprocessen goérs dven kvartalsbudgetar, men det &r enligt Respondent
1 nagot som hanger kvar fran den tidigare budgetprocessen. Det finns i dagslaget ingen
managementprocess for kvartalsbudgeten utan det 4 mer en variant av
informationsinsamling till ledningen for att de skall kunna se om det gar battre eller
samre an vad divisionerna tidigare planerat for. Dock finns inget annat avseende med
kvartalsbudgeten &n att forse ledningen med information. Ur informationssyfte kan det
vara skal nog att ha kvar kvartalsbudgeten men for att kunna anvéanda dem inom styrning,
anser Respondent 1, att det skulle kravas mer rullande planering och uppfoljning. SKF
har idag en fast budgetprocess som ar knuten till ar, men de som driver budgetprocessen
anser att foretaget skulle ha en rullande budget pa grund av den prestationsangest som
infaller kring arsskiftet.

Foretaget har valt att inte ta bort BSC helt fran organisationen utan det finns kvar pa den
operationella nivan i fabrikerna. Anledningen bakom beslutet var att det foll sig mest
naturligt att behalla BSC i fabrikerna da det dar fors en kontinuerlig diskussion om vad
fabrikerna skall uppnd pa bade kort och lang sikt. Det ar en forandring fran den
ursprungliga budgeten.

4.1.7.1 For- och nackdelar med nuvarande process
En betydande fordel med den nuvarande affarsplanen jamfort med den ursprungliga
budgeten menar Respondent 1 ar foljande:

”Agandet av processen ligger mycket mer pa ledningen nu
och tidigare lag det mer pa ekonomerna att liksom rakna fram
en budget, ledningen var engagerad men inte alls pa samma
satt som nu. Ekonomerna &ger inte processen som tidigare,
vilket jag tycker ar bra. Ledningen ager processen.”

Respondent 1, 2004-11-26

Bada respondenterna anser att det fortfarande ar fér mycket arbete och tid som laggs ned
pa den nuvarande processen. Enligt Respondent 2 kan det vara en nackdel att man latt
éverstyr”, det vill sdga att det atagande man tar pa sig vill man inte lamna till ledningen
forran det ar helt klart dd man vet att det kommer att foljas upp s& pass noggrant.
Ytterligare en nackdel med den nuvarande processen ar fokuseringen kring arsskiftet.

”Det finns tva saker som vi ekonomer blir sa upphetsade

over; det forsta ar arets slut, men ingenting hander egentligen
och det andra ar nar nagonting blir noll och gar over till
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minus, da far man panik. Det gor att vi far ett irrationellt
beteende och i och med att budgeten ar knuten till ar sa
understryker vi den héar arspaniken. Forutsattningarna
andras ju inte for att det blir 1 januari!”

Respondent 1, 2004-11-26
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4.2 Foretagspresentation av Stena Line

Stena Line &r ett internationellt transport- och reseserviceforetag och ett av véarldens
storsta farjerederier. Verksamheten startade 1962 av Stena Lines grundare, Sten Allan
Olsson, Stena Line har utvecklats fran ett huvudsakligen regionalt farjerederi i vastra
Skandinavien till en betydande aktor for den marina infrastrukturen i hela nordvéstra
Europa. | Stenasfaren ingar de tre familjeagda koncernerna Stena AB, Stena Metall AB
och Stena Sessan AB. | Stena AB ingar bland annat Stena Line och Scandlines AB.
(www.stenaline.se, 05-01-06)

4.2.1 Syften med budget

De primara syftena med nuvarande budget inom Stena Line &r planering samt att allokera
resurser i verksamheten vilka sedan ska mynna ut i en handlingsplan for kommande
verksamhetsar. Respondent 1 anser att budget ger mojligheter att gd igenom
verksamheten ordentligt. Vidare satts mal upp i budgeten, vilket medfor att de anstéllda
och ansvariga vet vilka mal som ska uppnas under verksamhetsaret. Budgeten blir med
andra ord ett slags kontrollinstrument for att se om Stena Line bibehaller den i budgeten
satta riktningen med verksamheten.

4.2.2 Den davarande budgetprocessen

Den tidigare budgetprocessen kompletterades med prognoser i lika stor utstrackning som
idag men man arbetade med prognoserna pa ett annat satt an vad som gors idag.
Verksamheten anvéander sig idag av prognoser som foljs upp mycket noggrant samt for
att kunna se vart foretaget ar pa vag.

Respondent 1 anser att den nuvarande budgeten ar mer motiverande &n den ursprungliga
budgeten. Nar den ursprungliga budgeten anvandes fram till 1997, var det ekonomiskt
goda ar for Stena Line, vilket var en foljd av den lukrativa Tax Free-forsaljningen
ombord pa batarna. Det medférde att budgetmalen hade mindre betydelse da &an idag.
Budgetmalen da hade mer syftet av att vara en indikator for att se om foretaget var pa ratt
vag.

4.2.3 Motiv till upphérandet av budget inom Stena Line

Under merparten av 1990-talet hade Stena Line en mycket positiv resultatutveckling. Det
goda resultatet var till stor del beroende av Tax Free-forsaljningen ombord pa batarna,
men och pa grund av den goda resultatutvecklingen lades mindre tid pa
budgetuppféljning och det blev darmed svart att motivera till en fortsatt
budgetanvandning inom foretaget. De budgetansvariga ansag att det var for mycket
siffror i budgeten. Kostnaden for budgeten blev stérre an nyttan. Det medforde att en
diskussion startade om foretaget istéllet for budget kunde faststélla ett antal Gvergripande
mal for verksamheten, vilka de sedermera kunde arbeta mot. Det skulle kunna resultera i
att mycket av den tid och de utgifter som lades ned pa budgetarbetet kunde minskas.
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4.2.3.1 For- och nackdelar med den ursprungliga budgeten

Bada respondenterna anser att en stor fordel med den ursprungliga budgeten var att
foretagets verksamhet gicks igenom ordentligt. Vidare menar Respondent 1 att &nnu en
fordel med den ursprungliga budgeten var att manga av de anstéllda kande sig trygga med
att arbeta mot budget. Respondent 2 anser att budgeten &r mycket tidskrdvande men att
det samtidigt ar nddvandig for foretag att anvanda sig av nagon typ av plan.

Den stora nackdelen med den ursprungliga budgeten var att den var alltfor detaljerad och
resurskrdvande. Respondent 1 anser att risken med allt for detaljerade budgetar kan
medfora att foretaget vaggas in i en falsk trygghet. En annan nackdel &r att det finns en
risk att nagon medvetet lagger faktiska kostnader pa fel konton, dar det fortfarande finns
utrymme kvar.

4.2.4 Vilka alternativa metoder till budget anvandes

Stena Lines Styrelse uttryckte en 6nskan vid mitten av 1990-talet att foretaget skulle
borja anvanda sig av BSC. Forutom BSC diskuterades dven bland annat Activity Based
Costing som ett komplement till budget men det blev aldrig aktuellt att testa. Ansvaret for
att gora vidare undersokningar och skota implementeringen av BSC i organisationen
lades pa ekonomerna. Vidare gavs inte nagon utbildning eller instruktioner fran
ledningen, utan de budgetansvariga fick allt eftersom sjalva lasa in sig pa BSC-
processen.

1997 infordes ett ungefarligt BSC-koncept pa Stena Line och all rapporteringen till
styrelsen gjordes i form av BSC. Ett antal mal och nyckeltal som ansags vara viktiga
faststélldes och resten av styrningen Overlats till de anstdllda som arbetade ute i
verksamheten. Dock menar Respondent 1 att det fortfarande gjordes budget pa
avdelningarna precis som innan. Fran koncernledningens sida foljdes hela foretagets
verksamhet upp mot de satta malen i BSC.

Stena Line anvénde sig &ven av Benchmarking och Key Performance Indicators, vilka
anvandes parallellt med bade budget och BSC.

4.2.5 Hur fungerade de alternativa metoderna

De ansvariga for utférandet av foretagets BSC astadkom ett BSC som passade Stena
Lines verksamhet. Da foretaget hade en diversifierad struktur pa verksamheten, till
exempel transport av lastbilar, néjesresor, rena kundtransporter samt Tax Free-forséljning
ombord pa batarna, valdes det inom Stena Line fler an de nyckeltal som enligt
upphovsmannen Kaplan och Norton torde vara tillrackligt att styra en verksamhet pa.
Fyra perspektiv anvéndes och det var kundfokus, personalfokus, finansiellt fokus och
operativt fokus. Respondent 1 menar att den operativa fokusen behovdes for att inte for
manga forsenade eller installda turer skulle intraffa.

”De flesta i verksamheten tyckte nog att det var lite
obehagligt med inférandet av BSC-konceptet. Manga anvande
budget som ett eget rattesnore for att folja upp manad for
manad, for att se om de klarade budgeten. Och da ansag de
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att de hade gjort ett bra jobb. De kénde sig otrygga med hur
de skulle klara de uppsatta malen inom ett eller tre ar, om de
inte hade nagot att kolla mot manad fér manad.”

Respondent 1, 2004-12-10

Avsikten med Stena Lines inforande av Benchmarking var att de skulle arbeta mycket
med det som komplement till bade budget och BSC. De har anvant sig av bade intern och
extern Benchmarking. Stena Line anvdande Benchmarking for att kunna gora interna
jamférelser mellan fartygen vad galler till exempel uppféljning av I6nsamhet, rekrytering
av personal och beldaggning.

4.2.5.1 For- och nackdelar med alternativa metoder

Fordelarna med BSC enligt Respondent 1 &r att det & mycket mer tidsbesparande an
budget. Ser kurvor och diagram bra ut och siffrorna lutar at ratt hall i BSC behdver man
inte lagga ned mer tid pa det. Likasa identifieras problemomraden snabbare i BSC &n i
budget.

Den stora nackdelen med BSC pa Stena Line var att det gjordes manuellt i stora excel-
modeller.

’Det finns alltid en risk nar man gér BSC och excel anvandes
manuellt, den manskliga faktorn paverkar. Men nu finns det
manga bra system, sd nu haller det inte som argument
langre.”

Respondent 1, 2004-12-10

Yiterligare en nackdel med BSC-konceptet var att manga av de anstallda kande sig
osakra pa att de inte hade koll pa sina kostnader, vilket de tyckte var lattare nar det var
fasta budgetmal.

En stor fordel med Benchmarking &r enligt Respondent 1 att ”Best in Practice” utdvas
inom foretagets verksamhet. Det medfor att de olika omradena inom verksamheten kan
lara sig av varandra. Till exempel &r det vanligt inom de olika linjerna att fartygen
jamfors. Utmarker sig ett fartyg pa ett foredomligt satt, sa kan det implementeras vidare
till de andra fartygen.

Nackdelen med Benchmarking &r att det &r tidskrdvande samt att genvégar kan anvéndas,
vilket resulterar i en allt for enkel jamforelse. Det ar mycket latt att enbart jamfora
fartygen for att se vem som éar billigast. Respondent 1 papekar att det ar ohallbart i
langden och att risken med Benchmarking da blir att en tillrackligt djup analys inte gors.
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4.2.6 Atergang till budget

Tax Free-avvecklingen 1999 blev en synnerligen kraftig omvarldsférandring for Stena
Lines verksamhet. Avvecklingen fick en direkt foljd av att cirka 1 miljard kronor
forsvann fran foretagets resultat. Den stora forlusten pa Stena Lines resultat och Tax
Free-avvecklingen gjorde att foretaget var nara konkurs och hade svart att hitta
finansiarer i Sverige. Foretaget vande sig da till USA for att lana pengar pa ett junk-bond
institut, vilket kravde mer detaljerade rapporter an vad foretaget da hade med BSC. BSC-
konceptet ansags inte vara tillrackligt detaljerat for laneinstitutet i USA och foretaget sag
sig tvungna att aterga till budget.

’Om BSC ska fungera bra, tror jag att foretaget maste vara i
en ganska trygg tillvaro dar det inte finns for manga eller for
stora omvarldsforandringar. Omvarldsférandringar finns det
alltid, men far inte vara for stora. Tickar det bara och gar,
tror jag att man kan arbeta med BSC istallet for budget.”

Respondent 1, 2004-12-10

Vid den tidpunkten blev Stena Line uppkopta som ett helagt dotterbolag till Stena AB
och ldmnade samtidigt Stockholmsboérsen. Stena AB fortsatte att implementera
budgetkontrollen vidare i organisationen. Enligt Respondent 2 var Stena AB ett mycket
budgetstyrt foretag, vilket medforde att nagot annat alternativ till budget aldrig
diskuterades vid uppkopet. Respondent 2 poangterar, att bade agare, finansiarer och
revisorer vill ha nagon form av kvalificerad gissning om hur framtiden ser ut for
foretaget. Det maste finnas nagon slags metodik eller strukturerat arbetssatt for att ta fram
den informationen. Sedan kan detalj- och strukturgraden variera fran foretag till foretag.

’Nagon slags process maste alla foretag ha. Jag tror inte att
ett foretag Overlever annars. Finansiarer eller dgare godtar
inte det, om de ager ett foretag och fragar mig vad jag tror
om framtiden for foretaget och jag sdger: ’det vet jag inte”
eller ”” Det blir nog bra!”’. Sen kan man ju gora det olika
detaljerat. Men nagon form av budget, planering eller
prognostisering, kalla det vad du vill, gor alla foretag.”

Respondent 2, 2004-12-10

4.2.7 Den nuvarande processen

| dagslaget anvéands budget dels pa ett ars basis som styrning av foretaget, men aven som
en affarsplan for langsiktiga malsattningar pa 1-3 ar. Dessa tva anvands parallellt och
som grund for varandra i framtagandet av nasta ars budget eller affarsplan. Stena Lines
budgetprocess borjar med ett utskick innan semestern borjar. Forberedelserna till
utskicket gors pa varkanten och forst i mitten av december faststélls och godkanns nasta
ars budget. Respondent 2 anser att dagens budget och affarsplan fortfarande tar upp
mycket tid inom foretaget.
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”Néar budgetarbetet avslutas i december s& borjar man téanka
pa nasta ars budget, darfor upptar det en mycket stor del av
mitt arbetsliv.”

Respondent 2, 2004-12-10

Né&r budgeten har faststéllts i december, borjar arbetet med affarsplanen i januari. Den ska
sedan presenteras for styrelsen i mars. Basen for affarsplanen &r budgeten 2005. Sedan
gors en plan pa ytterligare 3 ar det vill saga fran 2006 till 2008.

’Sa fragan blir: var man startar loopen, ar det affarsplanen
eller budgeten? Sa nuvarande affarsplan blir grunden for
nasta ars budget som vi borjar med i host! Det blir med andra
ord en cirkel utan borjan eller slut.”

Respondent 2, 2004-12-10

En skillnad fran tidigare budgetprocess &r att den nuvarande &r lite mindre detaljstyrd an
vad den ursprungliga budgeten var. Vidare kompletteras den nuvarande budgeten med
Benchmarking och KPI.

4.2.7.1 For- och nackdelar med nuvarande process

Enligt Respondent 2, ar férdelen med den nuvarande budget eller affarsplan att de
ansvariga satter sig ner och gar igenom verksamheten. Det blir ett satt att planera vad som
de vill dstadkomma nésta ar och planering for det.

Respondent 1 anser att budget ar tryggare for foretag ndr omvérlden &r instabil. Vilket ar
motsagelsefullt enligt denne, eftersom Stena Lines budget ar fast pa ett ar och ej andras
pa grund av forandringar i omvarlden.

’Budgeten var viktig tidigare, men planens betydelse ar annu
mer viktig idag.”

Respondent 1, 2004-12-10

Respondent 2 menar att en betydande nackdel med den nuvarande budgeten ar att fokus
fortfarande ligger pa en 12 manadersperiod, livet fore och livet efter arets budget.
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4.3 Foretagspresentation av Volvo

1927 startades Volvo av Gustaf Larsson och Assar Gabrielsson och har idag produktion i
25 lander samt har forséljning av sina produkter pa cirka 130 marknader véarlden Over.
Volvo &r idag en av vérldens ledande tillverkare av tunga kommersiella fordon, marin-
och industrimotorer samt komponenter till flygindustrin. Inom Volvogruppen finns
foljande affarsomraden: Volvo Trucks, Mack, Renault Trucks, Volvo Buses, Volvo
Construction Equipment, Volvo Penta och Volvo Aero. (www.volvo.com , 05-01-06)

4.3.1 Syften med budget

Syftet med budget enligt Respondent 1 var att man hade ett mal for foretaget och att
foretaget hade en plan. Vidare anser Respondent 1 att planering av verksamheten &r ett
syfte, vilket ett foretag bor ha. En stor skillnad fran datid och nutid &r att foretaget inte
hade samma malnedbrytning med den tidigare budgeten. Budgeten var da ofta hemlig,
vilket till viss del har dndrats fram tills idag. Respondent 2 beréttar att delar av den
nuvarande budgeten och affarsplanen offentliggérs men att mycket fortfarande ar
konfidentiellt, vilket grundar sig pa att Volvo har och alltid har haft som princip att inte
offentligt kommunicera prognoser. Respondent 1 anser att man har valt att avdramatisera
budgeten och att foretaget idag ar mycket mer 6ppet gentemot de anstallda, vad géller
foretagets mal och hur de skall uppnas.

Respondent 2 anser att syftet med budget &r att foretagsledningen skall fa en bedémning
av framtiden. Vidare anses det viktigt att kunna ta stallning och vidta atgarder om det
behdvs. Respondent 2 tycker inte att syftet med budget skiljer sig at fran da och nu.

4.3.2 Den davarande budgetprocessen

De huvudsakliga affarsenheterna inom Volvo var tidigare Personvagnar, Lastvagnar,
Bussar, Penta och Flygplansmotor. De bolagen producerade och salde sina produkter till
dotterbolag utomlands, som i sin tur kopte in varorna fran de svenska bolagen och salde
sedan vidare ut till kunderna. Det innebar mycket forhandlingar om priser och dylikt
mellan moderfabriken och produktbolagen. Vidare var den tidigare budgeten mer
detaljerad pa kontonivda an vad den é&r idag och det talades mer om egna
omkostnadsbudgetar. Respondent 1 anser att ekonomicheferna da ofta lade sig i pa
detaljniva.

Det sista som Respondent 1 namner som utméarkande hos den davarande budgetprocessen
var det bel6ningssystem som fanns pa den tiden. Om avdelningar och organisationer
nadde sin budget, kunde man fa lite extra bonus i fickan. Det innebar att vid
budgetforhandlingar ville man forhandla sig till ett 1agt resultat, for att pa sa satt enkelt
kunna Gvertréffa den lagda budgeten, vilket skulle kunna generera i en extra beloning.

Sammanfattningsvis fanns det tre parametrar som kannetecknade den davarande

budgeten; forhandlingar mellan bolagen, mycket detaljstyrning av enskilda
kostnadskonton och det budgetkopplade beldningssystemet.
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4.3.3 Motiv till upphérandet av budget inom Volvo

Den davarande budgetprocessen hade drivits traditionellt inom Volvo sedan 1927 vilket
hade medfort att det var manga processer som knéts samman och hangde ihop i hela
budgetprocessen. Respondent 2 beréttar att efterhand blev organisationen allt mer
systemberoende, bade datatekniskt saval som mentalt, vilket resulterade i att processer
bands samman och utfordes pa ett visst sétt.

Under 1990-talet fanns en del ekonomer inom organisationen som ansdg att
budgetstyrning inte var det basta for foretaget. Man sag ett flertal nackdelar med den
budgetprocess foretaget hade och manga kande att processen behdvde andras pa. Under
aren 1996-1997 valde foretaget att franga den ursprungliga budgetprocessen.
Anledningen var bland annat forhandlingar mellan bolagen, mycket detaljstyrning av
enskilda kostnadskonton och det budgetkopplade beléningssystemet som tog mycket av
den tid som lades ned pa att budgetera, vilket foretaget ville komma bort ifran. Foretaget
ville komma bort fran den improduktiva process som budgetering innebar. Foretaget tog
till sig BSC och hade dven Handelsbanken och dess VD Jan Wallander som forebilder.

Respondent 2 namner ett flertal faktorer som gjorde att foretaget valde att franga den
traditionella budgeten. Ett skal som namns &r att det var en mycket lang process som
oftast pagick fran forsommaren fram till borjan pd november. Det var en omfattande
process som involverade mycket personal under en lang tid. Processerna behévde
frikopplas fran varandra for att minska den langa tidsperiod som budgetprocessen
innebar.

Sammantaget blev det under en lang period som bland annat konjunkturer, rantor och
valutaforutsattningar skulle forutses. P& grund av den langa processen bestamdes
forutsattningarna i ett mycket tidigt skede. Da verkligheten har en tendens att
kontinuerligt &andras kunde budgetforutsattningarna ibland avvika vasentligt fran
verkligheten. Genom att senareldgga budgetprocessen skulle foretaget kunna anvéanda sig
av mer relevant och aktuell information.

Vi levererade var budget till huvudkontoret i bérjan pa
november. Om sen Sverige efter en kort tid exempelvis gjorde
en kraftig devalvering forsvann alla vara forutsattningar. Da
kunde vi ta den budgeten och hysta i papperskorgen. Manga
manniskor hade under en lang tid suttit och raknat pa
valutakurser, transferpriser, med mera och sa var allt borta!”

Respondent 2, 2004-12-22

Enligt Respondent 1 foresprakades det mycket under mitten av 90-talet, i saval media och
facklitteratur, att budgeten skulle avvecklas inom foretag och organisationer. Da man
talar om ett foretag som Volvo och &ven andra foretag med industriell verksamhet ar det
mycket svarare att ta bort budgeten helt. Respondent 1 anser att féretag av denna art har
ett behov av rejél styrning, som exempel kan ndmnas inom fabrikerna dar mycket kretsar
kring standardkostnader och standardpriser, och dylikt.
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”Det var populart att ’riva” budgeten. Jag minns nar
davarande CFO pa Volvo Penta 1996-1997 var pa
omslagsbilden pa Volvos personaltidning. Pa bilden satt han i
sin fatolj och rev sonder budgeten. Det var mycket symboliskt.
Jag tror egentligen inte att det var sa mycket mer &n
symbolik.”

Respondent 1, 2004-12-20

Trots att den davarande CFO:n pa Volvo Penta rev budgeten ar de bada respondenterna
helt 6verens om att VVolvo dock aldrig helt slutade med budget. Budgetens innehall och
sattet man arbetade med budgetfragor forandrades emellertid kraftigt.

4.3.3.1 For- och nackdelar med den ursprungliga budgeten
En fordel som namns med den ursprungliga budgeten &r att den pa fabriksniva &r
detaljerad och att man pa lagre niva kan ga igenom verksamheten.

Bada respondenterna namner ett flertal nackdelar med budget. Som exempel kan ndmnas
den tid som lades ned pa budgetprocessen, suboptimering i form av att de anstéllda tankte
mer pa den egna avdelningen &n pa foretaget som helhet, att budgetprocessen var ett
statiskt och alderstiget system samt detaljstyrning pa kontoniva fran ledningens sida.

4.3.4 Vilka alternativa metoder till budget anvandes

Under tiden da budgeten skulle frangas anvandes BSC och Benchmarking. Foretaget
forsokte anamma BSC grundldggande idéer som till exempel att verksamheten skulle ses
langre dn ett kalenderar framat och att titta mer pa trender och olika varianter av rullande
tal. Foretaget forsokte fa in ett BSC som skulle passa deras sétt att styra och inte riktigt pa
det sétt som facklitteraturen behandlade. Fokus Iag pa att filtrera informationen, minska
detaljerna och fokusera pa det som ar viktigt.

Volvo anvénde sig &ven av KPI som komplement till budget, dar KPI anvénds som ett
relationstal som visar hur man ligger till i forhallande till malet.

4.3.5 Hur fungerade de alternativa metoderna

Bada respondenterna menar att det inte férekom nagon direkt utbildning av BSC till de
anstallda inom foretaget. Vid olika tillfallen kommunicerades det dock bade muntligt och
skriftligt, mestadels till ekonomerna i foretaget. Respondent 2 menar att det saknades en
diskussion inom koncernen vad galler implementering och utférande av BSC. Ansvaret
for BSC kom att ligga hos ekonomerna da de ansags vara dem som arbetade mest med
den tidigare budgetprocessen. Ekonomerna fick ga pa ett antal seminarium och dylikt
men ledningen valde att sta utanfor och ansags aldrig vara de drivande bakom
implementeringen av BSC, om det var pa grund av tidsbrist eller av ointresse vet
respondenterna inte.
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Inom ekonomiavdelningarna férekom det méten dar anstéllda fran Volvos verksamheter
runt om i varlden var med och diskuterade. Respondent 2 papekar dock att det saknades
nagon “teoretisk guru” som visste hur det skulle ga till, utan att BSC forsokte
kommuniceras ut sa mycket som mdjligt i verksamheten utifran den lilla kunskap och
erfarenheten de hade. Pa sa satt skapades rapporter som byggdes pa BSC.

Bada respondenterna ar dverens om att de anstallda, som inte blev direkt berorda,
troligtvis inte markte av forandringarna pa samma satt. Daremot manga anstallda inom
ekonomiavdelningarna reagerade med mycket skepsis mot inférandet av BSC. Da
inférandet av BSC inte genomsyrade hela koncernen fanns det inom flera organisationer
ett flertal chefer som fortfarande ville ha det pa det traditionella séttet.

’Det fanns sakert mycket brister i det har hur man tankte och
hur man skulle genomféra BSC. Om man gar lite langre fram
sa tror jag att det var en av orsakerna till att man inte
lyckades. Det saknades ett genomténkt alternativ till den
tidigare budgeten.”

Respondent 2, 2004-12-22

Bada respondenterna papekar att BSC inte dr nagot alternativ till budget, utan mer ett
komplement som beskriver vart foretaget ar pa vag och hur foretaget skall ta sig dit. Bade
BSC och KPI har fatt stor tyngdpunkt i redovisning och rapportering inom foretaget.

4.3.5.1 For- och nackdelar med alternativa metoder

Respondent 1 anser att inom BSC tydliggors pa ett mycket bra satt vad som ska uppnas i
foretaget i stort. Det ar ett satt for foretaget att folja eller styra och offentliggdra for alla
anstallda vilka mal foretaget har.

Respondent 2 anser att en stor nackdel med BSC &r att det inte &r lika enkelt som det
framstalls. Nar BSC skulle implementeras forsokte foretaget folja Kaplan och Nortons
teori att styra efter sju nyckeltal. | praktiken togs ett tjugotal nyckeltal fram som skulle
foljas upp. Bada respondenterna papekar aterigen att BSC ar mer ett komplement an ett
alternativ till budget.

4.3.6 Atergang till budget

Respondent 1 menar att den ansvariga inom foretaget snart kom underfund med att riva
budgeten mer var symboliskt och anser att det fortfarande ar mycket tid och kraft som
laggs ned pa den nuvarande affarsplanen. Respondent 2 papekar att budgeten inte langre
kallas budget utan affarsplan men att manga anstéallda sag det som att man bara bytte
namn pa budget men samtidigt fortsatte med samma sak. Namnbytet gjordes i samband
nar man inom foretaget frangick budget.

Vi kanske inte anvander just namnet budget, utan mer en

affarsplan for nasta ar eller langsiktsplan for 3 ar. En plan
for nasta ar da var och en vet vad de ska gora och vad vi ska
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astadkomma tillsammans. En plan har alltid funnits kvar, den
har aldrig varit borta. Inte ens under de aren da budgeten
llreVsll!ll

Respondent 1, 2004-12-20

Respondent 2 tror &ven att man inom foretaget ville slappa tanken kring vad budget stod
for, till exempel att budget forknippades med ett statiskt och rigidt system. Respondent 1
betonar att det ar en lang process att dndra pa budget-tanket inom organisationen och
menar att det troligtvis fortfarande finns bolag inom Volvo som har kvar budget-tanket.

Vi anvander ju inte ordet budget. Ibland far man texter dar
ordet budget anvands men da stryker jag det alltid direkt.
Ordet budget har den gamla definitionen som Kklingar
negativt.”

Respondent 1, 2004-12-20

Den stora forandringen for de anstallda med 6vergangen fran den tidigare budgeten till
affarsplan var att forhandlingarna férsvann mellan moderbolaget och fabrikerna och
dotterbolagen utomlands. Respondent 1 menar att det var arbetsamt och frustrerande for
utlandscheferna att de inte langre kunde forhandla i fabriken om vad produkten skulle
kosta. Likasa forandrades bel6ningssystemet, de anstéllda fick inte langre sin bonus eller
extra betalning om de klarade sin budget. Idag &r bel6ningssystemet baserat pa
prestationer, saval enskilda som avdelningsvis.

4.3.7 Den nuvarande processen

Bada respondenterna betonar att den nuvarande affarsplanen kontinuerligt foljs upp under
aret. Vidare anser de att affarsplanen idag fungerar mer som en referensram eller ett
matetal som man jamfor mot. Affarsplanen ligger fast och gors ej om under aret. Vidare
kompletteras affarsplanen med prognoser I6pande under aret for att mojliggora styrning
pd basis av mer aktuell information. Overgdngen till affarsplan anses ha forandrat
tankeprocessen inom organisationen, de anstéllda uppmanas att tdnka i rullande 6 eller 12
manadsprognoser samt att se trender. Tidigare var budgeten mer isolerad &an vad
affarsplanen ar idag. Idag &r inte en rullande affarsplan nagot alternativ for foretaget men
ambitionen finns att forséka fa nagon form av rullande plan i framtiden, just for att undga
den omfattande process som blir nér affarsplanen ligger last till kalenderar.

Syftet med den nuvarande affarsplanen &r bland annat att foretagsledningen skall fa en
bedémning av framtiden samt kunna ta stallning och vidta atgarder om det ar nagot som
inte fungerar. Den skall dven ligga som grund for ett antal strategiska l6nsamhetsmal for
koncernen. Respondent 2 menar att affarsplanen som ett verktyg inom organisationen for
att kunna bedéma framtiden.

Nar affarsplanen gors idag ligger fokus mest pa det narmast kommande aret men ocksa
pa de tre kommande aren efterat. Ju langre bort i tiden man planerar desto farre detaljer
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handlar det om. Det handlar mer om att se trender pa saval lang som kort sikt. Inom
organisationen idag finns kvarlevor fran den davarande budgetprocessen samt fran BSC.
Som exempel kan ndamnas att affarsplanen idag har en blandning av bade lang-och
kortsiktiga mal, finansiella tal som tillvaxt och Ionsamhet samt diagram Gver mjuka
véarden sasom personal, produktutveckling, orderintag och sa vidare. Vidare aterfinns
BSC runt om i fabrikerna och pa kontoren. Det finns nyckeltal som visar hur mycket som
produceras, vilken narvaro de anstéallda har, vad de kostar, och sa vidare. Pa sa satt anses
BSC ha lyckas genomsyra hela organisationen.

En stor skillnad fran dagens affarsplan och den davarande budgetprocessen &r att det idag
finns en rullande dialog mellan koncernledningen och varje affarsomrade.
Affarsomradena bryter ned de riktlinjer de far fran koncernledningen for att sedan
vidarebefordra det till sina organisationer, divisioner och produktlinjer. Respondent 2
menar att det har &r en process som inte fanns tidigare. Sattet att forma och planera
verksamheten har &ndrats.

Vi lever i en varld dar man kontinuerligt uppdaterar den har
informationen, sen om man kallar den en prognos eller plan
spelar mindre roll. Tanken &r att vi ska forsoka forutse vad
som hander i framtiden och kunna vidta atgarder om man
anser att detta behovs.”

Respondent 2, 2004-12-22

Idag har foretaget en affarsplan som ar mer forankrad i processen, dar bonussystemet
baseras pa att avdelningarnas resultat skall vara battre pa alla parametrar dn foregaende
ar. Det mats olika per manad eller rullande per 6 manadersperioder, beroende pa vad det
ar for parametrar. Vid den nuvarande affarsplanen forsoker man fa de anstéllda att inte se
kalenderarets slut som ett definitivt slut utan att organisationen skall tanka minst ett
kvartal framat efter arsskiftet.

’Man far inte glomma att det finns nagot efter nyarsafton, sen
lagger man inte mycket krut pa forsta kvartalet, det inser vi.
Men vid slutet av aret vet man mer om hur aret gick och hur
de nya forutsattningarna ser ut. Sen gér man nasta
uppdatering av dem. Mot sommaren skall néasta prognos in
men da ska &ven det langre perspektivet in igen. Da &r man
tillbaka igen och sa gar det runt igen.”

Respondent 2, 2004-12-22
4.3.7.1 For- och nackdelar med nuvarande process
En fordel med affarsplanen ar att foretaget har mer ramstyrning én tidigare. Respondent 1

menar att man hela tiden gar efter sin plan men att cheferna daremot satter upp ramar som
enheterna far halla sig inom men sedan gar cheferna aldrig ned pa detaljniva och lagger

43



Budgetens utveckling i tre vastsvenska foretag: SKF, Stena Line, Volvo

sig i. Enligt Respondent 1 gar affarsplanen fortare att gora, men processen ar fortfarande
resurskravande.

En nackdel som bada respondenterna namner ar att affarsplanen i likhet med den
davarande processen tidigt hinner bli inaktuell. Det kan till exempel vara stora problem
vid valutakursforandringar. Om foretaget da ar dollarkansligt innebar det effekter pa
bruttoresultat, volym och konkurrenskraft.
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5. Analys

I féljande kapitel kommer en teoretisk- empirisk analys att presenteras, dar teorierna
jamfors mot det insamlade intervjumaterialet i empirikapitlet. Vi har valt att félja samma
rubriksattning som aterfinns i den teoretiska referensramen for att underléatta for lasaren.

5.1 Syften med budget

Gemensamt for samtliga foretag i undersékningen ar att planering och resursallokering
har varit och &ar de priméara syftena i bade den davarande budgeten samt den nuvarande
affarsplanen. Ytterligare syften som samordning, ansvarsfordelning, motivation,
medvetenhet, kommunikation och malsattning har okat i betydelse for samtliga foretag
med den nuvarande budgeten eller affarsplanen. Den nuvarande affarsplanen har fler
perspektiv an den davarande budgeten som fokuserade mest pa det finansiella
perspektivet. Vi menar pa att det ar ett resultat av perioden med anvandandet av
alternativa metoder, som exempelvis BSC och vidareutveckling av KPI.

Enligt Ax et al. (2003) ar incitamentsystem sasom exempelvis bonussystem i regel
kopplat till budgetmal. Har finner vi en klar aterkoppling mellan teori och praktik da
samtliga av de berdrda foretagen hade en tydlig koppling mellan bonussystemet och den
davarande budgeten. Dock forsvann bonussystemet vid frangdendet av den davarande
budgeten till den nuvarande affarsplanen pa SKF och Stena Line, medan Volvo valde att
behalla bonussystemet men da inte knutet till budgetmal utan att arets prestationer och
resultat maste vara battre an foregaende ars resultat. Tre av sex respondenter anser att det
nuvarande bonussystemet &r ett battre an det davarande bonussystemet som inte framjade
foretaget utan den enskilde individen, i de fall da denne forhandlade sig till laga
budgetmal som var latta att uppna istallet for att se till foretagets basta.

5.2 Budgetprocessen

Samuelson (2004) anser att det traditionella budgetsystemet fortfarande &r det mest
dominerande i praktiken, men att manga foretag stravar mot att effektivisera och forenkla
processen. Samtliga foretag hade som mal med frangaendet av budget att minska den
omfattande tids- och detaljprocess som den davarande budgeten innebar. Samtliga foretag
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har lyckats att franga budgetstyrning pa detaljniva, men vad galler tiden anser tre av sex
respondenter att den nuvarande budgeten eller affarsplanen tar lika mycket eller mer tid
an vad den tidigare budgeten gjorde. Vidare &ar den nuvarande budgeten eller affarsplanen
mer omfattande &n vad den ursprungliga budgeten var da den innefattar fler perspektiv
bade pa lang och kort sikt. Nar affarsplanen gors idag ligger fokus mest pa det narmast
kommande aret men ocksa pa de tre kommande aren efterat. Ett exempel ar Volvos
nuvarande affarsplan dar foljande perspektiv aterfinnes: tillvaxt, I6nsamhet,
personalfragor, produktutveckling och orderintag. Det tyder pa att processen inte har
blivit forenklad snarare mer omfattande an tidigare da fokus lag mer pa finansiell
detaljniva.

Den ekonomiska styrningen ska syfta till att foretag ska styras mot de uppstéllda mal som
har framtagits. Det medfoljer att budgeteringen bor utformas sa att den underlattar for de
anstallda att uppna dessa mal. (Ax et al., 2003) | likhet med vad som i teorin foresprakas
tror vi att det nya sattet att planera verksamheten pa gynnar foretaget som helhet mer &n
tidigare budget. Dock har ett antal respondenter antytt att arbetsbordan och ansvaret har
okat. Det 6kade ansvaret som ges de anstallda kan vara positivt da de kanner sig mer
delaktiga i foretagets mal med verksamheten samt att okat ansvar kan leda till dkad
motivation pa arbetsplatsen. Den stora skillnaden fran dagens affarsplan och den
davarande budgetprocessen inom ett av foretagen ar att det idag finns en rullande dialog
mellan koncernledningen och varje affarsomrade.

Enligt Ax et al. (2003) &r budgetering en arbetsprocess som tar fram delbudgetar, vilka
sedan anvands och sammanstélls till en slutlig budget. | likhet med Ax et al. finner vi
gemensamt for samtliga av de undersokta foretagen att i datidens budgetprocess
sammanstalldes delbudgetarna till en huvudbudget, men vi ser &ven att dagens affarsplan
har en snarlik process med framtagande av planer pa varje enhet inom verksamheten som
sedan sammanstélls till en 6vergripande affarsplan.

5.2.1 Budgetuppfoljning och prognoser

Budgetuppfoljningen &r betydelsefull inom budgetprocessen, da det tillhandahaller ett
underlag for jamforelser under och efter genomforandet av budget. Trots att alla beslut
ska vara framatriktade, sa ar det av det forflutna som foretagen kan lara sig av.
(Bergstrand & Olve, 1981) Inget av de undersokta foretagen har n&mnt att
budgetuppfoljning &ar betydelsefullt med den nuvarande budgeten eller affarsplanen,
vilket medfor en motséattning mellan vad Bergstrand och Olve nd&mner och vad som
tillampas praktiskt inom foretagen. Daremot har alla respondenter papekat vikten av att
se framat med hjalp av prognoser och kvartalsrapporter. Det tyder pa att foretagen ar mer
fokuserade framat i tiden an bakat. Det ar viktigare att folja budgetens eller affarsplanens
uppsatta mal under innevarande period an att félja upp verkligt utfall efterat. Samtliga
foretags budget- eller affarsplansprocess tar sin borjan efter semesteruppehallet och pagar
fram till december manad da ledningen godkanner budgeten eller planen fér kommande
ar. Den forsta prognosen for forsta kvartalet paborijas i januari och har mer karaktar av
budgetuppfoljning till skillnad fran de resterande tre prognoserna for aret.
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Nagra vanliga syften med budgetuppfoljning ar att stdlla de ansvariga till svars for
negativa avvikelser, men dven belona positiva avvikelser (Ax et al., 2003). Har ser vi en
tydlig skillnad mellan den davarande budgetprocessen da ansvaret for budgetuppfyllandet
inte var lika patagligt som i den nuvarande budget- eller affarsplanen. Ett exempel ar
bytet av VD pa SKF i slutet pa 1990-talet, nar Sune Carlsson tog dver VD-posten foljdes
varken budget eller prognoser upp. Med den nya affarsplanen stramades organisationen
upp och planen blev mer av ett atagande gentemot foretaget an vad det var tidigare. |
dagslaget far de som sammanstaller planen ocksa ta ansvar for negativa avvikelser samt
att vidta lampliga atgarder. | likhet med vad som av Ax et al anses vara vanliga syften
med budgetuppfoljning kan vi se i samtliga foretag att det atagande som de ansvariga
lamnar ifran sig, forsvinner inte som tidigare utan foljs upp av ledningen. Det kan
uppfattas som att styrningen ar hardare idag, men det ar snarare uppféljningen av
atagandet som har blivit starkare. Vidare ar en skillnad fran tidigare budgetuppféljning att
positiva avvikelser inte nodvandigtvis beldnas med bonus, vilket ar gemensamt for
samtliga foretag.

Ax och Johansson (2004) definierar prognoser som “passiva framskridningar av framtida
utfall eller foérlopp” medan budgetuppfdljning &r att en jamforelse gors mellan verkligt
utfall och budgeterat resultat. Dagens prognoser har tagit den tidigare
budgetuppfdljningens roll men en markant skillnad ar att prognosen riktar sig mer framat
an bakat i tiden. Vi ser det som en konsekvens av att foretagen ar mer fokuserade pa att
forutse forandringar i omvarlden &n att se tillbaka pa inaktuella handelser.

Hope och Fraser (2004) menar att prognoserna blir en kontinuerlig process inom
organisationen for omvardering och prioritering. Vidare anses prognoser tillsammans
med ett Gppet informationssystem majliggora for foretag att omgaende satta in atgarder
vid eventuella problem. Samtliga respondenter sdger att framtagandet av prognoser har
underlattats tack vare informationsteknologins snabba utveckling vilket sparar mycket
tid. D& dagens naringslivsklimat utmérks av kontinuerliga forandringar finner vi i
Overensstimmelse med Hope & Fraser att det &r av yttersta vikt att foretagen snabbt och
enkelt kan folja upp och ta fram nya prognoser. Det torde gynna foretag dels vid styrning
av verksamheten samt som en konkurrensfordel gentemot andra foretag.

5.2.2 Metoder for uppstallande av budget

De vanligaste metoderna vid budgetuppstédllande ar uppbyggnadsmetoden,
nedbrytningsmetoden och den iterativa metoden. Ax et al. (2003) poangterar att tva forsta
metoderna egentligen snarare ar teoretiska konstruktioner som mer beskriver &ndpunkter
pa en skala av mojliga budgetprocesser an faktiskt i praktiken anvanda metoder. Den
iterativa metoden innehaller element av bade uppbyggnads- och nedbrytningsmetoden. |
praktiken anvéander féretagen en kombination av de tva, men oftast kan en metod
urskiljas mer &n de andra. Vid iterativa metoden satter ledningen 6vergripande mal for
verksamheten, sedan arbetas forslag fram pa lagre nivaer hur de ska uppnas. Den iterativa
processen gar sedan varv pa varv igenom bugetens alla steg och samtliga nivaer inom
foretaget. (Ax et al., 2003) Utifran det insamlade intervjumaterialet kan vi urskilja att
budgeten gar fram och tillbaka mellan de hogre och lagre nivaerna inom verksamheten.
Respondenter pa hogre chefsniva som vi har diskuterat budgetuppstallande metoder med
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havdar att den iterativa metoden ar den radande metoden inom foretagen. Daremot anser
respondenter pa lagre chefsniva att malen inom foretagen snarare kommer uppifran &an
nedifran. | likhet med Ax et al. beskrivning av metoder for uppstéllande av budget kan vi
se att samtliga foretag anvander sig av den iterativa metoden men den tenderar att ha mer
inslag av nedbrytningsmetoden &n uppbyggnadsmetoden.

5.2.3 Alternativ till fast budget

Av de ndmnda alternativen till fast budget i teoriavsnitt 3.3.3 ar rullande budget det enda
alternativ som samtliga féretag har ndmnt som ett tankbart framtida alternativ. Framsta
anledningen ar att foretagen vill franga den fasta budgetens eller affarsplanens fokusering
kring arsskiftet.

5.3 Kritik mot budget

Budget har inom manga svenska branscher beskrivits som en stelnad, foraldrad och
byrakratisk form av styrning. Da budget forknippas med nagot negativt anvands andra
ord som exempelvis affarsplan. Dock poangteras att nagon form av plan eller budget
behdvs for att kunna styra foretag. (Olve et al., 1997) I likhet med teorin har samtliga av
de undersokta foretagen Gvergatt till att anvanda sig av ordet affarsplan istallet for
budget. Vid intervjutillfallena har ett antal respondenter antytt att de inte &r riktigt sdkra
pa vad skillnaden mellan budget och affarsplan ar, att det egentligen bara ar ett byte av
ord for att komma ifran den negativa klang som ordet budget fick under mitten av 1990-
talet.

Jan Wallander havdar att i basta fall ar budgetarbetet ett sléseri med resurser och i sdmsta
fall en direkt fara for foretaget. Ingen av respondenterna har uttryckt en sa kraftig kritik
mot budget som Wallander uttrycker. Med direkt fara menar han att budget inger falsk
trygghet for foretagen, vilket medfor en kansla av sdkerhet. En av sex respondenter
menar att tryggheten med budget var det som de anstéllda saknade vid anvandandet av
BSC inom foretaget.

Ytterligare kritik mot budget ar enligt Ax et al. (2003) att budgetering ar arbetsamt och
tar mycket tid i ansprak i jamforelse med nyttan. Intentionen med inforandet av
alternativa metoder var fran alla foretag att de ville minska arbetsbérdan och tidsatgangen
vid framtagande av styrmedel. Av olika anledningar, som exempelvis Tax Free-
avvecklingens inverkan pa verksamheten inom Stena Line eller bytet av VD pa SKF, gick
samtliga foretag tillbaka till budget eller affarsplan for att de alternativa metoderna inte
motsvarade forvéntningarna. Dock anses den nuvarande affarsplanen eller budgeten
ocksa vara for arbetsam och tidskravande. Vidare anses att budgeten ofta &ar inaktuell
innan den ar klar, vilket alla respondenter & medvetna om, men enligt dem finns inget
béattre alternativ i dagslaget.

Tva av sex respondenter menar att frangaendet av budgetprocessen har medfort att det
interna maktspel som férekom med den tidigare budgeten upphérde. Som exempel kan
namnas att forhandlingar forekom vid uppstéallande av budget for att fa ett sa lagt
budgetresultat som mojligt. Ett lagt budgetresultat var lattare att uppna vilket i sin tur
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medférde att den budgetkopplade bonusen delades ut. | likhet med vad Ax et al. némner
blir det viktigare att gora av med budgeterade resurser an att géra sunda affarer. Vidare
kan budget gynna suboptimering i foretag vilket kan leda till att det blir viktigare inom
enheterna att halla den egna budgeten an att forbattra hela foretagets resultat.

5.4 Alternativa metoder till budget

Hope och Fraser (2004) ndamner ett flertal alternativ och komplement till den traditionella
budgetprocessen, daribland Benchmarking, Balanced Scorecard (BSC) samt Key
Performance Indicators (KPI).

5.4.1 Konkurrentjamférelsemodeller - Benchmarking

Malet med konkurrentjamforelser ar att de skall ge mojlighet till en kontinuerlig
forbattring jamfort med om foretag anvander sig av att mata mot standardiserade matt
(Hope & Fraser, 2004). Stena Line var det enda foretaget som under intervjuerna
uttryckte att de tillampade Benchmarking som ett komplement till budget, saval internt
inom fartygsverksamheten, som externt dar ekonomiavdelningen jamférdes med andra
internationella ekonomiavdelningar.

En av fordelarna med Benchmarking &r att om modellen anvands pa ett positivt sétt kan
den fungera som motivationsfaktorer for en snabb och kontinuerlig utveckling enligt
Hope och Fraser. Bada respondenterna pa Stena Line anser att tillampningen av
Benchmarking &r positiv och da framst inom fartygsverksamheten dar ”Best in Practise”
tillampas. Nackdelen med Benchmarking ar enligt Respondent 1 pa Stena Line att det &r
tidskravande samt vanligt forekommande att genvagar anvéands vid jamforelsen vilket
medfor en allt for simpel jamforelse for att det skall bli anvandbart.

5.4.2 Det balanserade styrkortet — Balanced Scorecard

Vid val av alternativa metoder till budget har vi sett en klar trend hos samtliga foretag att
de under mitten av 1990-talet anammade BSC. Inom ett av de tre undersokta foretagen
diskuterades andra alternativ an BSC vid frangaendet av budget, men i de resterande tva
togs enligt respondenterna inga andra alternativ upp for diskussion. Hope och Fraser
(2004) ser BSC som ett alternativ till budget, vilket staimmer val 6verens med vart
resultat fran intervjuerna dar fem av sex respondenter ansag att BSC ar ett komplement
snarare an ett alternativ till budget. Endast en av sex ansag att foretaget kunde styras
budgetlost med enbart BSC men det forutsatter att foretaget befinner sig i en tillvaro som
inte praglas av for stora omvarldsforandringar.

Felet som manga organisationer gor enligt Hope och Fraser (2004) ar att de ser BSC som
nagra icke-ekonomiska matt knutna till en traditionell budget, vilket ofta &r en
konsekvens av att BSC inte har blivit korrekt implementerade i foretag. Gemensamt for
alla foretag var bristen pa utbildning vid inférandet av BSC. Likasa som respondent 1
fran SKF papekade fick ekonomerna for stor inflytande i BSC-processen och tenderade
att gora det till en “kéckare” budget. Aven Respondent 2 fran Volvo bekraftar att
ledningen inte tog sitt ansvar och forlitade sig pa ekonomerna. En betydande orsak till att
implementeringen av BSC inte lyckades battre torde bero pa att ledningen i tva av tre
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foretag inte tog sitt ansvar for implementering samt for utbildning av BSC, vilket &ven
Hope och Fraser anser &r ett vanligt férekommande fel vid implementering av BSC inom
foretag. Inom Stena Line lyckades implementeringen och anvandandet av BSC, men
daremot var det omvérldsfaktorer som bidrog till avskaffandet. Vart att papeka ar dock
att inom samtliga av de valda foretagen finns BSC-konceptet kvar pa olika nivaer inom
foretagens verksamheter an idag.

5.4.3 Nyckeltal — Key Performance Indicators

Key Performance Indicators (KPI), eller nyckeltal som det dven kallas, ar en variant av
ekonomiska relationstal som chefer pa bade strategisk och operationell niva kan ha som
riktlinjer for att pa sa satt kunna definiera granser (Hope & Fraser, 2004). Samtliga
foretag anvander sig av KPI som ett komplement till nuvarande budget eller affarsplan.
Troligt ar att anvandningen KPI &r en vidareutveckling fran perioden da féretagen styrde
mer med BSC. Framfor allt har foretagen kommit ifran styrning pa detaljniva i budgeten
till att styra mot Gvergripande mal i nuvarande affarsplanen. Vart att notera ar att flertalet
av respondenterna papekar att man inte bor anvanda fér manga KPI med risk for att
forlora fokus pa styrning inom verksamheten.
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6. Slutsats

| foljande kapitel kommer uppsatsens slutsats samt forslag till vidare studier att
presenteras. Vi har valt att i foreliggande kapitel presentera uppsatsens syfte och
problemformulering. Den priméara anledningen ar for att tydliggéra kopplingen mellan
uppsatsens slutsats, syfte och problemformulering. Slutsatsen presenteras i kronologisk
ordning efter budgetens utveckling i de valda foretagen.

6.1 Uppsatsens syfte

Budgetens omdiskuterande vara eller icke vara har lett till att vissa foretag, stora som sma
och oavsett bransch, under de senaste aren valt att prova alternativa metoder till budget.
Ett flertal foretag har funnit de alternativa metoderna som ett val fungerande sétt att styra
sin verksamhet pa medan andra har valt att aterga till budget.

| foreliggande uppsats har vi valt att fokusera pa foretag som har bestamt sig for att aterga
till budget. Uppsatsens syfte blir saledes:

At undersoka av vilka anledningar foretag valjer att aterga till budget™

6.2 Problemformulering

Utifran ovanstaende problemdiskussion har vi utformat foljande problemformulering for
uppsatsen:

e Vilka ar anledningarna till varfor foretag véljer att aterga till budget?

6.2.1 Delproblem

For att béattre besvara problemformuleringen har vi &ven valt att belysa ett antal
delproblem.

e Vad var motiven till att féretag slutade budgetera?
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e Tillampades nagra alternativa metoder till budget inom foretag och i sadana fall
hur val fungerade de?

e Finns det nagra skillnader fran den ursprungliga budgeteringsprocessen och den
nuvarande budgeteringsprocessen inom foretag?

e Kan det finnas gemensamma faktorer hos foretag som forklarar atergangen till
budgetering?

6.3 Slutsats

Motiven till att foretagen valde att sluta budgetera var att samtliga foretag upplevde att
budgeten var for detaljerad dnda ned pa kontoniva, vilket gjorde att budgetprocessen blev
mycket arbetsam och tidskravande. Vidare var enheternas delbudgetar isolerade fran
varandra fram tills huvudbudgeten sammanstalldes samt att verksamhetens dvergripande
mal inte kommunicerades ned till de anstéllda i organisationen. Ytterligare ett motiv till
upphdrandet med budget var den suboptimering som budgeten medférde da
bonussystemen var kopplade till delbudgetarnas resultat. Namnda motiv var anledningar
till att foretagen ville komma ifran den davarande budgetprocessen, vilka var
gemensamma for samtliga av de valda foretagen under mitten av 1990-talet. Under
samma tidsperiod var BSC ett nytt och uppmarksammat alternativ till budget, vilket alla
tre foretagen borjade tillampa i olika stor utstrdckning och varierande tidsperiod.
Gemensamt for tva av de undersokta foretagen var att det inte fordes nagon diskussion
om ett annat alternativ an BSC. Vad som dock har framkommit under intervjutillfallena
var att samtliga foretag aldrig helt slutade att budgetera under perioden dad BSC
tillampades, och da i synnerhet pa de lagre nivaerna inom foretagens verksamhet.

Var avsikt var att undersoka hur val de alternativa metoderna fungerade, i detta fall BSC,
men vi noterade att det inte primart var BSC-konceptet som inte fungerade utan att det
snarare var implementeringen fran ledningens sida som var bristfallig. Da syftar vi till
bristen av utbildning av personal samt att ledningen ej Overtog huvudansvaret for
implementeringen av BSC inom foretagen. Vidare ansag fem av sex respondenter att
BSC éar ett komplement och ej ett alternativ till budget. Namnda faktorer har haft en
betydande roll i att besvara problemformuleringen i foreliggande uppsats, ndmligen att
undersoka av vilka anledningar foretag valjer att atergd till budget. Yitterligare
anledningar av atergang till budget har varit exempelvis i Stena Lines fall
omvarldsfaktorer sa som Tax Free-avvecklingen och utlandsk finansiering av
verksamheten och i SKF bytet av VD. For Volvos del blev inférandet av BSC snarare
borjan pa en lang forbattringsprocess av den ursprungliga budgeten som slutligen
utmynnade i den nuvarande affarsplanen. Gemensamt for samtliga foretag att de inte har
valt att atergd till den ursprungliga budgeten utan har valt att omarbeta den till en
affarsplan inklusive namnda komplement till budget.

En tydlig skillnad fran den ursprungliga budgeten och dagens affarsplan hos samtliga av

de undersokta foretagen ar forbattrad kommunikation mellan ledning och operativ niva,
vilket vi anser &r ett resultat fran tiden med tillampningen av BSC. Vidare drivs foretagen
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idag av en ambition att de Overgripande verksamhetsmalen skall genomsyra hela
organisationen ned till individniva samt okat ansvar da affarsplanen ses som ett atagande
som f6ljs upp battre och mer kontinuerligt &n tidigare. En likhet mellan den ursprungliga
budgeten och den nuvarande afférsplanen &r att den fortfarande &r fast och knuten till
kalenderdr. Alla de undersokta foretagen har diskuterat tillampning av en rullande plan
som ett alternativ till den fasta budgeten men ingen har lyckats an.

Vi ar medvetna om att resultatet fran foreliggande uppsats inte ar generaliserbart for
foretag med liknande utvecklingsforlopp. Dock tycker vi att det ar av vikt att poangtera
gemensamma faktorer mellan de valda foretagen, vilka tidigare har namnts i slutsatsen.

Vi hade for avsikt med foreliggande uppsats att undersoka vilka anledningarna var till
varfor foretag atergick till budget. Var slutsats dr att vi tror att foretag inom de branscher
vi har undersokt maste ha nagon form av plan. Daremot ar det ovésentligt om den kallas
for affarsplan, prognos eller budget. Dock tror vi att BSC har varit till stor hjalp vid
ifrdgasattandet av den davarande budgetprocessen samt utvecklandet av nuvarande
affarsplan.

6.4 FoOrslag till vidare studier

Foreliggande uppsats baseras pa intervjuer pa mellan- till hog chefsniva inom de valda
foretagen. Vad som dven vore intressant att undersoka mer ingaende ar hur de anstéllda
pa lagre niva inom foretagen uppfattade implementeringen av BSC-konceptet. Vidare
vore det intressant att géra en djupare analys av skillnader och likheter mellan budget och
affarsplan, betraffande den ekonomiska och administrativa styrningen pa bade strategisk
och operativ niva inom foretagen.

Ett slutligt forslag vore att undersoka hur det har gatt for foretag som vid samma tidpunkt
valde att franga den ursprungliga budgetprocessen for att anvanda alternativa metoder
och som ej har atergatt till varken budget eller affarsplan. Aven att undersdka om
utvecklingen ar branschspecifik skulle vara av intresse.
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BILAGA1

Intervjuguide for samtliga foretag
Datid:
e Vilken/vilka var anledningarna till att ni slutade budgetera inom foretaget?

e Hur gick ni tillvaga rent praktisk nar ni frangick budget? Hur reagerade de
anstallda i foretaget pa forandringen?

e Vilka alternativ till budget anvandes under perioden? Pa vilka kriterier valdes
alternativen?

e Vilka var for- och nackdelar med de alternativa metoderna till budget?

Nutid:
e Hur har budgeten férandrats och skiljer den sig fran den ursprungliga budgeten?
e Vad vill ni uppna med budgeten inom foretaget?

e Vilka ar for- och nackdelar med nuvarande budget?
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