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Sammanfattning

Examensarbete inom Extern redovisning och foretagsanalys, Handelshégskolan vid
Goteborgs universitet, Magisteruppsats, HT 2005.

Forfattare: Lisa Karnefelt och Hanna Paaaho
Handledare: Thomas Polesie

Titel: Cash Management - Foretagens likviditetshantering samt bankernas och
revisorernas roll

Bakgrund och problem: Ett flertal undersokningar har visat att manga foretag inte lagger
tillrackligt mycket resurser pa sin Cash Management. Det finns olika typer av Cash
Management-problem beroende pa vilken situation foretaget befinner sig i. Saval underskott
som Overskott av likviditet kan medféra problem av varierande art. Likviditetshanteringen ar
darmed en avgorande faktor som bidrar till foéretagens I6nsamhet.

Huvudproblemet i denna uppsats blir enligt foljande; hur arbetar foretag med sin Cash
Management och vad ar bankernas och revisorernas roll i detta?

Syfte: Syftet med denna uppsats ar att undersdka hur foretag arbetar med Cash Management
och vad bankernas och revisorernas roll i foretagens Cash Management ar.

Avgransningar: Istallet for att exkludera omradet Cash Management vid internationell
handel har vi Overvagt och beslutat att hellre ta med omradet pa en Gvergripande niva.
Detsamma géller studierna vi har gjort om foretagens arbete kring sin Cash Management.
Istallet for att fokusera pa ett enda foretag har vi valt att behandla fyra foretag, dér vi har
intervjuat relevanta personer fran vart och ett, for att komma fram till i hur stor utstrackning
de arbetar med likviditetsplanering och vilka skillnader det finns mellan foretagen.

Metod: Denna uppsats ar en kvalitativ studie som framst grundar sig pa priméardata, vilken
inhamtats genom personliga intervjuer hos fyra foretag och tva banker samt genom
telefonintervjuer med en revisor och en konsult pa tva olika revisionsbyraer. Vi har medvetet
vant oss till olika typer av foretag i ett strategiskt syfte att géra en sa bred undersokning som
maojligt samt &ven till banker och revisorer for att ge den ett storre perspektiv.

Resultat och slutsatser: Overlag har vi fatt intryck av att féretagen som vi har undersokt inte
arbetar med Cash Management i den utstrackning som vi hade trott. Endast ett av de fyra
foretagen lagger stort fokus pa kassafloden och har en noggrann uppfoljning darav. Dock har
alla foretagen brister som skulle behova atgardas. Vi har kommit fram till att bankernas roll i
foretagens Cash Management skiljer sig ganska mycket at beroende pa de forutsattningar
varje enskilt foretag har. Generellt vill vi dock pasta att bankernas tjanster kan utgora en
mycket viktig del av foretagens likviditetshantering, sérskilt for stora bolag dar mycket tid
och pengar finns att tjana pa effektiva rutiner. Enligt var undersokning har revisorerna en
ganska liten roll i féretagens Cash Management eftersom deras huvuduppgift ar att kontrollera
bolagens siffror och inte effektiviteten i deras likviditetshantering.

Forslag till fortsatt forskning: Forslag till ytterligare fortsatt forskning inom Cash
Management &r att antingen gora en djupare analys av hur ett bolag, en sektor eller dylikt
arbetar med sin Cash Management for att sedan kunna férsoka effektivisera det bolagets Cash
Management. Ytterligare en aspekt vore att gora en bredare enkatundersokning dar man
jamfor privata och kommunala foretags arbete inom Cash Management.
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1 Inledning

1.1 Bakgrundsbeskrivning

Ett flertal undersokningar har visat att manga foretag inte lagger tillrackligt mycket resurser
pa sin Cash Management, likviditetshantering. Om ett foretag rakar ut for en likviditetskris
kan det ga sa illa att foretaget gar i konkurs pa grund av att denne inte kan gora sina
utbetalningar i tid. Under lagkonjunkturer har aven stora véaletablerade koncerner rakat ut for
bristande likviditet och d& forcerats in i en ofrivillig forhandlingsférlamning®. 1dag dgnar dock
allt fler foretag mer tid och resurser at att effektivisera sina affarsprocesser. Enligt Claes-
Goran Hammarstrdm? och Lars F. Hammarlund® &r en viktig del i detta att se 6ver de
ekonomiska rutinerna®. Syftet &r, enligt dem, att uppnd en hdgre effektivitet, minska
hanteringskostnaderna, forkorta ledtiderna och att uppna en lagre kapitalbindning.

Pa lang sikt ar kapital en knapp resurs som har ett hogt pris. | dagslaget kan dock réantelaget
anses vara lagt varfor malen pa aktieagarnytta skarper kraven pa aktiva atgarder. Meningen ar
att foretag skall na storsta mojliga effekt med minsta mojliga resursinsats. For att kunna gora
detta kravs det att foretagen ar effektiva i sin likviditetsplanering.

| manga foretag binds det omotiverat mycket kapital da foretagen inte har effektiva rutiner
kring kundfordringar och dylikt. Rutinerna ar ofta foraldrade och féretagen prioriterar inte
likviditetshanteringen da de inte inser mervardet av vad det kan ge. Ett vanligt exempel &r att
foretag binder upp onddigt mycket pengar, som foretagen inte alltid fér tillbaka helt, i lager .

| allmanhet lagger de stora foretagen mer resurser pa sin likviditetshantering da de anlitar
specialister som skall arbeta med att tjana pengar pa foretagets pengar. Ju stérre foretagen ér,
métt i omsattning, desto mer brukar det att finnas att tjana pa Cash Management. A andra
sidan kan det for mindre bolag finnas utrymmen att tjdna pengar pa att forbéattra sitt Cash
Manageement-arbete da de ekonomiska rutinerna ofta fungerar samre i sma och medelstora
foretag.

Ibland kan det skilja sig mellan ”b6ér” och “ar” -lagen. Ledningen kan ha en uppfattning om
hur foretaget skall arbeta men medarbetarna kan gora nagot helt annat. | dessa fall ar det
viktigt att f& medarbetarna att arbeta pa det effektivaste sattet.’

Enligt Claes-Goran Hammarstrom och Lars F. Hammarlund &r en bra fungerande budget ofta
en forutséttning for val av finansieringsalternativ och val mellan olika finansieringsformer®,
Som tidigare namnts ar eget kapital en knapp resurs och fraimmande kapital en dyr resurs. En
hog likviditet &r inte endast en forsékring mot likviditetskriser utan &ven ett hjalpmedel for att
héja l6nsamheten®.

! Samuelsson L.A., Controllerhandboken (Uppsala: Industrilitteratur AB, 2004), s. 506.

2 fil.dr vid Handelshdgskolan vid Ume& Universitet

3 Arbetar fér Bankgirocentralen och &r specialist p& betalningar och kassaflédesfragor.

* Larsson C-G. och Hammarlund L., Cash Management for féretag (Lund: Studentlitteratur, 2005), bokparm.

> Adams J., Supply House Times, Vol. 48, Issue 8, Show Me the Money (2005), s. 26.

® Larsson C-G. och Hammarlund L., Cash Management for féretag (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 16.

" Hedman P., Cash Management — Hur ett forbéttrat kassaflode blir ditt féretags melodi (Kristianstad: Almavist
& Wiksell Forlag AB, 1991), s. 153.

® Larsson C-G. och Hammarlund L., Cash Management for foretag (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 19.

® Samuelsson L.A., Controllerhandboken (Uppsala: Industrilitteratur AB, 2004), s. 507.
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1.2 Problemdiskussion och fragestallning

Foretag kan ha olika typer av Cash Management-problem beroende pa vilken situation de
befinner sig i. Saval underskott som Overskott av likviditet kan medféra problem av
varierande art. Likviditetshanteringen &r darmed en avgorande faktor som bidrar till
foretagens l6nsamhet.

Huvudproblemet i denna uppsats blir enligt foljande; hur arbetar foretag med sin Cash
Management och vad &r bankernas och revisorernas roll i detta? For att kunna svara pa detta
kravs det att vi tar reda pa hur foretagen arbetar med Cash Management men aven att vi
intervjuar revisorer och banktjansteman. Vi tror ndmligen att banken har en viktig roll i
foretagens Cash Management inte minst eftersom alla likvida floden normalt sett gar genom
banken. Vi &r aven av den uppfattningen att revisorer ofta kan vara de enda utbildade
ekonomerna som sma foretag har kontakt med och att de darfor kan ha betydelse for Cash
Management i sma foretag. Vad galler medelstora och stora bolag tror vi inte att revisorernas
roll &r stor gallande foretagens Cash Management, men vi vill utreda hur stor eller liten den
ar. Intervjumallen for intervjuerna aterfinns i bilaga 1.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att undersoka hur foretag arbetar med Cash Management och vad
bankernas och revisorernas roll i foretagens Cash Management ar. Uppsatsen inkluderar &ven
en presentation 6ver hur foretagen arbetar med sin Cash Management.

1.4 Avgransningar

Omradet Cash Management vid internationell handel &r brett och egentligen skulle man kunna
skriva en hel avhandling om det. | vart fall har vi Gvervagt och beslutat att hellre ta med
omradet pa en Gvergripande niva an att inte ta med det alls. Detsamma galler studierna vi har
gjort om foretagens arbete kring sin Cash Management. Istéllet for att fokusera pa ett enda
foretag har vi valt att behandla fyra foretag, dar vi har intervjuat relevanta personer fran vart
och ett, for att komma fram till i hur stor utstrdckning de arbetar med likviditetsplanering och
vilka skillnader det finns mellan foretagen.
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1.5 Disposition

Kapitel 1 — Inledning
Bakgrundsbeskrivning, problemdiskussion och fragestallning, syfte, avgransningar, disposition

A 4

Kapitel 2 — Metod
Kvantitativ eller kvalitativ metod, urval, datainsamling, struktur

A 4

Kapitel 3 — Teori och referensram
Cash Management-definition, inbetalningar, utbetalningar, internationell handel, likviditetsplanering och
-hantering, riskhantering

A 4

Kapitel 4 — Empiri
Foretag, bankernas roll, revisorernas roll

A 4

Kapitel 5 — Analys
Baserad pa inbetalningsrutiner, utbetalningsrutiner, foretagens internationella handel, likviditetsplanering
och -hantering, riskhantering

A 4

Kapitel 6 — Slutdiskussion
Slutsats, forslag till fortsatt forskning

Figur 1. Egen bearbetning.
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2.1 Kvantitativ eller kvalitativ metod

Nagot forenklat kan man séga att om undersokningens fragestallning galler hur ofta, hur
manga eller hur vanligt skall en kvantitativ studie goras. Om fragestallningen daremot handlar
om att forsta eller att hitta monster skall istallet en kvalitativ studie goras.'® Eftersom syftet
med denna magisteruppsats ar av undersokande karaktér, har vi valt att anvanda oss av den
kvalitativa metoden. Genom att stalla 6ppna fragor ges respondenterna mer utrymme at att
formedla den information som efterfragas pa ett mer obundet och hamningslost sétt, vilket ar
viktigt for att mojliggora en utredande undersokning. Eftersom uppsatsen till stor del grundar
sig pa respondenternas uttalanden, inser vi att dven dess substans darmed till stor del beror pa
respondenternas kunskaper och 6ppenhet. For att undvika missforstand och misstolkningar av
intervjuerna, har vi mailat intervjusammanstéllningarna till respondenterna for granskning och
godkannande. Alla respondenter och foretag halls anonyma i uppsatsen.

Den kvalitativa metoden, som vi har valt att tillampa, anvander sig inte av siffror eller tal,
utan inbegriper eller resulterar i ord, meningar och berattelser. Undersokaren far resultaten i
form av en mangd anteckningar och/eller ljudupptagningar som dérefter ska analyseras.**

Den kvantitativa metoden brukar anvédndas vid experiment, test, prov, enkéter och
frageformular med mera som utmynnar i, eller later sig transformeras till, numeriska
observationer.*?

2.2 Urval

Urvalet av undersokningsenheter bor vid en kvalitativ studie goras utifran vissa medvetet
formulerade kriterier som ar teoretiskt och strategiskt definierade.’® For att fa ett bredare
perspektiv pa var magisteruppsats har vi valt att genomfora intervjuer hos utvalda foretag,
banker och revisionsbyraer. Vi har medvetet vant oss till olika typer av foretag i ett strategiskt
syfte att gora en sa bred undersokning som mojligt. Urvalet har inte gjorts utifran en klart
definierad teoretisk standpunkt eftersom vart syfte har varit att sjalva kunna dra slutsatser fran
studien hellre an att bekrafta eller kritisera tidigare forskning. Samtliga tillfragade foretag,
banker och revisionshyraer har stallt upp och besvarat vara fragor.

2.3 Datainsamling

Det finns tva olika typer av data som kan samlas in for en undersokning. Den ena typen,
primérdata, ar den data som forskaren sjalv samlar in for ett sérskilt syfte. Den andra typen,
sekundardata, utgors av data som insamlats av andra forskare i andra syften.'*

Denna uppsats grundar sig framst pa primardata, vilken inhamtats genom personliga
intervjuer hos foretag och banker samt genom telefonintervjuer med en revisor och en konsult
pa tva olika revisionsbyraer. Alla intervjuer bokades ett par veckor i forvag, vilket ar att

19 Trost J., Kvalitativa intervjuer (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 14.

11 Jacobsen D. 1., Vad, hur och varfér? -Om metodval i foretagsekonomi och andra samhéllsvetenskapliga
amnen (Lund: Studentlitteratur, 2002), s. 160-161.

12 Backman J., Rapporter och uppsatser (Lund: Studentlitteratur, 1998), s. 31.

¥ Holme I. M. och Solvang B. K., Forskningsmetodik —~Om kvalitativa och kvantitativa metoder (Lund:
Studentlitteratur, 2005), s. 101.

14 Jacobsen D. 1., Vad, hur och varfér? -Om metodval i foretagsekonomi och andra samhéllsvetenskapliga
amnen (Lund: Studentlitteratur, 2002), s. 152-153.
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foredra, d& det & var uppgift att se till tidsramen halls och uppsatsen blir fardig i tid™.
Respondenterna fick ta del av de stora 6vergripande fragorna innan intervjutillfallet for att
kunna vara forberedda infor intervjun. De personliga intervjuerna har till storsta delen
sammanstallts efter nast intill ordagrann atergivning av ljudupptagning. Vid var forsta kontakt
med foretagen har vi informerat vad diskussionerna skulle komma att handla om sa att
foretagen sjalva kunde valja och bestdmma vem som bast lampade sig for att svara pa vara
fragor.

Sekundéardata som vi anvant oss av utgors av arsredovisningar i saval tryckt som elektronisk
form, bocker, forskningsartiklar, diverse Cash Management-relaterade underlag fran en av
bankerna och hemsidor. Materialet har inhamtats fran de undersckta foretagen direkt eller via
Internet, Ekonomiska biblioteket, databaserna Business Source Premier, JSTOR, LIBRIS och
S-WOoBA, en av bankerna direkt samt Internet.

2.4 Struktur

For att kunna besvara var fragestéllning har vi haft vart teoretiska upplagg som utgangspunkt.
De teoretiska avsnitten &r: Inbetalningar, utbetalningar, internationell handel,
likviditetsplanering och -hantering samt riskhantering. Empirin &r dock inte strukturerad efter
dessa avsnitt utan foljer intervjuforloppen, vilka utvecklades olika hos de olika
respondenterna till foljd av deras individuella forutsattningar. | den paféljande analysen har
empirin for de olika foretagen, bankerna och revisionsbyraerna daremot véavts samman med
och strukturerats efter teoriavsnitten.

% Holmblad Brunsson K., Reda ut eller trassla till? Handbok fér utredare (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 46.
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3 Teori och referensram

3.1 Definition av Cash Management

Det finns olika satt att definiera Cash Management pa™. Ett exempel pa en definition ar “att
tjana pengar pa pengar”, vilket ar korrekt men kunde utokas till att &ven omfatta ”...och att
tjana pengar pa effektiva rutiner och administrativa system”.*” En vanlig svensk dversattning
ar ”likviditetshantering”. Detta svenska begrepp omfattar dock inte hela innebdrden av Cash
Management, varfor det amerikanska begreppet anvands &ven i Sverige.'®

16
a

Vad innebér da Cash Management? Kort och gott kan man séga att det for ett foretag handlar
om att ta betalt sa snabbt som mojligt, behalla pengarna sa lange som mojligt och att forvalta
dem sa effektivt som mojligt. Det galler att halla en s god betalningsférmaga som mgjligt
samtidigt som en sa bra avkastning som mojligt ska erhallas pa likvida medel. Om foretaget
har 1&n géller det att ha en sa I4g finansieringskostnad p& l&nen som mojligt.'®

Motivet till att arbeta med Cash Management ar att
HANTERA man kan skapa betydande vinster av en
forhallandevis liten resursinsats. Dessa vinster kan
4 vara frigjort kapital, besparingar, rénteintakter och
v okad riskkompensation eller minskad risk.” For
att detta ska vara mojligt krévs att foretaget okar
| PLANERA tidseffektiviteten i hela verksamheten samt att det
— arbetar framat i tiden. Det &r viktigt att gora bra
prognoser for att kunna hantera och paverka

Y foretagets framtida likviditetsfloden.*

Figur 2. Fran Hedman P., Cash Management — Hur ett forbattrat kassaflode blir ditt foretags melodi
(Kristianstad: Almgvist & Wiksell Férlag AB, 1991).

De delar av balansrakningen som inbegrips i Cash Management &r likvida medel, alltsa kassa,
bank, kortfristiga placeringar och kundfordringar samt kortfristiga skulder, det vill sdga
leverantérsskulder och kortfristig finansiering.?

'8 Hedman P., Cash Management — Hur ett férbéttrat kassaflode blir ditt féretags melodi (Kristianstad: Almquvist
& Wiksell Férlag AB, 1991), s. 10.

" Dolfe M. and Koritz A., European Cash Management- a guide to best practice (Chichester: Bookcraft, 1999),
s. 1.

18 Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar pa pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 13.

¥ Hedman P., Cash Management — Hur ett férbattrat kassafléde blir ditt féretags melodi (Kristianstad: Almqvist
& Wiksell Forlag AB, 1991), s. 10-11.

0 Ibid, s. 21.

?L bid, s. 14-15.

22 Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar p& pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 14.



School of Economics

and Commercial Law
GOTEBORG UNIVERSITY

BALANSRAKNING
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Leverantorssk.
Bank CM
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Kundfordringar
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Obesk. reserver

Anlaggningar
Eget kapital

Figur 3. Fran Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar pa pengar — Cash Management
(Stockholm: Printgraf, 1996).

3.2 Inbetalningar

Med undantag for foretag som har kontantforsaljning i butik finns det ett antal olika steg i ett
foretags inbetalningskedja som maste utféras innan ett inflode av pengar sker. Dessa ar, i tur
och ordning, offert, order, leverans, fakturering, forfallodag och betalning. Under tiden fran
leverans tills betalning sker har foretaget en fordran pa kunden. Eftersom denna kundfordran
ar en kreditgivning som innebdr en kostnad och en risk for det séljande foretaget, ligger det i
dennes intresse att halla kundfordringarna pa en sa lag niva som mojligt. For detta kravs att
foretaget har effektiva rutiner och att alla som &r inblandade i betalningskedjan maste kimpa
at samma hall. Den tid kapital binds i kundfordringar beskrivs i figuren &ver
inbetalningskedjan nedan.?

Offert Order Leverans Fakturering Forfallodag Betalning
I
Leveranstid Dold Beviljad Forfallen
kredittid kredittid kredittid
Order/ Fakturerings- Betalnings- Kravrutiner
produktion/ rutiner villkor
Leverans-
rutiner
Tid

Figur 4. Fran Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar pd pengar — Cash Management
(Stockholm: Printgraf, 1996).

2 \bid, s. 17-18.



School of Economics

and Commercial Law
GOTEBORG UNIVERSITY

Foretaget kan tjana pa att forsoka styra kundernas betalningar direkt till ett rantebarande
konto, exempelvis genom att anvénda bankgirofakturor, som &r en faktura och en
betalningsavi i ett, OCR-service eller autogiro, som innebar en automatisk 6verforing fran
kundens konto till foretagets pa forfallodagen. Pengarna bokfors da pa kontot redan samma
dag som bankgirots behandlingsdag. For Plusgirots OCR-service finns sarskilda regler om nar
pengarna blir rantebarande.?*

3.2.1 Offert

En offert ar ett avtal mellan saljaren och kunden som tacker bada parters rattigheter och
skyldigheter fram till dess att betalning skett. | detta stadium galler det for det sdljande
foretaget att forsoka komma 6verens med kunden om en sa kort kredittid som mgjligt, allra
helst forskottsbetalning. Kassarabatter, det vill siga att kunden erhaller en procentuell
prisreduktion i forhallande till hur tidigt denna betalar, ar ofta kostsamma for det saljande
foretaget och bor undvikas. | offerten bor ett sadant betalningssatt anges som minimerar tiden
fran det att kunden gor sin betalning tills dess att pengarna kommit in pa det saljande
foretagets konto. Ett alarmerande exempel ger business coach Mike Maynard som i
Contractor Magazine skriver att 30 dagars extra kredittid & samma sak som att ge kunden 3
% rabatt p& fakturabeloppet.?® Automatiska bank- eller Plusgirobetalningar ar effektiva, vilket
namndes i foregaende stycke. Det dr ocksa viktigt att redan i detta stadium klargora for
kunden vilka konsekvenserna blir om betalningen inte kommer in i tid. Uppgifter om saval
dréjsmalsranta och fran vilken dag denna uttages, samt pdminnelseavgift bor ingd.?® For att
forvissa sig om att nya, och aven befintliga, kunder inte har betalningssvarigheter, kan det for
det séljande foretaget vara lampligt att i detta lage ta en kreditupplysning pa kunden.?’

3.2.2. Order

Detta stadium innebar att kunden ingar avtal med det saljande foretaget angdende en
bestallning av varor och/eller tjanster. Alla villkor som tidigare specificerats i offerten bor
kontrolleras mot ordern sa att kundens order stammer Gverens med den offert som tidigare
lamnats. Det &r viktigt att den interna kommunikationen i det séljande foretaget ar god sa att
information ang&ende den inkommande ordern sprids pé ett effektivt satt till medarbetarna.?®

3.2.3 Leverans

Att leveransen sker pa ett korrekt satt ar viktigt eftersom detta dels okar forutsattningarna for
att kunden ska betala i tid och dels stérker relationen med kunden. Leverans bor ske vid exakt
Overenskommen tid och plats. Vanliga brister i detta stadium &r forsening, skadade varor samt
leverans av fel produkt eller kvantitet.?

3.2.4 Fakturering

Fakturan ar en bekraftelse pa att det sdljande foretaget levererat enligt Gverenskommelse.
Fakturan innehaller betalningsinstruktioner till kunden och utformningen pa detta dokument
ar darfor viktig. Den bor &ven innefatta en upprepning av tidigare avtalade villkor, inte minst
gallande forseningsatgarder, samt vara logiskt strukturerad sa att kunden latt kan hitta

2 Larsson C-G. och Hammarlund L., Cash Management fér féretag (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 46-48.
2> Maynard M., Contractor Magazine, Vol. 52, Issue 11, Improve cash flow and productivity (2005), s. 18.

% Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjdna pengar pa pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 19-23.

%" Samuelsson L.A., Controllerhandboken (Uppsala: Industrilitteratur AB, 2004), s. 487.

%8 Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar p& pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 24.

# Ibid, s. 25.
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information.®* Numera finns dven méjligheten for foretag att utnyttja bankens tjanster for
elektronisk faktura. | dessa fall sker 6verforing av fakturainformation pa elektronisk vag via
Internet.®* Fakturering bor ske s tidigt som méjligt, dock inte fore leverans av varor. | vissa
fall ar kunden inte nojd. Detta kan bero pa fel hos det sdljande foretaget, sasom felaktig
kvantitet, fel typ av vara, dalig kvalitet och sa vidare. | dessa fall ska kunden reklamera varan
och det séljande foretaget utfarder da en kreditfaktura som en bekraftelse pa att kunden inte
behodver betala.

3.2.5 Forfallodag

Forfallodagen &r den dag da betalning senast maste ske. For att betalning ska komma in i tid
ar det viktigt att forfallodagen klart och tydligt framgar av alla de dokument som kunden
erhéller frdn det siljande foretaget.*

3.2.6 Betalning

Betalning har skett da pengar transfererats fran kunden till det séljande foretagets konto.
Denna rutin bor utformas pa sa satt att transfereringen sker s& snabbt och effektivt som
mojligt sa att onddiga betalningspaminnelser undviks. Det séljande foretaget bor kontinuerligt
gora uppfoljningar av kundernas betalningsstatistik infor kommande férhandlingar. Saval
beviljad som Overskriden kredittid bor ingad. 1 de fall vissa kunder tenderar att 6verskrida
kredittiden, eller drabbas av akuta betalningssvarigheter, bor kundens kreditvardighet
undersokas.*®

3.2.7 Paminnelser och krav

Syftet med paminnelse- och kravaktiviteter ar att reducera utestdende kundfordringar. Ofta
beror sena betalningar pa oprofessionella och ineffektiva rutiner hos det séljande foretaget och
inte pa att kunden inte kan eller vill betala. For att pAminnelsearbetet ska vara effektivt galler
det att det sker dagligen i det séljande foretaget och att kunden kontaktas efter ett bestamt
antal dagar fran forfallodagen om betalning ej annu skett. Det forsta paminnelsebrevet sands i
syfte att kontrollera att kunden fatt fakturan, att inga invandningar mot denna finns samt att
paminna om att fakturan forfallit till betalning och vad som kommer att ske om betalning
uteblir. Antal paminnelsebrev bor hallas Iagt och det sista bor innehalla hot om inkasso.
Paminnelser per fax eller telefon ar ofta mer effektiva an per brev. Drojsmalsrantan ar framst
till for att forhindra sen betalning men dven for att kompensera for 6verskriden kredit. Denna
bér ligga pA minimum referensranta + 8 procent (enligt rantelagen 6 §)*. Fakturering av
upplupen dréjsmalsranta kan ske minst tva ganger per manad till de kunder som &nnu inte
betalat, som en extra patryckning. Det saljande foretaget kan &ven ta ut en pdminnelseavgift
under férutséttning att detta redan avtalats om tidigare i inbetalningsprocessen.®

3.2.8 Inkasso

Om kunden efter paminnelsebrev och hot om inkasso fortfarande inte har betalat, ar det
viktigt att det séljande foretaget har effektiva rutiner for att skicka drendet till inkasso. En
intern policy bor finnas angaende tidpunkt for dverlamnande till inkassobyrd. Detta forfarande

% 1bid, s. 25-29.

3! Larsson C-G. och Hammarlund L., Cash Management fér féretag (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 35-36.
%2 Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjdna pengar pa pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 29.

% Ibid, s. 29-30.

% Larsson C-G. och Hammarlund L., Cash Management for foretag (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 38.

% Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar p& pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 30-34.
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ar mycket viktigt eftersom det inte ar ovanligt att féretag och privatpersoner med
betalningssvarigheter inte betalar forran krav fran inkasso inkommit. Inkassoverksamheten ar
sista instansen innan kronofogdemyndigheten blir inblandad.*®

3.3 Utbetalningar

Utbetalningarna bestar, liksom inbetalningarna, av ett antal steg. Dessa kan askadliggoras i
modellen nedan. Till skillnad mot inbetalningskedjan bor tiden i utbetalningskedjan vara sa
lang som majligt for att foretaget skall kunna ha de likvida medlen i sin egen dgo sa lange
som mojligt. Forutom denna aspekt paverkar flodet av utbetalningarna aven foretagens
skuldsattningsgrad®’. Huvudregeln bor vara att betala vid ratt tidpunkt, det vill saga pa
forfallodagen. En for tidigt betald faktura leder till ranteforluster for foretaget medan en for
sent betald faktura kan leda till pAminnelseavgifter och dréjsmalsrantor®.

Faktura- Forfallo- ]
Offert Order Leverans hantering dag Betalning

Figur 5. Fran Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar pa pengar — Cash Management
(Stockholm: Printgraf, 1996).

3.3.1 Offert

Offerten skrivs i inledningsfasen av en affar. Har bestams alla villkor for kopet varfor det ar
av storsta vikt att studera offerten noga. | offerten specificeras hur hela affaren skall
genomforas samt vilka villkor som galler for affaren. For att inte rdka ut for ovantade
Overraskningar vid betalning bor, ur Cash Management-synpunkt, sarskilt villkoren for
leverans och betalning ha gatts igenom noggrant.*

Som kopare ar det av storsta vikt att ha utarbetat malsattningar och riktlinjer inom foretaget
for vilka betalningsvillkor och kredittider som skall efterstravas vid olika typer av inkdp. En
inkOpare bor alltid ha som vana att ifragasatta kredittiden och aldrig acceptera kredittiden som
foresls av leverantdren®’. Kassarabatt &r ofta mycket fordelaktigt for koparen liksom det &r
dyrt for saljaren, se avsnittet om inbetalningar. Trots att kassarabatt inte langre ar lika vanligt
forekommer det inom vissa branscher och darmed kan det 16na sig att forsoka forhandla till
sig en kassarabatt.** For att undvika dyra kostnader bér betalningssattet alltid ses over.
Inképaren bor kontrollera att betalningssattet som leverantéren foreslagit i offerten dven
passar foretagets betalningsrutiner. Ett flertal foretag anvénder sig av faktureringsavgifter och
dylikt, vilket bor avtalas bort redan vid offertforfarandet. Vad galler eventuella
paminnelseavgifter och drojsmalsrantor bor &ven dessa ha diskuterats igenom med
leverantoren. Enligt lag har leverantéren rétt att debitera en dréjsmalsranta enligt diskonto® +

% |bid, s. 34-35.

37 Larsson C-G. och Hammarlund L., Cash Management for féretag (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 51.

% Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar pa pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 37.

% Dolfe M. och Koritz A., European Cash Management — A guide to best practise (England, Chichester: John
Wiley & Sons Ltd., 1999), s.49.

0 Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar p& pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 38.

* Ibid, s. 39.

%2 En referensranta satt av Riksbanken. http://www.riksbanken.se/templates/News.aspx?id=10065 2005-11-10
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8 % savida inte annat avtalats. Om leverantoren tillimpar paminnelseavgifter samt en
drojsmalsranta hogre an diskonto + 8 % bor krav stillas pa att rantenivan sanks. Att
overenskomna leveransdatum halls ligger i koparens intresse. For att undvika hoga kostnader
till foljd av att leverantoren inte haller datumen bor en klausul om ersattningsskyldighet
inforas i offerten.*®

3.3.2 Order

Efter att koparen och leverantoren forhandlat fardigt villkoren i offerten lamnar leverantoren
en bekréftelse pa bestallningen. Efter att ha fatt denna bekraftelse bor denna stammas av mot
offerten for att sékerstélla 6verensstammelse. Forutom villkoren &r det viktigt att kontrollera
leverans- och fakturaadressen samt vem som star som referens. Detta ar speciellt viktigt om
adresserna ar olika, for att fakturan skall komma rétt fran bérjan och for att undvika for sena
betalningar. Att referenspersonen &r korrekt ar av stor vikt for att personalen pa
ekonomiavdelningen skall veta vem som skall attestera fakturan och darmed minska risken
for att processen tar for lang tid. Nar inkoparen fatt ordern bor denne informera alla berorda,
exempelvis produktionsavdelningen, om leveransen for att de i sin tur skall kunna planera sin
verksamhet battre.

3.3.3 Leverans

Efter att varorna har levererats skall foretaget kontrollera att leveransen skett i tid och att
varorna stammer dverens med vad som angivits i ordern. Foretaget bor ha effektiva rutiner for
ankomstkontroll for att forsékra sig om att det som levererats &r i enlighet med vad som
bestallts, bade vad géller kvantitet och kvalitet. Att denna kontroll skall ske direkt nar
leveransen kommer &r viktigt for att undvika tidskravande diskussioner. Bland annat bor
inkdps- och ekonomiavdelningen informeras nar en leverans skett.

Utover varuleveransen skall dven en kontroll gdras av fakturans ankomstdag gentemot
leveransdagen. Om fakturan anlénder tidigare &n varuleveransen bor detta tas upp med
leverantdren och i sa fall 6ka kredittiden alternativt sanka priset. Ibland forekommer sa kallad
antedatering, det vill sdga fordatering, vilket innebir att fakturadatumet satts i forvag. Aven i
dessa fall bor langre kredittid begaras. Onskvart ar att kredittiden skall lopa fran
leveranstidpunkt alternativt fran fakturans ankomstdag.** | vissa fall, som vid kép av tjanster
sasom installationsarbete, kan det rada delad mening mellan kopare och saljare om nar arbetet
slutforts. Leverantdren kan anse att arbetet &r levererat i och med att arbetet slutforts medan
koparen kan vara av den asikten att tjansten inte levererats forran kontroll/godkannande av
arbetet skett.” Darav &r det av stor betydelse att villkor bestamts redan vid offertférfarandet
for att undvika liknande situationer.

3.3.4 Fakturahantering

Nar fakturan ankommit &r det viktigt med effektiva rutiner inom foretaget for att minska
risken att raka ut for drojsmalsrantor och eventuella paminnelseavgifter. Varje faktura skall
kunna foljas inom foretaget for att se vilka/vilket led som tar lang tid. Om det upptacks att
vissa led tar langre tid &n vad som anses vara rimligt bor orsaken till fordréjningen

8 Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar pa pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 40.

* Ibid, s. 42.

** Hedman P., Cash management — Hur ett férbéttrat kassaflode blir ditt féretags melodi (Kristianstad: Almquvist
& Wiksell Forlag AB, 1991), s. 77.
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undersokas. Foretagen bor dven ta reda pa hur mycket som betalats i drojsmalsrantor for att
kunna granska dessa.

Nar en faktura anlander skall den ankomstregistreras snarast, dels for att snabba pa den
interna attestrutinen och dels for att den ingaende momsen skall kunna lyftas sa tidigt som
mojligt. Om det upptacks att fakturan kommit innan leveransen bor detta papekas for
leverantoren samtidigt som en ny forfallodag beréknas utifran leveransdatumet. Villkoren och
summan i fakturan skall stamma Gverens med vad som avtalats tidigare, om fallet inte &r sa
skall det tas upp med leverantoren.

Om en kassarabatt erhallits bor den tillhérande fakturan prioriteras vid fakturahanteringen for
att kunna betala i tid och da erhalla rabatten. For att uppmarksamma fakturor med kassarabatt
bor dessa markeras tydligt och pa sa vis 6ka mojligheterna att kunna betala dessa i tid.

Ett av de vanligaste skélen till att fakturor betalas for sent &r att attesteringen inte gjorts i tid.
For att undvika detta kan man inom foretaget bestdimma att fakturor skall attesteras dagligen.
Attestfunktionen som sadan anses vara nodvandig for att sakerstalla att fakturor inte betalas
utan kontroll. Med kontroll avses nagon form av avstamning av fakturan mot leverans,
internkontroll, befogenheter med mera.*® Eftersom den tekniska utvecklingen gatt framét har
mojligheterna att kunna “scanna” in fakturorna pa datorn mojliggjorts. Detta har minskat
tiden for attestforfarandet, da personen som skall attestera den aktuella fakturan kan attestera
fakturan direkt pa datorn utan att skicka fakturan fram och tillbaka fysiskt inom foretaget.*’

3.3.5 Forfallodag

Vid bestimmandet av vilka regler som skall tilldmpas vid utréknande av forfallodag ar det
viktigt att foretaget har en bestamd policy. Det far inte finnas tvivel om nar forfallodagen
infaller samt nar betalning skall ske. Malet bor vara att betalning skall ske pa forfallodagen
och inte tidigare, sdvida inte kassarabatt erhalls.

Som tidigare ndmnts finns det olika sétt att berakna forfallodagar, bland annat genom faktura-
och leveransdatum. Vissa foretag arbetar med att rakna till exempel 30 dagar, om sa ar
avtalat, framat fran fakturans ankomstdatum for att bestamma forfallodatumet. Vad som ar
viktigt att tanka pa dr vilken veckodag man véljer att gora betalningen pa. Om till exempel en
betalning blir bokford pa mottagarens konto pa en fredag blir den i vissa fall inte valuterad
och rantebarande forran foljande mandag. Till foljd av detta undviker ett flertal foretag att
gora betalningar dagen fore en helgdag eftersom bank- eller Plusgirosystemet har pengarna
rantebarande under helgdagarna.*®

Utdver paminnelseavgifter och dréjsmalsrantor kan for sent betalda fakturor ga ut over
affarsrelationen da man upplevs som en dalig betalare. | de fall kan leverantdrer kompensera
sig genom att hoja priserna, krava forskottsbetalning eller sékerheter med mera. Det kan till
och med g4 s4 langt att man mister en leverantor eftersom denne inte vill sélja till foretaget.*

“® Ibid, s. 82.

*" Larsson C-G. och Hammarlund L., Cash Management for féretag (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 54.

*8 Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar p& pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 45.

* Hedman P., Cash management — Hur ett férbéttrat kassaflode blir ditt foretags melodi (Kristianstad: Almqvist
& Wiksell Forlag AB, 1991), s. 85.
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| varje foretag finns dven ytterligare betalningar som uppkommer indirekt av foretagets
verksamhet. Exempel pa sadana utbetalningar ar loner, skatter och avgifter. Dessa ar oftast
strikt reglerade och har bestdmda betalningsdatum, vilket underlattar likviditetsplaneringen.
Beroende pa vilka betalsatt foretaget tillampar och vilka villkor dessa har kan foretaget
effektivisera sina utbetalningar.®

3.3.6 Betalning

Betalningssattet ar av stor vikt for foretaget. Dels for att undvika kostnader som kan uppsta
med vissa betalsatt, framst vid internationell handel, men &ven for att kunna utnyttja att ha
pengarna rantebarande pa sitt eget konto.

Om det ar mojligt bor utbetalningsrutinerna automatiseras genom att till exempel utnyttja
bankgirots elektroniska leverantorshetalningstjanst. Med hjélp av denna bokfors pengarna pa
mottagarens konto samma dag som uttag sker pa betalarens konto, dock efter att
tackningskontroll genomférts.”* Foérdelarna for foretaget med de elektroniska tjansterna &r
tillgangligheten, frigjord tid, lagre priser och formodligen en intjanad rantedag™.

3.4 Internationell handel

Vid internationell handel uppstar det en del andra variabler, utéver dem som tagits upp i
tidigare avsnitt, som foretagen bor tanka pa. Exempel pa detta ar valutan. Enligt Par Hedman
kopplas internationell Cash Management bland annat ihop med hantering av internationella
betalningsstrommar, valutariskhantering samt hantering av internationella risker®,
Malséttningen ar att minska kostnaderna for hantering och ranteforluster till foljd av sena
betalningar. Detta géaller bade in- och utbetalningar.

Vad som dr viktigt att beakta vid utlandsaffarer &r bland annat vad som &r praxis och
affarskutym i det aktuella landet. Till exempel &r det vanligt med en kredittid pa 30 dagar i
USA och Vasteuropa medan det i till exempel Frankrike och Tyskland ar vanligt med 60
dagar vid export samt 90 dagar i England och Spanien>*. | dessa sammanhang &r det av stor
vikt att se Over prissattningen. Drojsmalsrantan bor sattas hogre an vad den aktuella
bankrantan ar for att foretaget inte skall agera som ett kreditinstitut at kunden/leverantoren.
Nar rantenivan ar hogre i det berorda landet jamfort med Sverige kan det vara l6nsamt for
bada parter med langre kreditvillkor®. Detsamma bér naturligtvis galla vid motsatt situation.

3.4.1 Utlandsbetalningar

For att minska risken att inte fa betalt ar det dven vid fakturering till utlandet mycket viktigt
att ange betalningsvillkoren och priserna noggrant, garna pa koparens eget sprak, sa att det
inte lamnas nagot utrymme for missforstand. Kontonumret bor anges enligt IBAN som &r
standard vid betalningar fran och till europeiska lander.*® Vidare géller det att & ivag fakturan
sa snart som mojligt da kunden kan utga fran fakturans ankomstdag, oavsett vad som angivits
i fakturan.

** Ibid, s. 88.

:; Larsson C-G. och Hammarlund L., Cash Management for foretag (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 54-57.
Ibid, s. 60.

>3 Hedman P., Cash management — Hur ett férbattrat kassafléde blir ditt féretags melodi (Kristianstad: Almqvist

& Wiksell Forlag AB, 1991), s. 145.

> Larsson C-G. och Hammarlund L., Cash Management fér féretag (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 104.

* |bid, s. 103.

* Ibid, s. 106.
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Utlandska betalningar kan ske pa fdljande tre olika satt via bank; ren betalning,
dokumentinkasso och via remburser.

Ett alternativ till olika kostsamma betalformer kan vara att ha uppsamlingskonton och
utlandska Plusgirokonton. Eventuella fordrojningar bor dock uppmarksammas for att inte
ligga ute med pengar i onddan samt for att inte ga miste om eventuella rantor. Bankerna och
Plusgirot har ytterligare ett flertal olika tjanster som dessa kan erbjuda vid utlandsbetalningar.
Utover de som namnts ovan finns dven Plusgirots eurobetalningar samt olika sorters
bankgarantier.

Plusgirot kan erbjuda sina foretagskunder, som har Plusgirokonto for foretag och/eller &r
anslutna till Plusgirots koncernkonto, en sa kallad valutaficka for euro kopplat till sitt
nuvarande Plusgirokonto. Foretaget far da separat redovisning for varje valutaficka. Saldot for
valutafickan redovisas i den valuta som galler for valutafickan.>’

Eftersom koparen kan ha svart att veta om denne kommer att fa sina bestéllda varor samt att
leverantoren foljer det som man kommit Gverens om i avtalet kan koparen begara att fa olika
typer av garantier av banken. Bland dessa garantier kan ndmnas forskottsgarantier och
betalningsgarantier. En forskottsgaranti innebar att i de fall da leverantéren kraver
forskottsbetalningar fran koparen, kan denne i sin tur krdva en garanti fran bankens sida att
aterbetalning av forskottsinbetalningarna skall ske om leveransen inte fullgors. En
betalningsgaranti anvands ofta som sakerhet vid leverans pé s& kallad dppen rakning.”® Fér
fler garantier hénvisas till respektive bank. Ur Cash Management-synpunkt ar garantier att
foredra da dessa kan underlatta affarerna och minska betalningstiden. Dock skall hansyn tas
till att det med garantier medféljer avgifter.

3.4.2 Moms

Eftersom export & momsbefriat uppstar det ofta situationer vid export da ingdende moms ar
storre an utgaende moms. | dessa fall aterbetalas mellanskillnaden till foretaget. Om foretaget
har regelbunden aterbetalning av moms bor foretaget strava efter att fa med all moms som
denne &r berattigad till for att fa tillbaka den moms man betalat for mycket sa snart som
mojligt. Detsamma géaller for affarer gjorda i utlandet, i huvudsak lander i Vasteuropa.
Foretagen har, exempelvis, rétt att fa tillbaka momsen for kostnader som foretaget haft for
konferenser och hotell.

3.5 Likviditetsplanering och -hantering

3.5.1 Likviditetsplanering

For att likviditeten, det vill sdga inbetalningar och utbetalningar av pengar, hos ett foretag ska
kunna hanteras sa effektivt som mojligt, ar det viktigt att det inom foretaget finns en
uppfattning om hur den likvida situationen kommer att se ut i framtiden®®. Ju mer cykliskt
kassaflodet ar i en verksamhet, desto viktigare &r det att noggrant forutspd och Overvaka
foretagets likviditetsnivd®. En av de mest centrala delarna &r att foretaget skall ha kontroll

*"Ibid, s. 114.

* Ibid, s. 115.

% Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar p& pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 49.

% Dolfe M. och Koritz A., European Cash Management- a guide to best practice (England, Chichester:
Bookcraft, 1999), s. 140.
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over sina kapitalfloden®. Genom att sammanstalla en likviditetsplan dstadkoms en detaljerad
oversikt dver foretagets alla forvantade in- och utbetalningar under en viss given period®. Det
Overgripande syftet ar att optimalt kunna hantera likviditetsfluktuationer och att kunna
sakerstalla att foretaget alltid har en tillracklig likviditetsbuffert®®. Detta dstadkoms framst
genom att foretaget har basta mojliga kontroll éver sina likviditetsfloden samt att berérd
personal inom fOretaget, med tidig vetskap om framtida investerings- (vid
likviditetsoverskott) eller lanebehov (vid likviditetsunderskott), kan férhandla sig till battre
avkastning eller l&nevillkor an genom att anvanda det vanliga bankkontot®*. Enligt en
undersokning av ett stort antal amerikanska industriforetag under aren 1975 — 1994 ¢kar den
optimala investeringen i likvida medel med den externa finansieringskostnaden, variationen i
framtida kassafloden, vilket tidigare namnts, och avkastningen pa framtida
investeringsmojligheter. Det rader enligt forfattarna Kim, Mauer och Sherman en positiv och
signifikant relation mellan likviditet och att mata framtida ekonomiska prestationer.®®> Genom
att gora likviditetsprognoser kan ett foretag minska sin kassalikviditet eftersom det far béattre
kontroll 6ver sina floden och osdkerheterna kring flédena minskar. Istéllet kan denna
overskottslikviditet anvandas mer effektivt p& andra hall.®® Enligt konsulten Joan Adams bor
&tminstone smaforetag ha en kassalikviditet motsvarande 3-6 ménaders rorelsekostnader®”.

Likviditetsplanen maste anpassas till varje enskilt foretag. Innan den kan utarbetas, maste
vissa fragestallningar besvaras, sdsom hur ansvarsfordelningen avseende genomférande och
uppfoljning av planen ska se ut, vilka anvandarnas behov och krav &r, hur ofta rapportering
ska ske samt vilka resurser som kravs for att kunna ta fram likviditetsplanen.®®

Utformningen av likviditetsplanen bor vara sadan att planen innehaller information om
tidpunkt och belopp avseende inbetalningar och utbetalningar samt en summerad
sammanstéllning av periodens in- och utbetalningsfloden dar storleken pa foretagets
likviditetsdverskott eller likviditetsunderskott framgar dagligen eller veckovis for den period
som planen omfattar.®® Joan Adams rekommenderar att gora likviditetsplaner utifran tre olika
perspektiv; pessimistiskt, optimistiskt och realistiskt. Anledningen till att gora flera stycken ar
for att kunna se hur de olika scenariona skulle kunna drabba foretaget och dess siffror.”

®1 Phillips M., The Seven Laws of Money (New York: Random House Inc., 1974), s. 32.

62 Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar p& pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 49.

% Dolfe M. och Koritz A., European Cash Management- a guide to best practice (England, Chichester:
Bookcraft, 1999), s. 139.

8 Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar pa pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 50.

% Kim C., Mauer D. och Sherman A., Journal of financial and quantitative analysis Vol. 33, No. 3, The
Determinants of Corporate Liquidity: Theory and Evidence (1998), s. 355.

% Cooley P.L. och Pullen R.J., American Journal of Small Business, Vol. 9, No. 2, Small business and cash
management practices (1979), s. 7.

%7 Adams J., Supply House Times, Vol. 48, Issue 8, Show Me the Money (2005), s. 26.

%8 Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar p& pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 50.

* Ibid, s. 51.

7 Adams J., Supply House Times, Vol. 48, Issue 8, Show Me the Money (2005), s. 27.
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3.5.2 Likviditetshantering

Likviditetshantering innebar placering av likvida overskott och finansiering av likvida
underskott™. Har sker en avvagning mellan risken att inte kunna betala sina skulder i tid och
mojligheten att maximera avkastningen pa foretagets likviditetsoverskott och minimera
foretagets finansieringskostnader’>. Det ar viktigt att foretaget har en vél fungerande
likviditetsplanering, eftersom de réntenivaer som uppnas avseende Overskottslikviditeten
beror pa hur val foretaget planerar och placerar sina likvida medel. | dagslaget tar manga
foretag lan for att verksamheten ska kunna véxa och utvecklas. Genom att lana pengar till att
aven gora placeringar kan foretaget hoja sin totala rantabilitet langsiktigt. Risken ar dock att
foretaget aven kan forlora mer om denne satsat lanade pengar men att om placeringarna gors
forstandigt finns det majligheter till att tjana pengar. Enligt Paul Green, som ar VD pa Green
Financial Group, ar den ovan beskrivna mojligheten ett annu béttre alternativ i dagslaget pa
grund av de laga lanekostnaderna som rader idag. Utdver att lanekostnaderna &r laga ar dessa
dven avdragsgilla vilket gor att foretagets skattekostnader kan minska.”® D& utbudet av
placeringsmojligheter ar stort bor nagon pa ekonomiavdelningen ansvara for att halla sig
uppdaterad om vad som hander pd denna marknad. Motsvarande galler aven for
underskottslikviditeten. Om en person exempelvis arbetat pa foretagets ekonomiavdelning en
lang period far denne en lang erfarenhet och vet darmed nar det gar eller inte gar att pressa
priser’®. Forutsattningarna for att fi en fordelaktig upplaningsranta ékar om foretaget i god tid
far reda pa nar ett framtida likviditetsunderskott kommer att uppsta och till vilket belopp. Det
skadar inte heller att gardera sig med nagon form av reserv sasom checkréakningskredit, ifall
ett plotsligt behov skulle uppstd. Vidare bor det for foretaget finnas en funktion som
sakerstaller att verforingar mellan konton med debet- och kreditsaldon sker sa att dessa inte
uppstar samtidigt.”

For koncerner kan det vara av intresse att anvanda ett koncernkontosystem som sammanfor
betalningsfloden fran koncernens olika bolag och matchar bolag med minussaldon mot bolag
med plussaldon, vilket effektiviserar koncernens likviditetshantering och minskar
kapitalbehovet’®. Ett koncernkontosystem bestar dels av ett centralt toppkonto och dels av
bolagens underkonton som &r kopplade till toppkontot””.

3.5.2.1 Placeringar av likvida 6verskott

Liksom tidigare ndmnts ar det viktigt att kunskaper om olika placeringsformer innehas inom
foretagen for att pa sa satt Oka mojligheten att hitta lonsamma och effektiva
placeringsalternativ. Om foretaget har tillfalligt dverskott av kapital kortvarigt bor dessa
flyttas Over till ett spar- alternativt kapitalkonto for att pa sa satt fa hogre ranta an om de varit
pa foretagets vanliga konto.

™ Hedman P., Cash Management — Hur ett férbéttrat kassaflode blir ditt féretags melodi (Kristianstad: Almaquvist
& Wiksell Férlag AB, 1991), s. 117.

72 H

Ibid, s. 119.
73 Cakebread C., Profit: The Magazine for Canadian Entrepreneurs, Vol. 24, Issue 6, Borrowing at its best
(2005), s. 86.
™ Frandsen A-C., Rum, Tid och Pengar — en studie om redovisning i praktiken (Kungélv: Bokférlaget BAS,
2004), s. 189.

> Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjdna pengar pa pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 52.

7 http://taz.vv.sebank.se/cgi-

bin/pts3/dop/produktportal .nsf/0/d64e4643b00ca819¢1256a34004c4b94?0OpenDocument&Click= 2005-11-15
" Karlsson A., Ernst & Young Skriftserien nr 31 Att tjana pengar pa pengar — Cash Management (Stockholm:
Printgraf, 1996), s. 53.
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Om Overskottet ar av storre belopp och foretaget vill placera detta kan de pa
penningmarknaden vélja mellan att placera de likvida medlen pa ett konto och att stélla ut
enkla skuldebrev alternativt l6pande skuldebrev.”® Med undantag av placeringar i statens
vardepapper 6kar risken da placeringar gors p& andra héll an pa ett konto pa banken. A andra
sidan ger riskfyllda placeringar majlighet till hogre avkastning. Exempel pa lépande
skuldebrev ar olika typer av certifikat samt statsskuldvéxlar.”® Statsskuldvaxlar ar mest
likvida eftersom banker och penningmaklare alltid ar beredda att kopa tillbaka dessa till
noterade kdpkurser. Om foretaget vill sélja sin statsskuldvaxel tidigare én forfallodagen finns
risken for foretaget att den effektiva rantan blir lagre an om véaxeln behallits till forfallodagen.

Om oOverskottet berdknas kvarstd éver en langre period finns dven andra mojligheter till
placeringar sasom aktier och obligationer. Dessa kan dock dven goras under kortare perioder
men eftersom verksamheten &r spekulativ kan det leda till att aktierna/obligationerna inte kan
saljas utan forluster. A andra sidan finns har aven mojligheten att gora vinster.®

Utover de placeringsalternativ som namnts ovan kan foretagen vélja mellan att exempelvis
amortera pa lan, minska rérelsekrediterna, lana till andra bolag inom koncernen och att betala
leverantérer i fortid i utbyte mot prisreduktioner etcetera.®!

3.5.2.2 Finansiering av likvida underskott

Ibland kan ett foretag raka ut for likviditetsunderskott vilket innebar att det inte har tillrackligt
mycket fritt kapital. For att undvika problemet finns det flera olika lGsningar. Det galler for
foretaget att studera de olika alternativen val for att kunna valja det som passar dem bast i den
aktuella situationen.

Exempel pa hur foretagen kan finansiera sitt likviditetsunderskott &r bland annat att utnyttja
konto- alternativt byggnadskrediter, inkassoforskott, factoring, leasing, lagerfinansiering och
ett tillskott av agarkapital med mera. Vilket alternativ foretaget bor vélja beror pa vilken
situation foretaget befinner sig i samt de olika alternativens villkor. De olika alternativen kan
skilja sig &t en del vad galler kostnader och krav pa sikerheter.®? Som tidigare namnts &r
leverantorsskulder en billig finansieringsform varfor foretaget, om sa ar majligt, i forsta hand
bor forsoka forhandla till sig langre kreditvillkor for att pa sa satt l6sgora en del kapital.

3.6 Riskhantering

Inledningsvis kan ségas att det for ett foretag finns tva typer av Gvergripande risker,
operationell risk och finansiell risk. Den operationella risken &r den risk som &ar forknippad
med affarsverksamheten, det vill sdéga med den specifika operationella verksamhet som
foretaget bedriver. Den finansiella risken &r risken som harrér fran foretagets finansiella
utvaxling.®® Ett foretag som har en hdg operationell risk bor se till att ha en 1&g finansiell risk
for att balansera den totala risken. Olika Cash Management-atgarder kan minska foretagets
totala risktagande.®* Riskerna i Cash Management-sammanhang ar®:

"8 Larsson C-G. och Hammarlund L., Cash Management fér féretag (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 84.

" Ibid, s. 87.

% Ibid, s. 89.

% Ibid, s. 90.

% 1bid, s. 129.

8 Samuelson L., Controllerhandboken (Uppsala: Industrilitteratur, 2004), s. 520-521.

8 Hedman P., Cash Management — Hur ett forbattrat kassaflode blir ditt féretags melodi (Kristianstad: Almqvist
& Wiksell Forlag AB, 1991), s. 20.

% Ibid, s. 19.
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3.6.1 Valutarisk

Valutarisk r en stor risk som foretag med utrikeshandel ofta kan raka ut for. | vissa fall kan
ogynnsamma valutakursfluktuationer ta upp hela vinsten, vilket leder till forlustaffarer. A
andra sidan finns en mojlighet att skapa vinster till foljd av férdelaktiga valutafluktuationer.
For att minska valutariskerna finns olika metoder att tillampa.

Valutarisker kan uppstd vid import, export, utlandsinvesteringar och utlandsupplaning.®
Risken uppstar redan da offerten skrivs om priserna ar angivna i utlandsk valuta och bestar till
dess likvid véxlats till svenska kronor.®’

For att helt eliminera valutariskerna vid export kan foretaget fakturera i svenska kronor vilket
resulterar i att kdparen far sta for valutarisken. | vissa fall ar detta dock inte majligt varfor
man istéllet kan fakturera i en annan valuta an kdparens och séljarens. Med fordel kan en stark
sddan viljas eftersom risken i de fallen inte &r sd stor att valutan fluktuerar kraftigt.%® En
annan variant av hur foretag kan skydda sig mot valutarisker &r att terminssakra. Att
terminssékra innebar att man kommer 6verens med banken om att foretaget i fraga skall kopa
alternativt salja till en forutbestamd kurs pa en angiven dag®. Darigenom paverkas eventuella
valutakursfluktuationer, som kan uppsta efter dverenskommelsen, inte sjalva affaren. Banken
tar inte ut nagra avgifter for en terminssakring, daremot ar den bindande for bada parter®®. Om
foretaget i fraga bade importerar och exporterar fran respektive land kan féretaget lata
kursvinsterna och -forlusterna ta ut varandra.®* | dessa fall kommer féretaget undan de
avgifter som tillkommer en valutavaxling. Om ett foretag med bade in- och utbetalningar har
flera konton i samma valuta kan dessa kopplas ihop for att jamna ut varandra.

Utlandska exportorer reserverar sig ofta for valutafluktuationer i sin prissattning. Darmed kan
man med fordel begara att fa offerten dels i svenska kronor men dels dven i exportorens
huvudvaluta. Darefter kan foretaget sjalv beddéma vilket som denne finner vara mest
formanligt.”

Om ett foretag dr en koncern med ett flertal bolag i andra lander kan de bland annat minska
valutariskerna, kostnaderna samt ranteforlusterna genom att inféra ett avrakningsférfarande.
Forfarandet innebér att alla koncernens fordringar och skulder kvittas mot varandra inom ett
nettingcenter, som ofta & moderbolagets finansavdelning.*®

Graden av valutasakring hos ett foretag ar, enligt en undersékning av 1 500 foretag i Spanien,
stOrre ju storre foretaget ar och ju battre kunskaperna &r inom finansavdelningen. Dock visar
samma undersokning att valutasakring ar en atgard som star langt ner pa listan over Cash

8 |arsson C-G. och Hammarlund L., Cash Management fér féretag (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 119.
¥ Ibid, s. 121.

% bid, s. 122.

8 Akesson Dolfe M., Ernst & Young Skriftserien nr 32 Likviditetsstyrning och valutahantering — Cash
Management (Stockholm: Printgraf, 1996), s. 70.

% |arsson C-G. och Hammarlund L., Cash Management for féretag (Lund: Studentlitteratur, 2005), s. 123.
*L Ibid, s. 124.

% Ibid, s. 124.

% bid, s. 125.
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Management- atgarder och att detta troligtvis till stor del beror pa att féretag i Europa handlar
med euro.*

3.6.2 Réanterisk

Ranterisken avser den risk som &r forknippad med den paverkan ranteférandringar har pa lan
och placeringar™. Det finns olika typer av derivat som foretag kan anvanda sig av for att
motverka denna risk. Exempelvis kan foretaget inga ett ranteswapavtal i samband med lanet
eller placeringen. Ranteswappar anvands dels for att ga fran rorlig ranta till fast ranta, eller
tvartom, i syfte att begrénsa rantekostnaderna men daven for att justera rantebindningstiden.
Foretaget kan aven satta ett rantetak, det vill sidga en Gvre grans pa hur mycket ranta man ar
villig att betala for en kredit med rorlig ranta. Motsvarande vid placeringar blir att sétta ett
rantegolv, alltsd en undre grans pa den avkastning man vill fi pa sina placeringar.*®

Den nyligen ndamnda spanska undersokningen visade att ranterisken, liksom valutarisken, star
langt ner pa listan over foretagens Cash Management- atgarder. Den laga prioriteringen av
ranterisken beror enligt undersokningen pa det laga rantelaget i Spanien, vilket darmed i
dagslaget torde galla dven for svenska bolag.”’

3.6.3 Kreditrisk
Kreditrisken anger risken att inte fa betalt av sina kunder inom dverenskommen tidsperiod
och risken att betalning delvis eller helt uteblir®®. Fér att komma tillratta med detta problem
géller det forst och framst att valja kunder som har en god betalningsmoral. Bevakning av hur
kunderna tidigare betalat och kreditupplysningar ar tva satt att bedoma kunders
kreditvardighet.”®

3.6.4 Likviditetsrisk

Med likviditetsrisk menas risken att inte ha tillrdckligt med likvida medel vid en viss
tidpunkt'®. Under rubriken “finansiering av likvida underskott” har vi tagit upp exempel pa
I6sningar for foretag som har likviditetsbrist. Genom att I6pande upprétta en likviditetsbudget
som ger en oOverblick Over saval inbetalnings- som utbetalningskedjan, samt ta
kreditupplysningar bade pa nya och befintliga kunder, far foretaget en god 6verblick dver sin
likvida situation vilket okar forutsattningarna for att en likviditetsbrist kan undvikas'®. For att
overhuvudtaget kunna attrahera kapital, saval externt som internt, kravs dock att foretagets
verksamhet inte uppfattas som olénsam eller riskfylld samt att dgarbilden &r stabil.**2

% Iturralde, Dr. T., Maseda A. Dra. och San José L., The Cash Management routines: evidence from Spanish
case, Spanien, University of the Basque Country, Departmento de Economia Financiera Il, 2005, s.24.

% Hedman P., Cash Management — Hur ett forbattrat kassaflode blir ditt féretags melodi (Kristianstad: Almqvist
& Wiksell Forlag AB, 1991), s. 19.

% http://www.fsb.se/sst/inf/out/infOutWwwi/0,,32840,00.html 2005-12-28

% Iturralde, Dr. T., Maseda A. Dra. och San José L., The Cash Management routines: evidence from Spanish
case, Spanien, University of the Basque Country, Departmento de Economia Financiera I1, 2005, s.24.
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4 Empiri

4.1 Foretag

For att kunna gora en undersokning och komma fram till i hur stor utstrdckning foretag
arbetar med sin Cash Management har vi intervjuat fyra olika foretag som alla befinner sig i
olika branscher. For att askadliggora foretagens likviditet och lonsamhet, dar likviditeten
utgdrs av hur stor del inbetalningarna &r av utbetalningarna och lénsamheten av foretagens
rantabilitet pa totalt kapital, har vi placerat in varje foretag i nedanstaende figur. Ju narmare
punkten, som representerar foretaget, ar det véanstra dvre hornet desto "friskare” ar foretaget.
Placering av punkterna har gjorts av oss sjalv. Vi har bedomt att da inbetalningarna uppgar till
100 % av utbetalningarna placeras likviditetspunkten i mitten. Vad galler I6nsamheten gar
det egentligen inte att sdga vad som &r en bra avkastning eller inte, eftersom dessa
bedémningar &r subjektiva och varierar mellan olika bolag och branscher. Darfor askadliggor
placeringen pa x-axeln i figuren nedan enbart foretagens inbdrdes I6nsamhet. Foretag 1 har
alltsd hogst avkastning pa totalt kapital av de undersokta bolagen. Exakta vérden pa
respektive foretags inbetalningar i forhallande till utbetalningar aterfinns i bilaga 2.
Foretagens rantabilitet pa totalt kapital samt ett antal andra nyckeltal som ar egenhéandigt
utraknade utifran siffror fran 2004 ars arsredovisningar for respektive foretag aterfinns i figur
7-10. Nyckeltalen ar definierade i bilaga 3.

Lénsamhet
Hog Léag
Hog Friskt foretag Tynande foretag
Likviditet Ftg 1 0O o Fu3
O
Snabbt expanderande Ftg 4
Lé&g foretag Krisforetag

Figur 6. Fran Blomstrand R. och Kallstrom A., Att tjana pengar pa pengar — Om likviditet och cash management
(Goteborg: IHM Forlag AB, 1991) samt egen bearbetning.

4.1.1.1 Foretagspresentation

Foretag 1 4r ett ledande regionalt energibolag som omsatte cirka 3 200 Mkr under 2004.1%
Foretaget har drygt 1000 anstéllda och ett flertal dotterbolag. Bolaget ar helagt av ett
kommunalt forvaltningsbolag. Foretag 1 har ett uttalat mal enligt féljande; att forse dgaren,
det vill sdga samhallets medborgare, med de produkter och tjanster som ar uppdraget for var
verks%?het, pa ett sékert och kostnadseffektivt satt. Bolaget har sina rotter 150 ar tillbaka i
tiden.

Respondenterna bestar av tva personer som arbetar pa foretaget; en affarscontroller och en
ansvarig for den kortsiktiga likviditetsplaneringen. Finans-funktionen ar uppdelad i foljande
tre delar inom foretaget; front-, middle- och backoffice, dér affarscontrollern arbetar inom
front-office och den ansvariga for den korta likviditetsplaneringen inom back-office.
Affarscontrollern &r delaktig i ett CRM-projekt som startats upp inom finansavdelningen.

103 Egretag 1 Arsredovisning 2004
104 Foretag 1 hemsida 2005-11-24
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CRM ér ett system dar lan, rantor, valutor
med mera registreras efter gjorda affarer.
Den andra respondenten ser till att Foretag
1 kan mota betalningsbehoven, vilket

Myrckeltalsberdlmineg Foretag 1

Hévstingsformeln:
20,73% = 0,08 % + (5,08 % - 2,31 %) * 1,72

innebdr  dels att kunna  betala
leverantorsskulderna men dven att fa in | FE=Z073%
pengar fran kunderna for att kunna betala | g -5 g9
rantor och lan.

KOH = 0,43 gar
4.1.1.2 Sammanstallning av intervju
Respondenterna beréttar att foretaget har Yid=aliee
en finanspolicy som ar satt av styrelsen. | | p._ 531 o
denna policy anges Dbland annat
rénterisker, valutarisker och | 3E=172

motpartsrisker som far tas men &ven
kreditpolicyn gentemot kunderna, som
marknadsavdelningen ansvarar  for.
Foretaget har é&ven en policy for
resultatsékring av ravaror och bréansle
inom ett affarsomrdde men ingenting
uttalat om Cash Management. FOr att minska valutariskerna terminssékras alla inkép och
fordringar som gors i utlandsk valuta.

Faltisk limnad kredittid i dagar= 56 dagar
Ethillen genomsnittliz kredittid pa
inkdp = 49 dagar

Figur 7. Egen bearbetning.

Om Foretag 1 har ett likviditetsdverskott placeras det som ett 1an till agarna. Ett normalt
likviditetsoverskott for foretaget uppgar till 50-150 miljoner kr. Policyn for
likviditetsdverskottet har andrats och storleken pa likviditetsoverskottet ar i dagslaget hogre
som en effekt av det laga rantelaget. Respondenterna berattar att det inte laggs lika stort fokus
pa detta nu jamfort med nér ranteldget var hogt. Trots det radande laga rantelaget far de anda
1,5 % ranta pa bankkontot idag, vilket respondenterna anser vara mycket under
omsténdigheterna.

Foretag 1 anvander sig av en bank men har aven Plusgiro. Foretaget har goda kontakter med
bankerna. De beréttar vidare att banken vill hjéalpa till med att effektivisera betalflédena och
har som dnskemal att foretaget skall anvanda sig av bankgiro istallet for Plusgiro. Banken har
erbjudit en tjanst som innebér att alla pengar som sétts in pa foretagets Plusgirokonto 6verfors
till bankgirokontot utan att kunden marker det. | dessa fall erbjuds kunden fortfarande
valmojligheten att betala antingen via Plus- eller bankgiro.

Eftersom Foretag 1 har ett stort och omfattande investeringsprogram beréttar respondenterna
att det kravs mycket kapital. Detta kapitalbehov finansieras till stor del med Ian, varfor det vid
vissa tidpunkter tas mycket lan. Exempel pa investeringar ar en utbyggnad av
fjarrvarmeanlaggningar till villor. Investeringarna ar, enligt respondenterna, langsiktiga och
kommer att generera pengar i framtiden. De fortsdtter med att berdtta om att det &r de
langsiktiga planerna som ar viktiga for foretaget da de vill ha kontroll Gver sitt lanebehov. Nar
Foretag 1 skall finansiera en investering skriver de kontrakt med langivare. Kontrakten kan,
enligt respondenterna, handla om att lana 400 miljoner kronor med jamna mellanrum.

Vid kortsiktig planering (1ar) gors uppfdljning manadsvis. Respondenterna betonar vikten av
att inte lyfta lan for tidigt. De berattar aven att eftersom verksamheten inte &r jamn, da de
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séljer mest under hdsten och vintern, varierar behovet av pengar. Foretaget forsoker dock
matcha behoven med upplaning for att sedan félja upp resultatet. Kortsiktigt har foretaget en
rullande 6-manadersplanering med manadsperspektiv. Den ena respondenten berattar att
foretaget ocksa gor rullande 4-veckors prognoser. Inom den tidshorisonten ar flodena kanda.
Respondenterna ar av den asikten att indrivningen mer &r en marknadsfraga an en Cash
Management-fraga. Nar Foretag 1 far en ny kund kontrolleras denne mot
Upplysningscentralen for att beddma dennes kreditvardighet. Respondenterna beréttar &ven
att det skiljer sig mellan att vanda sig mot slutkonsument och foretag. For slutkonsumenterna
som inte kan betala finns ett socialt skydd. Angaende foretagskunderna tror inte
respondenterna att elen stangts av i manga fall da foretagen ar sa pass beroende av den i sin
verksamhet att de inte missar att betala elrdkningen. Samtidigt séger respondenterna att
indrivningen ar mer strikt och konsekvent i dagslaget och att de anlitar en extern inkassobyra.
Kundforlusterna ségs vara valdigt sma.

Kortsiktigt sags foretaget binda valdigt lite kapital da foretaget inte har nagot lager utan
levererar direkt till kunden. Som tidigare ndmnts sker kapitalbindningen framst i
anlaggningstillgangar. Omsattningskapitalet bestar i huvudsak av kundfordringar.

Eftersom Foretag 1 ar en del av en koncernstruktur i kommunen har de enligt respondenterna
i stort sett” obegransade majligheter till 1an samt att gora placeringar. De sager att
kommunen kan sagas fungera som en bank men att foretaget inte utnyttjar det pa ett negativt
satt. Ibland har det dock hant att Foretag 1 lanat for lite pengar langsiktigt och att man i de fall
under en Overgangsperiod lanat kortsiktigt mer av kommunen da foretaget inte har nagon
checkkredit. Merkostnaden for lanen anses inte vara sa hog av respondenterna. De beréttar att
kortlanerantan &r 1,7-1,8 % och att langrantan ar 1,5 % varfor nettot daremellan anses bli en
mindre kostnad. Lanen tas ofta under tio dagar pa grund av att in- och utbetalningarna inte
matchas och kan uppga till 50-100 miljoner kr.

Foretag 1 har haft en del Cash Management-projekt men respondenterna vet inte om de har
lett till nagra konkreta forandringar. Normalt anlitas inte externa konsulter men vid olika
utredningar har detta dock hant. Foretaget har inte ndgon anstalld som enbart arbetar med
Cash Management.

Respondenterna sager att foretaget har 30 dagars kredittid bade pa in- och utbetalningssidan.
Kredittiden pa 30 dagar ségs vara densamma for alla kunder och att det ar upparbetat sedan
100 ar. Det har varit tal om att andra kredittiden men foretaget har kommit fram till att inte
gora nagra forandringar eftersom det enligt dem &r fraga om sa lite pengar. De genomsnittliga
kundfordringarna for ar 2004 uppgick till 500 Mkr och som mest har kundfordringarna
uppgatt till 600 Mkr. Respondenterna dr av den asikten att det viktigaste ar att ha effektiva
betalstrommar, det vill sdga att pengarna styrs in mot ratt konton. Under den senaste tiden har
det forts diskussioner om nar kunden skall betala och nu har beslut tagits om att kunden inte
skall betala for el som inte ar avlast. Detta kommer att leda till att avldasningen ska
automatiseras, till skillnad fran den manuella avlasning som rader idag, och kommer att krdva
stora investeringar. En fordel med detta system kommer att bli att kunderna betalar vad de
faktiskt forbrukat och inte vad de beréknas forbruka. Det nya systemet med fakturering efter
avlasning skall sattas i gang fran och med 2009. Vad galler utbetalningar forhandlar Foretag
1 inte sérskilt om betalvillkoren utan anvéander sig av kredittider som s&gs vara praxis inom
branschen. Alla fakturor betalas pa forfallodatumet, varken tidigare eller senare. De korta
skulderna och fordringarna sags balansera varandra.
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Nér en faktura kommer till foretaget skickas den till bestéllaren for en matchning mot ordern.
Den slutliga attesten gors oftast hos bestéllarens chef. Nar fakturan ar attesterad skickas den
tillbaka till ekonomiavdelningen for betalning. Forfarandet tar nagra veckor och normalt,
séger respondenterna, ska foretaget kunna betala fakturorna i tid. Vid vissa fall kraver en del
utlandska leverantorer snabbare betalning och da skots dessa fakturor vid sidan om. Fran och
med ar 2006 kommer fakturorna att borja scannas in i datorsystemen och inte langre skickas
fysiskt mellan de olika avdelningarna vid attestrutinen.

Foretag 1 har ett integrerat ekonomisystem for leverantdrsreskontra, huvudboken och olika
ekonomisystem. Foretaget kvittar kreditfakturor mot fakturor inom samma reskontra. Mellan
reskontror kvittas endast speciella fall.

I de fall kunden ar kund hos flera féretag inom koncernen samfaktureras kunden och pengarna
betalas in till moderbolaget som sedan fordelar ut dem till respektive dotterbolag. Om en
fastighetsagare dger till exempel 10 fastigheter far denne ocksa 10 olika fakturor.

Foretag 1 har for vana att titta pa den genomsnittligt utestdende kredittiden mot kunderna.
Bade fordran som sadan men aven tiden fran att produkten/tjansten levererats till dess att
kunden betalat. Den osynliga kredittiden sags bero pa nar avlasningen kan goras eftersom de
storre kunderna redan nu faktureras efter avlésning. Dessa nyckeltal jamfors sedan med andra
bolag inom samma bransch for att veta hur man ligger till i forhallande till dessa.

4.1.2 Foretag 2

4.1.2.1 Foretagspresentation

Foretag 2 utgors av tva stiftelser som tillsammans bedriver forskola, fritidshem och fristaende
grundskola. Verksamheten omfattar ca 260 elever och ca 30 anstallda. Under 2004 omsattes
ca 17,6 Mkr. Foretag 2 far sitt kapital framst genom kommunala bidrag, sa kallade driftbidrag,
och foraldraavgifter. Stiftelserna har inga langfristiga skulder.’® 1| stiftelsernas styrelse sitter
bland annat tre ekonomer, vilka ar med och fattar ekonomiska beslut. Féretag 2 har en ensam
redovisningsansvarig som arbetar deltid och skoter all I16pande redovisning, alla utbetalningar
samt avstamningar och bokslut.

Vi har intervjuat en av stiftelsernas grundare som arbetar som bitradande rektor inom
verksamheten. | grunden &r hon Montessorilérare, forskollarare och har akademiska betyg i
pedagogik, sociologi och psykologi. Hon har aven gatt Rektorsutbildning. Enligt egen asikt ar
hon egentligen mer pedagog i grunden. Hon har varit medlem i svenskt néringsliv sedan 1993,
vilket har inneburit en hel del utbildning pa véagen. Denna har omfattat dels ekonomi,
utbildning i styrelsearbete, ledarskap samt hur man driver ett foretag.

4.1.2.2 Sammanstallning av intervju

Bitradande rektorn berattar att budget gors utifran summan av de pengar som fas for varje
barn. Pengarna bestar dels av kommunbidrag, vilka kommer manadsvis mellan mitten och
slutet av manaden, och dels av inbetalningar fran foraldrarna, vilka betalas den forste varje
manad. Inbetalningar fran foraldrar géller enbart barn i férskola och fritids, eftersom det inte
ar tillatet att ta ut avgifter for elever i skolan och samtidigt fa kommunala bidrag.

105 Foretag 2 Arsredovisning 2004
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Lonerna gar ut den 25, men lararna ar inforstadda _
med att de kan komma sa sent som den 28 i | Myckeltalsberdkning Foretagd

samband med helgen. Lénen kommer dock oftast "

.. .. 0 rae . Héwstangsformeln :

den 25, forutom vid jul da Ionen betalas ut innan | 153452 507% +(3.92 % - 0,27 %) * 0,64
julafton. Avseende leverantorsfakturabetalningar
gors alla utbetalningar pa forfallodagen. | Bg=1534%
Resultatrakning och balansrakning tas ut var
tredje manad och saldot pa checkkontot kommer
regelbundet, vilket enligt bitradande rektorn 0kar | gy - 493 gg
den likvida kontrollen.

Fr=%092%

VM = 476%
Det Foretag 2 tjanar pengar pa ar eleverna. Bara
enstaka elever har slutat och det finns alltid elever
i ko om detta skulle intréffa. Verksamheten ska g8 | «p = g4
runt, och det gér den med ett litet dverskott varje
ar. Skolan sparar drygt en miljon kr i fonder och | FirFeretag 2 fanns det enhart tillging till
har ofta 600000 kr pa checkkontot. Enligt | degliga saldon dver leverantdrsskulder och
bitradande rektorn 4r det valdigt lite pengar som gﬁgﬁ:ﬁizdﬁﬂiﬂﬁ‘;ﬂﬂgz
blir 6ver i relation till omsattningen, varfor den | g5 .i.con i grund av att det omfattande
lilla vinst skolan gor inte kan anses vara OetisSk | imerathete aom shaalle lerdvas for att rikna ut
enligt henne. Vinsten fungerar som en reserv for | faktisk limnad ach ethdllen kredittidi dagar
oforutsedda utgifter. Foretag 2 har &ven sokt | forFéretag2understiger nyttan med att gora
pengar i stiftelsefonder vid stérre investeringar | ©eb harvivalt ait inte riknaut dessa

. . o . tryckeltal for foretaget.
och olika projekt och far néstan alltid pengar om

de soker. Detta sker dock inte sa ofta.

Fe=027 %

Figur 8. Egen bearbetning.

De avgifter som foraldrarna far betala for sina barn for daghem och fritidshem utgor inga
stora summor. For barn 1-3 ar ar avgiften 1 200 kr/man och 840 kr for det andra barnet.
Forskolan har bara barn fran 3 ars alder. Avgiften for dldre barn ar 840 kr. Om samma familj
har flera barn pa forskolan, kostar det andra och tredje barnet 420 kr/man. Eventuella
ytterligare barn i férskolan gar gratis. Om foraldrarna ar studerande &r avgiften 0 kr. Pengarna
betalas i forskott enligt maxtaxa. Avgiften kan bli reducerad om féréaldrarna kan pavisa att de
tjanar mindre &n sammanlagt 42 000 kr i manaden. Om foraldrarna inte betalar skickas
paminnelse, annars ringer antingen rektorn eller bitradande rektorn till fordldrarna som inte
betalar. Oftast gar det att 16sa, men skolan kan inte utesluta barn vars foraldrar inte betalar.
Om barnen ska byta forskola, till exempel i samband med flytt, kan det hénda att foréldrarna
inte betalar de sista manaderna. Foretag 2 bryr sig inte om att blanda in
kronofogdemyndigheten i dessa fall da det ar fraga om sa sma belopp. Foretag 2 gor inga
kreditkontroller pa foraldrar eftersom alla har ratt till plats pd skolan. Det gar inte att
exkludera nagon pa grund av betalningssvarigheter.

De anstéllda ar anstallda pa skolan och inte pa forskolan. Forskolan kdper in tjanster fran
skolan och Gverfor darfor pengar till skolan. Pa grund av detta maste checkkontot bevakas sa
att éverforing sker och att skolan inte far likviditetsunderskott. Om detta skulle intraffa ringer
banken upp. Annars kan bitradande rektorn ringa eller maila till banken, sa skéter de detta.
Det ingdr i servicen och kostar inget extra. Foretag 2 har ett specialinlaningskonto dar rantan
ar battre. Dock maste banken meddelas i fortid om pengarna behdvs. Foretag 2 har ingen
uttalad policy om hur de ska placera sina Overskott och de har inte heller nagra sarskilda
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regler om risknivan, men de placerar inte i nagonting som &r osakert utan har trygga fonder
som inte andrar sig sa mycket. Det finns inga aktieagarintressen da ingen &ger nagonting och
ska ha avkastning, utan verksamheten gar bara runt hela tiden. Man har tidigare anlitat
konsulter da det inte fanns nagon ekonom i styrelsen, men detta gors inte langre eftersom det
nu sitter tre ekonomer i styrelsen.

Bitradande rektorn har alltid lagt budgeten. Det har fungerat i alla ar och brukar stimma
ganska bra enligt henne sjalv. Det som bitradande rektorn kan se som ett orosmoln & om
politikerna skulle fatta valdigt nyckfulla beslut utan att tanka pa konsekvenserna. Det skulle
kunna leda till stora pafrestningar. For Foretag 2 har det hittills gatt bra, men andra friskolor
har tidigare drabbats hart av politiska beslut. Foretag 2 har natverkstraffar med andra skolor.
Friskolorna &r egentligen ganska lika men de jamfor sig inte ekonomiskt da lokaler,
utrymmen, gruppindelningar med mera kan variera.

Foretag 2 valutasakrar inte, eftersom de eventuella utlandska transaktioner som férekommer
handlar om s& pass sma belopp. Féretag 2 anvander sig av bankgirobetalningar, inte Plusgiro.
Dock gar det med det senast uppdaterade bokforingsprogrammet att skicka betalningar till
Plusgirokonton med betalfiler via bankgirocentralen. Banken &r bra pa att hjélpa till om man
ringer om nagon anstalld inte har fatt sin 16n och sétter in pengarna pa den anstélldes konto
direkt. Det ar banken som foreslagit specialinlaningskontot som nu anvénds. Bitradande
rektorn tycker att de haft ett bra samarbete hela tiden med sin bank. Det har varit samma
personer som bitradande rektorn varit i kontakt med sedan 90-talet och de ger bra service. De
ar alltid hjalpsamma och man far hjalp fort. Bitradande rektorn tycker att det &ar viktigare att
kunna fa hjalp snabbt genom att bara behdva lyfta pa luren, &n att tjana nagra kronor. Man hor
alltid med styrelsen forst innan man gér nagra forandringar i stiftelsernas ekonomi.
Bitradande rektorn har ingen aning om det betalsystem som skolan anvander sig av idag ar det
mest effektiva, men det var smidigast for den forra redovisningsansvariga.

4.1.3 FOretag 3

4.1.3.1 Foretagspresentation

Foretag 3 &r ett aktiebolag som arbetar med import, forséljning och installation av maskiner,
verktyg, komponenter samt andra fornddenheter till industrin. Nettoomsattningen ar 2004
uppgick till 216 Mkr och rorelseresultatet till 13 Mkr. Arets resultat blev 5,4 Mkr. Féretag 3
ar ett helagt dotterbolag till det borsnoterade moderbolaget, som vi hédanefter bendmner
Moderbolag 3. Foretag 3 ar sedan 2004-01-01 moderbolag till tva aktiebolag vilka sedan
tidigare ingick i Moderbolag 3-koncernen. Agarandelen &r 100 % i bada fallen.'®

Moderbolag 3 &r ett blandat investment-bolag med en heldgd industri- och handelsrérelse och
en borsportfolj med ett marknadsvarde pa ca 8 miljarder kronor. 2004 var omséttningen ca
4 400 Mkr. Dotterforetagen &ar organiserade i atta affarsomraden: Automotive, Filter,
Handverktyg, Hydraulik, Luftbehandling, Maskinhandel, Textil och Verkstadsteknik. Foretag
3 ingér i affarsomréadet Verkstadsteknik.'"’

Vi har pratat med ekonomichefen pa Foretag 3. Ekonomichefen borjade arbeta pa ett bolag ar
1991 som sedan koptes upp av Moderbolag 3 ar 1993. Investmentbolaget skoter
aktieportfoljen i Stockholm men alla de rorelsedrivande bolagen, nagonstans mellan 30 och

106 Egretag 3 Arsredovisning 2004
197 Moderbolag 3 hemsida 2005-11-21
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40 stycken,
december 2001 blev respondenten varvad

skots fran Goteborg. |

till Foretag 3 som ekonomichef.
Ekonomiavdelningen fungerar som en
supportfunktion. Arbetet sker mer pa
bredden eftersom det finns manga
affarsomraden. Det finns tre ekonomer;
ekonomiansvarig, kamrer och
I6neadministrator.

4.1.3.2 Sammanstallning av intervju

Ekonomichefen inleder med att berétta att
eftersom det blandade investmentbolaget
Moderbolag 3 inte koper och séljer aktier
sa ofta, kan utvecklingen bli ryckig. Da &r
det bra att de rorelsedrivande bolagen
finns, som genererar pengar hela tiden.
Ekonomichefen fortsatter sedan med att

Myekeltalsherdkning Foretag 3

Hiéwvstangsformeln:
13,52 % = 5,50 % + (5,50 % - 2,46 %) * 2,65

FEr= 1351 %

Br= 5350 %

KOH =0,90 gz

VM =6,09%

Fg= 246 %

SE=263

Faltisk lamnad kredittid i dagar = 40 dagar

Ethallen genomsnittlis kredittid pa
mkdp = 20 dagar

beratta mer utforligt om Foretag 3. Det
finns atta affarsomraden inom Foretag 3,
dar vart och ett fungerar som ett féretag, med undantag av ekonomi- och IT-avdelning samt
lager som ar gemensamma inom koncernen. Ekonomiavdelningen ska byggas ut men lagret
ska de dock inte ha gemensamt l&nge till. Fordelen med denna typ av organisation &r att man
pa sa satt uppnar det lilla foretagets flexibilitet men har det stora foretagets resurser. Valdigt
mycket styrs via koncernregler, men det finns &nda stora majligheter for Foretag 3 att ta egna
beslut. | &r omsétter foretaget 250 Mkr jamfort med 150 Mkr forra aret. Pa grund av forvarv
och fusioner, évertog Foretag 3 betalningsfloden och fick mer personal. For tva ar sedan hade
de 80 anstéllda, nu ar de ca 120 anstallda.

Figur 9. Egen bearbetning.

For drygt 10 ar sedan genomfordes en Cash Management-studie som omfattade de 10 till 20
storsta bolagen inom koncernen. De anvande sig av Bank 1 och gjorde en studie per foretag
dar de gick igenom kundfordringar, leverantdrsskulder, betalningsrutiner med mera. Valdigt
mycket fran de studierna arbetar de efter fortfarande idag.

En annan atgard for att 6ka medvetenheten och forstaelsen hos de anstallda var att Foretag 3
kopte in en hel foretagsanpassad kurs ar 2002. Denna fungerade som ett grupparbete, i form
av ett spel, och alla anstallda skulle vara med. Spelet utgjordes av en stor spelplan som skulle
symbolisera foretaget och markorer som skulle symbolisera pengar. Spelet gick ut pa att en
larare hade en lektion dar han visade var pengar binds upp i verksamheten varje manad under
ett verksamhetsar. Han visade att képte man in si och sa mycket till lager, da samlades mycket
pengar dar. Vidare visade han att det kunde uppsta sadana situationer att det inte fanns nagra
pengar i kassan, och alla kunde se att det fanns ju pengar i kundfordringar och i lager. Efter
denna genomgang tycker ekonomichefen att det blivit battre, att forstaelsen hos personalen
har okat. Att 6ka forstaelsen i alla led &r viktigt, sager ekonomichefen. Sedan dess har Foretag
3 under senare tid haft stora informationstraffar ungefar en gang om aret da man samlar hela
personalen och gar igenom hur det egentligen gar for foretaget. Da tittar man pa forsaljning
och kostnader och ritar diagram pa utveckling. For ovrigt anlitar inte Foretag 3 externa
konsulter. Det skulle i sa fall vara vid utbildning.
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Koncernen anvander koncernkonto, vilket ar koncernens saldo hos banken. Inom detta
centralkonto har varje enskilt foretag ett eget konto. Har man koncernkontosystem géller det
enligt ekonomichefen att alla foretagen skoter sig och inte tar ut pengar hur som helst. For att
Moderbolag 3 ska kunna ha kontroll Gver detta far Foretag 3 inte flytta pengar mellan konton
och inte heller gora placeringar. Detta trots att mycket av Foretag 3s utbetalningar gar via
Bank 1 medan mycket av inbetalningarna via bankgirot gar till Bank 2 sa att det uppstar en
snedfordelning. Man far tanka pa att det i slutdndan &r koncernsaldot som raknas. Bakgrunden
till att anvanda sig av flera banker ar att forhandlingsstyrkan ¢kar. Eftersom Moderbolag 3-
koncernen &r ett investmentbolag och har en aktieportfolj med ett marknadsvarde pa 7-8
miljarder kr kan de anvanda sig av sin position vid forhandling med olika banker.
Ekonomichefen anser att fordelen med detta 6vervager nackdelen med det administrativa.
Moderbolag 3 anvander tre banker och Foretag 3 anvander tva av dessa. Vad galler valutor
har foretaget valt Bank 2 som huvudbank.

Moderbolag 3 ser 6ver saldona pa kontot och jamnar ut dem en gang per ar. Har Foretag 3 da
overskott pa sitt enskilda konto, far de ett mellanhavande och en fordran pa sitt moderbolag.
Om Foretag 3 har underskott hos en bank lanar de pengar fran koncernen egentligen.
Ekonomichefen sager att ligger man med plus far man koncernranta, med minus far man
betala ranta, helt internt. Detta ar ett satt att finansiera huvudkontoret. ”Ligger Foretag 3 med
plus far vi kanske 1 procents ranta, ligger vi med minus kanske vi far betala 5 procents ranta,
rent bokforingstekniskt da”, sager ekonomichefen. Ett annat sétt att finansiera huvudkontoret
skulle vara att ha ett vanligt administrationsbidrag, men det ar ju alltid lite kénsligare menar
ekonomichefen.

Ekonomichefen anser inte att de har ndgot I6pande samarbete med bankerna. De har givetvis
sina bankkontor dér banktjanstemannen &r val inforstddda med hur Moderbolag 3 vill ha det,
vad som ar billigast och hur flodet ska vara. Foretag 3 forsoker utnyttja bankgiro via
koncernen som huvudbetalningssatt. UtGver bankgirot har de &ven Plusgiro via koncernen,
men det ar bankgiro som ska anvandas. Betalningarna for foretaget skots pa Internet ungefar
som bank pa Internet hemma, med den skillnaden att det & mer omfattande sakerhetsrutiner
for foretaget. Det maste alltid vara tva personer som genomfor en betalning. Deras kamrer
lagger upp ett betalforslag och sedan maste ekonomichefen ga in och bekréfta, eller tvartom.
Det ar inte bra rent praktiskt, om nagon skulle vara sjuk, men det ar bra for séakerheten, enligt
ekonomichefen.

Foretag 3 far bara gora betalningar pA mandagar och torsdagar och utlandska betalningar far
bara goras pa mandagar. De betalar aldrig for tidigt, utan fakturor som forfaller tisdag till
torsdag betalas pa torsdag och fakturor som forfaller fredag till mandag betalas pa mandag.
Leverantorerna vet inte om att betalning endast sker hogst 2 ggr/v, det marker de i sa fall.
Sedan finns det undantag sasom tullen. Dar galler 20 dagars kredit. 1 regel, med vissa
undantag, betalas fakturorna alltid lite for sent. Foretag 3 ska ga ifran traditionella
fakturanummer till att ha ett OCR-nummer som ett fakturanummer for att kunna matcha
betalningar. Det har varit nagra steg rent tekniskt for att kunna fa det att fungera med banken,
an sa lange har de inte borjat med denna fakturahantering utan bockar fortfarande av
fakturorna manuellt. Géllande kreditfakturor nettar de normalt sett alltid allting. Om det inte
finns nagonting att netta mot, brukar de kréava att fa beloppet utbetalt. Da brukar deras kamrer
ringa leverantéren och sdga att de vill ha pengarna till ett visst konto. Det finns vissa foretag
som ér lite "fyrkantiga” géllande detta, sasom ett statligt teleforetag. Dar gar det inte att krdva
nagon utbetalning, utan de justerar beloppet pa nasta faktura i stallet. Lonerna betalas ut 3
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dagar innan. Det som avgor ar att de anstéllda ska fa sina pengar innan den 25e och om den
25e infaller en sondag, betalas 16nen ut pa fredag den 23e.

Drojsmalsranta forekommer inte sa mycket. Ekonomichefen har hort fran nagon bank att bara
ca 50 % av alla drojsmalsrantor betalas. Det ar dessutom dyrt for leverantoren att fakturera
och driva in. Moderbolag 3 har valt att inte fakturera dréjsmalsranta eller faktureringsavgifter
eftersom det blir jobbigt att administrera da kunderna bara betalar fakturabeloppet och
struntar i avgiften. D& uppstar en differens och detta kostar mer att administrera. Dessutom
har Foretag 3 ganska stora kunder med vilka de har gamla upparbetade relationer. Ar det
fragan om stora belopp kan de ha drojsmalsranta, men vanligtvis inte. DA tar Foretag 3 hellre
kontakt med kunden och forsoker reda ut problemet. Nya kunder tar de kreditupplysning pa
och i vissa fall kravs forskottsbetalning anda tills en historik byggs upp och man mérker att
det fungerar. Da géller standard 30 dagar. Det ar upp till varje affarsomrade hur man gér. Det
har blivit vanligare att kunden vill ha samlingsfakturor for att ha allt samlat. Detta innebar att
om Foretag 3 levererar kunden en gang i veckan sa faktureras kunden anda bara en gang i
slutet av manaden. Det kan tyckas att det inte ar sa lyckat, enligt ekonomichefen, men da far
man rakna in det i priset eller ha 15 dagars betalningsvillkor om manadsfakturering tillampas.
Det ar en forhandlingssak. Det underlattar aven for kunden att fa farre fakturor och att fa ner
antalet transaktioner ar nagot Foretag 3 stravar efter.

Foretag 3 har ett nytt projekt pa gang dar de storsta kunderna och leverantdrerna ska
undersokas. De har inget system som kéanner av nar kunder ar daliga pa att betala, utan det ar
upp till varje enskilt affarsomrade att halla koll pa sina kunder. Kreditupplysningar och
faktureringar skots dock centralt. Nar man lagger upp en ny kund eller leverantor, gors detta
centralt i ekonomiavdelningen. Ekonomiavdelningen kan &ven kreditspérra kunder eller sétta
kreditgranser. Ekonomiavdelningen far ofta fragor fran séljare géllande kunder som vill ha
mer &n 30 dagars kredit, och ekonomiavdelningen séger alltid att de lamnar inte mer dn 30
dagar. Men sedan kommer alltid en diskussion om vad kunden &r beredd att betala, samt vad
risken &r att ligga ute med pengarna. Eftersom organisationen &r sa pass spretig, ar det svart
att satta nagon generell regel. Inom Foretag 3 finns vildigt lite kundforluster, eftersom de i
stort sett har samma kunder ar efter ar. Undantaget ar for ett affirsomrade som finns pa en
mindre ort i Sverige. De var ett dotterbolag tills for ett ar sedan da de fusionerades in i
Foretag 3. Dar har det funnits problem sasom konkurser och att en stor kund pressar.
Ekonomichefen sdger att det & mer vilda vastern dar uppe i jamforelse.

Foretag 3 har valdigt lite utlandska kunder. De har ganska mycket import fran utlandet, men i
stort sett ingen export. En hel del av det som Féretag 3 séljer kops fran utlandet. Storforetag
brukar anvanda sin storlek for att pressa leverantorer, men en av Foretag 3s basta kunder &r
utlandsk och vildigt bra att ha att géra med. Annars ar det mest pa inkopssidan som foretaget
handlar i utlandska valutor. Angdende valutarisker sakrar man inte i traditionell mening.
Beslut tas pa affarsomradesniva. De anvander valutaklausuler, vilket innebar att om valutan
ror sig utanfor ett visst intervall, har Foretag 3 rétt att hoja priset. Grundregeln inom
Moderbolag 3 &r att sdkra hélften av sitt flode om man ar osdker. Detta gors dock inte i
praktiken, utan man anvander valutaklausuler. Valutasakringen &r endast till for att minska
riskerna och inte for att tjana pengar pa. Dock kan undantag goras for affarsomradet i den lilla
kommunen om de séljer ett enskilt stort projekt till utlandet. Da kan denna enskilda betalning
sakras upp, genom att forsaljning sker pa termin.
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Foretag 3 har inga stora problem med sina kunder, forutom det tidigare namnda affarsomradet
i den lilla kommunen. De séljer en hel del till stora féretag som ar ganska tuffa da de ska ha
valdigt bra villkor. Standardvillkor i branschen ar 30-60-10. Det innebér att ndr man kommer
dverens om att ta ett projekt, far Foretag 3 30 % i forskottsbetalning for att komma igang.
Sedan nér utrustningen levereras far man 60 % och sedan har man 10 % kvar till garantitiden
sa att man ser att allt fungerar. En av foretagets stora kunder accepterar dock inte detta. Det
har blivit mycket tuffare nu och det &r inte ovanligt att de inte vill ge nagonting alls i forskott.
Ekonomichefen séager att "vi kanske far en viss del nar projektet ar klart och resterande efter 1
eller 2 ars garanti”. Det dar ar tufft, de sitter och &r fortvivlade uppe i den lilla kommunen och
undrar om de far gora sa har”. Foretag 3 har ju interna regler att inte Iamna mer an 30 dagar.
Foretaget kan ga med pa det, men da galler det att vaga in det i priset, och rakna pa rantor och
risker och se till att hoja priset. Ibland tar foretagen hellre en prish6jning. Da har
affarsomradet en konkurrensfordel i och med att de ingar i Moderbolag 3-koncernen sa att
likviditeten finns. Ett annat bolag inom koncernen maste exempelvis fakturera elektroniskt till
en stor kund eftersom de inte tar emot pappersfakturor. Da maste dotterbolaget skicka en fil
med betalningsuppgifter. Och ar det da fel s sager kunden inte till direkt. Det kan ga lang tid
och sa undrar man varfor de inte betalar. Pa sa satt kan kunden fa 30-60 dagar extra kredittid.
Detta upplever ekonomichefen som smafult.

Ekonomichefen séger att Foretag 3 har valdigt varierande forhandlingsstyrka. Den ar ganska
bra, forutom da man har att géra med storre kunder. Da ar det inte lika mycket att forhandla
om, men eftersom Foretag 3 ar marknadsledande inom vissa omraden sdsom packning och
tatning, har kunderna och leverantérerna inte sa stor valfrihet att handla med nagon annan.
Vad géller méngdrabatter till kunder, finns ingen 6vergripande policy for detta, men saljarna
ar medvetna om att det kostar att ge langa kredittider.

Affarsomradena har omséattnings- och lénsamhetskrav pa sig och arbetar inte lika mycket med
likviditeten. Ekonomichefen sédger att de rorelsedrivande bolagen, sasom Foretag 3,
egentligen har mer fokus pa rorelsekapital an pa Cash Management. Det ar den nye
koncernchefen som fort med sig modernt tankande. Detta galler i alla led, bade att se till att fa
betalt snabbare, se till att fa langre kredit mot leverantérerna och att se till att halla ett sa lagt
lager som mojligt. Det ar ju dar man binder upp pengarna, sager ekonomichefen. For Foretag
3s del ar det dar fokus ligger. Rorelsekapital och avkastning pa rorelsekapital samt
genomsnittlig kredittid och omséttningshastighet anvands for att folja upp, som styrmedel.
Kostnader fordelas pa kostnadsstallena. Cirka hélften av kostnaderna ar personalkostnader.
Genom att kostnadsstallefordela blir det, enligt ekonomichefen, mindre marginaler att réra sig
med och darmed effektiviseras arbetet med exempelvis kredittider. Fordelningsnycklarna &r
viktiga, hur man férdelar gemensamma kostnader. Ekonomichefen tycker att det &r viktigt att
bestamma vad man mater, eftersom detta paverkar folks beteenden. Det kan bli svart att dela
upp kundfordringarna och leverantorsskulderna mellan affarsomradena, eftersom dessa kan
hanfora sig till flera olika affarsomraden. Hur delar man upp det dar? Vilken séljare ar det
som kommit Overens om daliga villkor? | nulaget klarar de inte av att fordela
leverantorsskulder och kundfordringar, vilket ar efterfragad information om affarsomradena.
Ekonomichefen hoppas att det ska vara mdéjligt att kunna gora denna kostnadsférdelning om
ett halvar eller ett ar. Foretag 3 far alltsa lite speciella problem i och med deras organisation,
sager ekonomichefen. | dagslaget kan varulagret delas upp mellan affarsomradena.

Angaende lagereffektivisering anvander Foretag 3 sig av Balanced Scorecard. | deras variant
av Balanced Scorecard satter affarsomradena upp mal. Det behdver inte bara vara finansiella
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sasom lonsamhet och forsaljning utan kan vara hur manga kunder man ska besoka och hur
manga nya kunder man ska ha, hur manga massor man ska besoka, beroende pa vad man
tycker ar relevant. Ett mal som &ar gemensamt for alla affarsomraden &r lagernivan.
Dotterbolagen har avstamningar ett par ganger varje ar dar man gar igenom kvalitetskortet
och tittar pa hur man matt. Det &r tre personer centralt som sysslar med detta: ekonomichefen,
VD och process- kvalitetsansvarig samt affarsomradeschefen och eventuellt ndgon till. De gar
igenom hur malen satts upp, hur det gatt och varfor det gatt snett och att lagret ska hallas pa
ett visst antal procent av forsaljningen eller pa ett visst belopp. Syftet ar att kontrollera att
affarsomradena satt upp sin budget eller plan och foljer den. Ekonomichefen skickar ut en
rapport manadsvis om lagernivaerna och dess utveckling. Detta &r nagot som ekonomichefen
kommer att utveckla. | nuldget anvénder de bara absoluta tal men framdver &r det tankt att
lagernivan aven ska séttas i relation till forséljningen.

Foretag 3 gor ingen likviditetsplanering for egen del, men de ska skicka in en
likviditetsprognos till Moderbolag 3 varannan vecka. Det har varit si och sa med det eftersom
kamreren, som skoter detta, varit borta ett tag. Sedan dess har inte Foretag 3 kommit ikapp,
eftersom det blir fel i historiken om de bara fyller i aktuella siffror. De prognoser Foretag 3
gor ska vara 4 veckor framat och aven innefatta utfallet 2 veckor bakat i tiden. Prognosen
delas upp pa vissa poster, sasom kundinbetalningar och valutor. Foretag 3 behdver inte ange
vilken dag de tror pengar ska ga in och ut, utan vilken vecka. Efter tva veckor kommer en ny
rapport, men da har man tva veckor som fortfarande ar prognos. Dessa kan man justera om
man vill, séger ekonomichefen. DA fyller man pa med tva nya veckor. Denna rapportering ska
vara ett stod for Moderbolag 3 i deras likviditetsplanering. Ekonomichefen berattar att for
Foretag 3s egen del finns ingen planering eftersom det ror sig om ett koncernkonto och
darmed finns det egentligen ingen gréans for Foretag 3, utan pengar de far in forsvinner in i
Moderbolag 3s stora pase och pengar de ska betala ut tar de fran Moderbolag 3s stora pase.

Ekonomichefen berattar att de har uppfdljningar déar de ser om prognosen stamt éverens och
att om det inte stimmer och blir fel inom ett visst procentuellt intervall maste en anledning till
detta anges. Det finns inbyggt i sjalva rapporten att de maste skriva in varfor det blir fel. Det
behdver inte vara nagon lang utredning. Ekonomichefen séger vidare att man alltid kan
diskutera om likviditetsprognoser ar bra eller inte, att man gor dem sa enkelt som majligt
eftersom de tar tid att gora. Det dr de stora bolagen som gor prognoser, ungefar 20 till 30
bolag. Tar det da en timme eller tva att gora prognosen sa kan man ju rakna ut vad det blir i
arbetstid, sager ekonomichefen, sa att man far ut nagonting av det. Ekonomichefen fortsatter
med att det sakert gar att géra prognoser pa detaljnivd om man vill, men att det galler att hitta
en avvagning. Prognosen gors i tusentals kronor, det visar val lite pad precisionen, menar
ekonomichefen. Arbetet med likviditetsprognos ar nagonting som ocksa kom fram under Cash
Management-studierna pa Moderbolag 3, sager han.

4.1.4 Foretag 4

4.1.4.1 Foretagspresentation

Foretag 4 ar en ledande leverantor av ytbehandlad, formbesprutad plast till den europeiska
bilindustrin.'®® Antalet anstallda uppgér till 2 384 stycken. Under &r 2004 hade koncernen en
omsattning pé ca 4 600 MSEK.'*

198 Foretag 4 hemsida 2005-11-21
109 Foretag 4 Arsredovisning 2004
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Fram till och med ar 2001 ingick Foretag 4 i en storre koncern men sedan de saldes har
Foretag 4 varit en egen koncern. | koncernen finns tre holdingbolag, som &r resultat av
genomforda forvarv, men i dessa ingar inga anstéllda. Varje dotterbolag &r som ett eget bolag
och rapporterar till koncernen via ett koncernrapporteringssystem. | Sverige finns tva legala
enheter; ett bolag med tre fabriker och ett bolag som &ger fastigheterna i Sverige. Utdver
dessa enheter finns bolag och fabriker i Polen, Norge, Belgien, Italien, Tyskland och Spanien.

Respondenten ar ekonomichef pd moderbolaget och har lang erfarenhet som ekonom inom
bilbranschen. Ekonomichefen har en MBA-examen fran ett universitet inom Europa.

4.1.4.2 Sammanstallning av intervju
Ekonomichefen bérjar med att berétta att de har | Myckeltalsherdkning Féiretag 4
stort fokus pa Cash Flows, det vill siga pa den
overgripande delen och inte sd mycket just pa
Cash Management, hur in- och utbetalningar
fungerar praktiskt. Eftersom 1/3 av verksamheten | Bg= 4337 %
bedrivs i Sverige och resterande i Europa med
lokal arbetskraft och lokala kunder samtidigt som | Fr=&11%
foretaget har véldigt lite import och export Gver
granserna, blir exponeringen for valutarisker liten
och i sa fall endast inom EU. Foretaget fakturerar | wni=4.40%
och far betalt i EUR, SEK, PLN och NOK.

Havstingsformeln :
337 % =811% +(3,11 %-3,43%7* 7,54

KOH = 1,81 gar

Fe=343 %

Ekonomichefen beréttar att branschen
kannetecknas av tunna marginaler och eftersom
foretaget i huvudsak séljer lackerade plastdelar | Faktisk limnad kedittidi dagar = 63 dagar
som oftast ar i form av stétfangare pa bilar, ar de | Ethillen genomsnittlig kredittid pd
beroende av denna bransch, som i och for sig i sin | inkép =20 dagar

tur & beroende av Foretag 4 enligt
ekonomichefen.  Fabrikerna  ar  vanligtvis  Figur 10. Egen bearbetning.

placerade i nara anslutning till kunderna for att

minska transportkostnaderna. Ekonomichefen beréttar att det ar branschkutym att om man
mister en order séljs fabriken till den som fatt ordern, likasa om kunden flyttar sin produktion
flyttar aven Foretag 4 sin produktion. Han fortsatter med att eftersom enheterna fungerar
sjalvstandigt blir en eventuell forséaljning mycket enklare. Nagon forséljning av en fabrik pa
grund av en forlorad order har dock &nnu inte skett.

SE=7254

Bestallningarna gors I6pande och om det gar bra for kunden gar det dven bra for Foretag 4.
Enligt ekonomichefen foljer de sina kunders utveckling for att de skall kunna ha koll pa hur
det gar for dem. Han beréttar att de har for vana att kontinuerligt titta pa allman information
om kunderna och diskutera vilka bilmérken som ligger samre till. Det finns olika typer av
forsakringar att kopa som en trygghet om kunden skulle ga i konkurs men detta ar inget som
foretaget utnyttjar da forsakringarna ar dyra. Hittills har foretaget sallan rakat ut for
kundférluster. Vid tillfallen da Foretag 4 far flera order forsoker de vélja order fran kunder de
tror kommer att ga bra.

Bilbranschen har enligt ekonomichefen flera nackdelar men det som &r mest fordelaktigt &r att

den ar sa stabil som den ar. Nar det talas om upp- och nedgangar ror det sig ofta om 2-3 %,
vilket gor att det &r mycket enklare att planlagga produktion och att géra prognoser.
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Vad galler in- och utbetalningar sags de fungera smidigt. Foretaget anvander sig av sa kallad
Self Building vilket innebar att kunden betalar efter hur manga produkter fran Foretag 4 de
anvéant. Detta matchas sedan mot antalet som Foretag 4 har levererat. Hanteringsmassigt, det
vill sdga att skicka filer och dylikt, ar enligt ekonomichefen inget problem for foretaget. Det
som ses som ett problem &r Cash Flowen. Ekonomichefen definierar begreppet som flodet in
och ut av pengar 6vergripande. Fragan ar hur mycket likviditet som genereras och om man
har tillrackligt mycket kapital for att betala lanen och leverantérsskulderna, séger han.
Kundfordringarna &r ofta farre men av storre belopp, varfor de forsoker fa in dessa sa fort som
mojligt. Dessa kan dock inte kontrolleras fysiskt i motsats till utbetalningarna. | vissa fall kan
Overenskommelser om senarelagda betalningar goéras med leverantorer. Dessa
dverenskommelser gors sjalvstandigt av varje enhet.

Foretag 4 anvander sig bland annat av nyckeltal s&som EBITDA™® som anger kassaflodet
fran den operativa verksamheten. Ekonomichefen betonar hur viktigt det ar for dem att se hur
mycket likviditet de har kvar. Koncernen koptes upp av ett investmentbolag i februari i ar och
ar nu ett leveraged financed-bolag, vilket innebdr att foretaget till stérsta delen &r finansierat
med lan. Upplaning sker centralt, sedan lanar de olika enheterna internt till en intern
upplaningsranta. Ekonomichefen sager att foretaget forsoker satsa sa lite egna pengar som
mojligt men anda fa bra villkor och rantor hos banken, vilket oftast & en balansgang.
Villkoren mot banken beror ju pa vilken typ av bolag vi &r, sager ekonomichefen. Han sager
att banken tittar pa forhallandena, det vill hur stora lanen &r relativt. ”Ju battre relationen,
mellan andelen eget kapital och skulder &r, desto battre villkor far man”. Eftersom
rantekostnaderna ar en valdigt viktig del for Foretag 4 lagger de mycket tid pa relationen med
banken. Foretaget har tecknat ett kreditavtal som fungerar som en reserv och behdver inte ta
ut alla pengarna direkt. Avtalet kan vara bra att ha om foretaget skulle behéva mer pengar i
framtiden eftersom det ar svarare att fa 1an nar det gar samre for ett bolag. Ekonomichefen
betonar dock hur viktigt det &r att halla sig inom ramarna for hur mycket pengar man har
tillgang till. Darmed kommer han in pa det viktiga kassaflodet som kan delas upp i tva
nyckelbestandsdelar; det operativa och det finansiella kassaflodet. Det finansiella kassaflodet
definierar han som det man har avtalat med banken sdsom laneamorteringar, rantor och aven
skatt som maste betalas. Det operativa kassaflodet delar ekonomichefen upp i tre delar. Den
forsta delen utgors av andringar i rorelsekapitalet, som Foretag 4 arbetar mest med, enligt
ekonomichefen. Den andra delen bestar av investeringar som exempelvis kapacitetshéjande
investeringar. Dessa, sédger ekonomichefen, klarar man ofta eftersom de &r planlagda. Den
tredje delen & EBITDA som anger den operativa vinsten innan avskrivningar och ar
grundlagen for bolaget. Han menar pa att alla gor sa gott de kan for att forbattra EBITDA och
att det galler att halla intakter sa hdga som mojligt och kostnader sa laga som mojligt. Inom
Foretag 4 har EBITDA varit stabilt vilket, enligt ekonomichefen, till stor del beror pa att
foretaget haft sd bra kostnadskontroll och forsaljning.

Ett annat nyckeltal som anvands inom foretaget &r ROCE™!. Inom Foretag 4 har man dock
exkluderat uppskjuten skattefordran ur begreppet. Nar en ny fabrik 6ppnas kdps bland annat
maskiner, mark och byggnader och for att méata deras avkastning anvands nyckeltalet ROCE.
ROCE har varierat mellan 5 och 20 %. Nar det har varit bra har ROCE varit 20 %.
Nyckeltalet beraknas bade inklusive och exklusive goodwill av det skalet att enheterna inte
kan paverka goodwillen. Utan goodwill blir Capital Employed lagre (se figur nedan) och

119 Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
11 Return On Capital Employed; Réntabilitet pé sysselsatt kapital (Rsyss)
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darfor ar det enklare att hoja vardet pA ROCE. Ekonomichefen sager att det ar viktigt att
arbeta med bada delarna och inte bara pa den ena sidan, och om enheten inte kan paverka ar
det viktigt att gra bra prognoser.

Capital

// Employed

T
i

\ EBITDA

Figur 11. Ekonomichefen pa Foretag 4, egen bearbetning.

Rorelsekapital, som ingar i nyckeltalet ROCE, illustreras och forklaras nedan;

T EK&S

Lager Lev.skulder
KF

x_ Rorelsekapital

Figur 12. Ekonomichefen pé& Foretag 4, egen bearbetning.

Avstandet for rorelsekapitalet far enligt ekonomichefen inte bli for stort eftersom det skall
finansieras pa nagot satt. Det har funnits tillfallen, om &n séllan, da leverantérsskulderna varit
storre an lager och kundfordringar. Ekonomichefen beréttar att man arbetar framst med dessa
tre delar. Han sager att det galler att halla lagret sa lagt som mojligt men att det finns en
smartgréns. Foretag 4s lager, som behdvs som en buffert, motsvarar totalt sett 2 veckors
forsaljning vilket enligt ekonomichefen inte ar mycket. Vad galler kundfordringar skall sa bra
betalvillkor som majligt forhandlas fram och man skall strava efter att fa hem pengarna séa
tidigt som mojligt. Ibland hénder det att kunderna sager sig inte vara helt ndjda med
verktygen men da brukar Foretag 4 kontra med att kundens produkter séljer ju bra och att da
maste deras kunder vara néjda. Foretag 4 hanvisar da kunden till en bank om de behover lana
kapital. For leverantorsskulderna galler det motsatta, det vill sédga att betala sa sent som
mojligt.

Enligt ekonomichefen &r det viktigt att folja vinsten men annu viktigare med balansrédkningen.
Han sager att man maste se hur mycket pengar som kravts for att fa vinsten da
kapitalbindningen kan vara helt olika mellan foretagen. | Foretag 4 skall kapitalbindningen
vara sa lag som mojligt, vilket dven kan ses som en nyckel i foretaget. Darmed anser
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ekonomichefen Cash Flowen vara betydelsefulla. Om foretaget har kapitaloverskott vill de i
forsta hand anvanda det som en buffert. Bolagen i Sverige ingar i ett koncernkontosystem
medan bolagen i de andra landerna har egna konton. Ur Cash Management-perspektiv, sager
ekonomichefen att det inte ar optimalt med flera konton men att det beror pa hur disciplinara
enheterna ar. Han séger att det finns en risk att enheterna inte tar sitt ansvar utan utnyttjar
likviditeten som finns att tillga i ett koncernkonto.

Som det ar idag kan enheterna sjalva styra dver sina in- och utbetalningar som enligt
ekonomichefen &r det svara for moderbolaget. Han séger att helt plotsligt kan ett bolag betala
ut 20 miljoner trots att det inte prognostiserats. Det kan stalla till det for hela koncernen.
Ekonomichefen sdger att det ar viktigt att enheterna gor bra prognoser och att de lever efter
dem. Han sager att enheterna aldrig skall betala for tidigt, utan de ska veta vilket kassaflode
de bidrar med.

Inom koncernen foljs bade resultat- och balansrakningar grafiskt. Ekonomichefen for
koncernen lagger stor vikt pd enheternas prognoser. Han séger att varje bolag bor anvanda
pengarna som om de vore deras egna, eftersom man inte kan ga till banken varje gang
pengarna tar slut och att prognoserna utgdér en grund for resterande bolag. Enheterna har
darmed en begransad ekonomisk flexibilitet. Utvecklingen kan sdgas vara cyklisk da den
foljer forséaljningen under aret. Vissa perioder gar battre an andra.

Ibland stammer inte prognoserna med budgeten men det viktigaste ar anda att malen &r
realistiska. Ekonomichefen beréttar att de arbetar med rullande prognoser. Om prognosen
ligger 3 % under budget &r det ingen fara enligt ekonomichefen, det anser han vara ”peanuts”
i branschen. Avseende balansrakningen skall det inte vara nagra stora forandringar, den skall
vara trakig, utan variationer”. Ekonomichefen menar att "vi ska veta vad vi gor” och att de
variationer som sker handlar om maskiner och avskrivningar. Under en period var lagret for
produkter i arbete totalt 110 miljoner kr hdgre én beraknat och nu arbetar man med att ta reda
pa varfor det blev sa. Det ar dessa som &r de stora pengarna, enligt ekonomichefen. Han
berattar &ven att kundfordringarna var 140 miljoner kr hdgre &n beraknat, vilket enligt honom
ar normala svangningar for foretaget, och att man nu maste titta pa detaljerna for att se vad
som har hant da de totala tillgdngarna varit stabila. Denna gang sdg foretaget att
leverantorsskulderna ocksa hade stigit vilket innebar att de ¢kade kundfordringarna
finansierats med 6kade leverantorsskulder. Foretaget har arbetat i fyra ar med att fokusera pa
Cash Flows. | och med ett stort foretagsuppkdp som gjorts under aret skall Foretag 4 nu
undersdka hur man arbetar med rorelsekapitalet i det kdpta bolaget, eftersom rérelsekapitalet
nu fordubblats totalt.

10 % av koncernens omsattning bestar av forséljning av verktyg som kravs i maskinerna for
att kunna producera de specialbestallda plastdelarna. Foretag 4 kdper in dessa verktyg externt
for att sélja dem vidare till kunden, men ansvaret for att de ska fungera &r kvar hos Foretag 4.
Ekonomichefen séager att kassaflodena for verktygen ar oerhort svara att forutse. Vissa
manader koper foretaget in flera verktyg och under vissa manader képs inga verktyg. Som det
ar idag betalar Foretag 4 verktygen forst och ligger ute med likviditet. Den stdrsta utmaningen
ar enligt ekonomichefen att gora bra prognoser.

Enligt ekonomichefen bestar variationerna av kassaflodet till 90 % av rorelsekapitalet. Han

sager att det ar viktigt att fa folk att forsta hur stor betydelse rorelsekapitalet har. Enheterna
rapporterar in den aktuella och den prognostiserade kassabehallningen manadsvis, som sedan
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skickas till alla platschefer och ekonomipersonal for att varje enhet ska se hur de ligger till. |
oktober 2005 hade enheterna 35 miljoner kronor mindre &n vad de trott. Detta kan tyckas vara
lite da det kan vara 1 % av den totala balansomslutningen men det & anda mycket pengar
enligt ekonomichefen. | detta fall var det en enhet som hade stéllt till det for alla. Om
enheterna sjélva inte vet vad differenserna beror pa hjalper ekonomichefen till att reda ut
varfor det har blivit som det blivit. Han lagger ned cirka 40 % av sin tid till att analysera och
se Over enheternas siffror samt att samtala med dem om varfor utfallen skiljer sig fran
prognoserna. Han betonar att det inte racker att hoppas att nagot ska forbattras utan man
maste gora nagot aktivt. Vid ett flertal fall har differenserna berott pa okunskap fran
enheternas sida. De har inte forstatt hur de olika delarna hanger ihop. Det pagar standigt
diskussioner mellan ekonomichefen och enheterna da det uppkommit missforstand.

Sammanfattningsvis sdger ekonomichefen att forsaljning, vinst och rorelsekapital &r viktiga
delar for dem.

4.2 Bankernas roll

4.2.1 Bank A

4.2.1.1 Presentation av Bank A
Bank A &r en av de storsta bankerna i Sverige. Banken &r en del av en koncern som finns
utbredd i ca 20 lander i varlden. Banken har 680 bankkontor och ca 20 000 anstallda.'*?

Vi har intervjuat en foretagsradgivare pa ett av bankens kontor. Personen i fraga har en
ekonomisk akademisk utbildning. Banktjanstemannen arbetade fran borjan pa privatsidan
inom samma bank men har arbetat som foretagsradgivare sedan 2,5 ar.

4.2.1.2 Sammanstallning av intervju

Enligt banktjanstemannen kan likviditetsflodet jamstallas med blodflodet i ett foretag. Darfor
ar det viktigt att intervjua nya kunder i syfte att fa en bild av hur deras floden ser ut och i
slutdndan vilka specifika behov kunderna har. Det &r generellt sett stora skillnader mellan den
lilla kunden och den stora kunden. Dessutom har en del bolag dotterbolag i Norge, Tyskland,
Estland, Lettland och Litauen. Da behdver man ha en annan lésning & om man bara har
inhemsk handel. Det ar enligt banktjanstemannen valdigt manga fragor som maste stallas for
att fa en bild av hur foretaget kommer att fa sina inbetalningar och vilka aktorer de kommer
att gora sina utbetalningar till. Om det kommer en stor kund, med stor omséttning och stort
flode, tar banken med en betalflodesspecialist som de har tillgang till som bara jobbar med
foretagens Cash Management. Manga ganger tar betalflodesspecialisten sjalv kontakt med
kunden. Betalflodesspecialisten kan dven tillkallas vid behov och foljer med till kunden och
skoter samtalen om betalningarna och CM-losningarna med kunden. Da gar
betalflodesspecialisten in i manga olika system och tittar pa vad de har for kredittider, vad de
har for genomsnittlig kredittid pa sina kundfordringar med den omséttning de har, betalningar
de gor och med kundfordringarna de har. I slutdndan har dock banken svart att paverka,
eftersom det oftast ror sig om avtal och att foretaget oftast &r beroende av den har kunden och
att de darfor har dessa villkor. Foretagen staller véldigt olika krav pa I6sningar beroende pa
hur deras betalfloden ser ut.
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Pa utlaningssidan sager banktjanstemannen forst att Bank A inte ar intresserad av att lana ut
pengar till ett foretag om inte banken aven far flodet, eftersom det ar i flodet man ser vad som
hander i verksamheten, hur inbetalningarna, utbetalningarna och likviditeten ser ut. Annars
har banken ingen koll forran de far en balans- och resultatrapport pa foretaget. Om man inte
har ett fungerande betalflode sa fungerar ju inte bolaget, sager banktjanstemannen men sager
dven sedan att bendgenheten att Iana ut pengar inte i forsta hand beror pa hur manga tjanster
foretaget har hos Bank A. Det finns flera olika kriterier for att banken ska lana ut pengar.
Bank A maste tro pa foretagets verksamhet och pa deras aterbetalningsformaga samt att det
finns kapital i foretaget och att det ar friskt. Det ar sdledes inget krav pa att flodet maste
finnas hos banken men i praktiken ar det sa, eftersom banktjanstemannen aldrig lanat ut
pengar utan att dven ha flodet hos sig. Sedan kan foretaget ha Plusgirot vid sidan om, men det
flodet kommer anda till banken i slutdndan. Ibland har kunden tillfalliga likviditetsunderskott.
Da far banken besluta om att bevilja en dvertrasseringskredit. | dessa fall far kunden gora en
likviditetsprognos och gemensamt med banken ga igenom hur lange man beh6ver pengarna,
anledningen att det har blivit som det blivit, ndr underskottet kommer att tdckas upp och av
vem.

Alla som har sina inbetalningar hos Bank A har ett checkkonto kopplat till ett bankgiro sa att
kunder kan betala in pengar pa det. Utover detta finns ett flertal tjanster Bank A erbjuder som
kan underlatta for kunden sdsom automatisk avprickning i kundreskontran. Foretaget kan fa
uppgifter tillbaka, antingen via papper eller rakt in i bokféringsprogrammet sa att allt som
stammer bokas av. For denna tjanst kravs dock att foretaget kommer upp i en viss volym pa
antal fakturor for att det ska vara I6nsamt. P& utbetalningssidan finns ett flertal olika satt som
foretag kan gora sina utbetalningar pa. Antingen kan utbetalning ske via Internetkontoret i
Bank A, ungeféar som for privatpersoner. Kunden kan skapa en hel fil i sitt bokforingsprogram
som hamtas upp i Internetkontoret och sedan skickas in till bankgirocentralen (BGC), eller sa
kan kunden skicka stora filer direkt till BGC. Kunden kan dven skicka utlandsbetalningar via
Internetkontoret eller skicka fil till BGC direkt. Kunden kan skicka Iéner antingen genom
direktoverforing till respektive konto om det finns ett fatal anstallda, eller skicka fil med I6ner
till bankgirocentralen direkt eller via Internetkontoret da det finns ett flertal anstallda. Det &r
olika hur snabbt det gar. Vid direktoverforing via Internetkontoret till konto inom samma
bank kommer pengarna in pa mottagarens konto pa en gang och innan kl 17.00 om
mottagaren har konto i en annan bank. Om man skickar en fil till BGC behdver de ett antal
dagar innan pengarna kommer in pa mottagarnas konton. Det finns olika grader av
utlandsbetalningar till olika priser beroende pa hur snabbt kunden vill ha ivag pengarna. Bank
A kan dock inte garantera att den mottagande banken for éver pengarna till mottagarens konto
inom en viss tid. Det finns supportgrupper om kunder stéter pa mer tekniska problem som till
exempel att skicka en fil. Andra tjanster som Bank A erbjuder ar serviceboxavtal for butiker,
sd att dessa kan lamna in pengar. Sedan arbetar Bank A med ett annat bolag i koncernen for
att erbjuda kunder kontokort sasom betal- och kreditkort, Eurocard eller ett vanligt Visa-kort.

Banktjanstemannen berattar att som foretagsradgivare ar man generalist och koncentrerar sig
inte pa nagon specifik del av foretagens likviditetskedja, utan ska tacka allt fran forsakringar,
placeringar, inbetalningar, utbetalningar, lan, om kunderna vill leasa ndgonting, om de har
skattefragor, om de ska gora ett generationsskifte, med mera. Ju fler produkter kunden nyttjar
hos Bank A, desto hardare knyter banken kunden till sig och desto battre fortroende far
kunden. Som féretagsradgivare ska man ge forslag till kunden och inte rakna med att kunden
ska ha kunskap om bankens tjanster.
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Vad géller kundernas forhandlingsstyrka avseende placeringar skiljer den sig valdigt mycket
beroende pa vilken volym det &r fragan om samt om kunden har andra ataganden hos banken.
Det galler att hitta en bra placeringslosning utifran kundens specifika behov. Banken behdver
veta hur lang tid kunden vill placera, vilken risk de ar villiga att ta samt hur snabbt de vill
kunna komma at sina pengar. Sedan styr volymen pa placeringen till stor del hur formanlig
placeringen blir, eftersom banken har ett Io6nsamhetsmal. Banktjanstemannen séager att rantan
sjalvklart skiljer sig at pa olika kunder beroende pa vilken volym de placerar. Om kunden inte
vill ha ndgon som helst risk ar det rantefond som galler. Om kunden ar intresserad av att kopa
certifikat eller statsskuldsvéxlar ar detta bara maojligt om man gar in med ett visst storre
belopp. Detta, menar banktjanstemannen, ar egentligen ingen férhandlingsstyrka utan mer en
valmgjlighet. Réantan ar som den ar och utifrdn den ser man vad marginalen ar pa de olika
placeringarna och det &r inte s3 mycket att forhandla om. Det gar nog béttre att forhandla pa
utlaningssidan, sager banktjanstemannen. Manga ganger kommer foretaget med en offertfraga
som de tar upp med flera banker. Da far Bank A ge sitt basta bud. Ofta tycker de mindre
foretagen att den personliga kontakten med banken &r mer vard &n att halla pa och forhandla,
medan de storre foretagen kan lagga mer ork och resurser pa det. | slutiandan varar den
relation langst dar bada vinner pa affaren. Samtidigt, sager banktjanstemannen, maste jag se
till sa att banken tjanar pengar pa det. Det ar en balansgang. Bank A maste leva upp till
aktiedgarnas krav vilket innebar avkastningskrav pa kapitalet och vilka marginaler som finns.
Bank A har en policy som sager vad banktjanstemannen har for befogenheter. Inom dessa
ramar ar de valdigt fria, men de vet dnda vilken ranta som behdvs pa en viss kredit for att fa
ihop till rantabilitet sa att nivan kan hallas ut mot aktiedgarna. Utanfor ramen maste
banktjanstemannen kontakta sin chef.

Banken ser oOver varje enskild foretagskunds engagemang och bedémer sedan foretagen
beroende pa hur bra eller daligt de gar. Ett samre bolag kraver fler uppféljningar. Bank A har
ett system dar de lagger in sina krediter och i det systemet kommer det upp paminnelser nar
det &r dags att se dver en specifik kredit. DA tar banken in nya siffror och traffar kunden och
gar sedan igenom det man kom fram till med en kreditkommitté. Detta gors for samtliga
kunder minst en gang om aret. Banken far in listor pd exempelvis byte av revisor, byte av
styrelsemedlem och kreditbevakning fran Upplysningscentralen (UC). Andra risker kan vara
nar banken far in siffror fran bolaget som inte ser bra ut och tittar da pa hur det egna kapitalet
paverkats och vad resultatet ar samt pa om det foreligger en betalningsanmarkning och om
nagon av foretagets kunder inte betalat utan att foretaget har vidtagit ytterligare atgarder for
att fa in pengarna. Varje gang Bank A tar upp ett arende for att titta pa det ingar det i systemet
att en kreditupplysning ska tas. For alla propaer, det vill sdga forfragningar fran kunder,
skriver banktjanstemannen ett kredit-pm med upplysning om féretaget som tas till en
kreditkommitté. Det finns olika typer av kommittéer beroende pa storleken pa propaerna. Alla
banktjansteman har total sekretess, men de far ta upp arenden i kommittéerna vid behov.

Nagra egentliga hinder for att hjalpa kunderna kunde inte banktjanstemannen se. Det skulle i
sa fall vara om foretagen inte beréttar sanningen, att de inte svarar sanningsenligt pa vissa
fragor eller om de haller inne med viss information. Sekretessen &r ett hinder. Exempel pa
detta & om banken har tva kunder som gor affarer sinsemellan och att banken far kannedom
om att den kdpande parten har betalningssvarigheter. | dessa fall far inte banken séga detta till
det séljande foretaget rent ut. For att komma runt problemet kan banken rekommendera att det
saljande foretaget tar en kreditupplysning pa det kopande foretaget, for det ar ett generellt rad.
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Alla banker har i stort sett samma typer av tjanster gallande in- och utbetalningskedjan,
eftersom dessa floden gar via BGC. Det kan vara priset som skiljer lite. Har koper oftast
kunderna de 16sningar som banken foreslagit. VVad géller placeringar &r det mindre vanligt att
kunderna koper rakt av vad banken foreslar, utan vill undersoka mer och fa lite mer pa
fotterna innan de gor nagonting. Har kan man se att banken har en konkurrensfordel om dess
rantefonder och aktieobligationer presterar battre &n konkurrenternas. Prismassigt ar det sma
skillnader. Den storsta pressen konkurrensméssigt ar pa utlaningssidan och handlar om vad
man har for marginal pa krediten, men aven vilka sékerheter som kan séttas for lanen.

4.2.2 Bank B

4.2.2.1 Presentation av Bank B

Bank B &r en fristaende sparbank och har darmed inte nagra utdelningskrav fran aktieagarna.
Istallet gar en del av vinsten alltid tillbaka till den lokala bygden. For att kunna halla ett stort
utbud har Bank B ett néra samarbete med en ledande nordisk-baltisk bankkoncern. Bank B
har drygt 90 anstéllda och antalet kontor uppgar till sju stycken.*

Respondenten &r en av bankens foretagsradgivare som har arbetat pa banken sedan 1999.
Foretagsradgivaren har last det allméanna civilekonomprogrammet pa Handelshogskolan i
Goteborg. Under sitt forsta ar pa banken arbetade hon pa privatsidan i kundtjanst men har
sedan 2000 arbetat med foretagskunder. Fordelarna med Bank B &r, enligt respondenten, att
kompetensen ar hdg lokalt samt att det finns specialister inom koncernen som kan hjalpa till
da behov finns.

4.2.2.2 Intervjusammanstallning

Foretagsradgivaren borjar med att beréatta att ju storre ett foretag ar, desto mer fokus laggs det
pa Cash Management. Som exempel namner hon kommunsidan dar det finns stora floden.
Traditionellt ar banken inriktad pa krediter och kunderna ser banken som en leverantor av
pengar men enligt foretagsradgivaren ar det mycket viktigt att uppmarksamma kunderna att
banken aven kan effektivisera foretagens floden genom ett flertal olika tjanster. Om kunden
till exempel har manga sma inbetalningar laggs storre fokus pa inbetalningskedjan &n
utbetalningskedjan och tvartom for kunder med manga utbetalningar. Huvudprincipen ar dock
att satta fokus dar det brister. Tidsaspekten &r viktig, det vill sdga vad kredittiden &r i
praktiken. Foretagsradgivaren berattar om acontofakturering som innebar att fakturering sker
I6pande och att foretagen inte beh6ver ligga ute med pengar. Detta ar véldigt vanligt bland
entreprenader och inom byggbranschen men mindre vanligt bland begravningsbyraer
eftersom det ar sa kansligt.

Intresset av Cash Management varierar bland foretagen. FOr Bank B ar det darfor viktigt med
en behovsinventering for att kunna utrona vilka banktjanster som ar lampliga och hur banken
kan hjalpa kunden. Nar kunden kommer till Bank B ser man ¢ver kundens ankommande och
avgaende betalningar. Foretagsradgivaren beréattar att de ofta tittar pa hur lang den verkliga
kredittiden &r, vilka kravrutiner kunden har, om de debiterar drojsmalsranta men dven nar de
fakturerar sina kunder. Om foretagen har utlandskunder uppstar det annu fler fragor. Ibland
kan det finnas sa kallade dolda krediter nar foretagen inte prioriterar att fa ivag fakturan i tid.
Utobver de ovan ndmnda ser Bank B &ven oOver vilken typ av kunder foretaget har och vilken
risk som ar forknippad med dessa. Om antalet kunder &r fa, &r risken storre da foretaget blir
mer beroende av de kunderna det har. Enligt foretagsradgivaren finns det olika satt att
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kontrollera kundriskerna. Exempel pa detta ar att ta kreditupplysningar pa foretagets kunder
men dven garantier, inkasso och remburser, som ar vanliga vid import. Om ett foretag vill ta
en kreditupplysning pa dess kunder, bade svenska och utlandska, hjalper banken till. Bank B
har ett samarbete med ett factoringbolag vilket, enligt foretagsradgivaren, har visat sig vara
mycket effektivt da de hjalper kunden med bland annat fakturering, dréjsmalsrantor och
inkasso.

Foretagsradgivaren ar av den asikten att nar man har gjort en noggrann behovsanalys blir
l6sningen ofta valgrundad och darfor ar det ocksa lattare att 6vertyga kunden. Erfarenheten
har varit att det blir béattre moten nar foretagsradgivaren besoker foretagen varfor Bank Bs
foretagsradgivare forsoker aka ut till foretagen sa ofta som det ar mojligt.

Bank Bs foretagskunder anvander sig ofta av bade Plus- och bankgiro i betalningskedjan.
Tidigare var Plusgiro en neutral aktor pA marknaden men efter att Nordea kdpte upp dem &r
de en konkurrent till Bank B. Déarav forsoker Bank B numera att fa sina kunder att anvanda
sig av bankgiro istallet for Plusgiro. Fordelarna, som foretagsradgivaren namner, ar att
pengarna blir rantebarande direkt da de kommer in pa kontot snabbare samt att det blir enklare
for foretaget att administrera och stimma av bankkontot. ”Man béade sparar dagar och kan
effektivisera” sdger hon. Nar Plusgiro fortfarande var en neutral aktor erbjod Bank B en tjanst
som kallades for girotomning. Tjansten innebar att likviditeten som fanns pa Plusgirokontot
fordes over till ett bankkonto automatiskt med jamna mellanrum. Numera maste kunden flytta
Over pengarna manuellt.

For att Bank B skall kunna veta hur foretagens floden ser ut samt hur stor kontokredit de har
behov av, ar det enligt foretagsradgivaren en fordel om foretagen gjort en likviditetsbudget. |
denna syns hur betalningsstrommarna kommer att gd under aret och om det férekommer
sasongsvariationer. Foretagsradgivaren betonar vikten av att kunden sjalv maste tanka till.
Hon beréttar att flera mindre bolag sallan skoter den I6pande redovisningen sjélva utan
lamnar over den till redovisningsbyraerna. Hon papekar dock att det alltid ar foretagens eget
ansvar att ha koll pa sin ekonomi och att de bor ha en avstimning med redovisningsbyran
atminstone en gang i manaden.

Villkoren pa Bank Bs produkter och tjanster sétts ofta med hansyn till volymer. Vid utlaning
ser Bank B dver vilken risk de tar for att kunna bestimma rantan. Bank B har ett antal
variabler som skall beaktas da rantan satts men i slutandan ar det dock konkurrenterna som
avgor. Enligt foretagsradgivaren finns det en stor marknad som sétter priset.

Foretagsradgivaren sager att ju storre en kund ar, desto storre forhandlingsstyrka har denne.
Hon tar aterigen upp riskfaktorn som beaktas vid all utlaning. Bank B har ett omfattande
regelverk men ingen policy kring rantesattning utdver att den skall sattas affarsméssigt och
stdammas av med en kollega.

Bank B har flera olika typer av foretagskunder. Foretagsradgivaren ar av den asikten att ju
storre floden ett foretag har, desto mer diskussioner och fragor brukar det bli. Lésningarna blir
ofta mer komplexa och omfattar en del teknik sasom autogiro men &ven att kunna skicka och
hamta filer. Aven implementeringsprocessen av bankprodukten eller -tjansten brukar ta langre
tid.
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Det enda hinder for att hjalpa kunden, som foretagsradgivaren pa Bank B kan se, &r
sekretessen. Enligt banksekretessen far man inte tala om vilka som &r bankens kunder och
darfor &ar det heller inte lagligt att antyda att ett visst foretag skulle kunna ha
betalningssvarigheter. Daremot kan man alltid fora ett allmént resonemang kring att det ar bra
att undersoka alla nya kunder.

4.3 Revisorernas roll

4.3.1 Revisionsbyra A

4.3.1.1 Presentation av Revisionsbyra A

Revisionsbyra A rankas enligt oberoende undersokningar hogst i branschen saval av
beslutsfattare pa storre foretag i svenskt naringsliv, som av ekonomi- och juridikstudenter
runtom i landet. Revisionsbyra A erbjuder hjalp med revision, affarsradgivning, skatte- och
transaktionsradgivning. Det finns 100 000 medarbetare i 140 lander, varav fler an 1 600
medarbetare arbetar pa 75 kontor éver hela Sverige.***

Respondenten pa revisionsbyra A arbetar som konsult bland annat inom foretags Cash
Management och arbetar saledes inte som revisor. Dock sager sig respondenten ha en Klar
bild av vilka uppgifter revisorerna har angaende de granskade foretagens Cash Management
och kunde darfor stalla upp pa en telefoninterviju.

4.3.1.2 Sammanstallning av intervju

Enligt konsulten &r revisorns roll att utfora en intern granskning hos foretag. Revisorn tittar
inte pa sjalva upplagget, utan kontrollerar bara att betalningsflédena fungerar. Inom Cash
Management ligger revisorns fokus enligt konsulten pa kontrollen, att foretagets floden
fungerar. Sedan ligger det i foretagets eget intresse att sjalv se till att optimera sina fléden.
H&r kommer bankerna in i bilden, sager konsulten. De har en storre roll i foretagens Cash
Management och detta ar en stor inkomstkélla for bankerna. De skillnader som finns mellan
olika typer av foretag rérande exempelvis koncernkonton tror konsulten inte medfér nagon
granskning fran revisorn.

De vanligaste bristerna i foretagens Cash Management enligt konsulten ar betalningstiderna,
bade pa utbetalningssidan och pa inbetalningssidan. Detta paverkar finansieringen markant
och rorelsekapitalbehovet maste ses over. Konsulten definierar rorelsekapitalbehovet som
omséattningen minus Kortfristiga skulder. Vidare sager konsulten att rérelsekapitalbehovet
oftast utgors av foretagets checkrakningskredit. Att rorelsekapitalbehovet maste ses Gver
beror ofta pa att foretagets kassabuffert ar for liten. Enligt konsulten bor ett verkstadsforetags
kassabuffert ligga pa tre veckor. Med detta menas att ett verkstadsforetag bor ha tillrackligt
med likvida medel for att kunna klara av tre veckors utbetalningar utan att erhalla nagra
inbetalningar.

De kunskaper som finns inom foretagen angaende Cash Management varierar. Pa stora
foretag finns ofta heltidsanstallda som jobbar med detta. Konsulten &r dock aven av den
asikten att ekonomichefer i mindre bolag oftast & gamla revisorer samt att de inte &ar sa
palasta om just Cash Management. De foretag som anlitar konsulter ar ofta foretag med

114 Revisionsbyrd A hemsida 2005-11-21
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mycket komplex foretagsstruktur samt foretag med mycket utlandsfléden. For dessa foretag
finns mycket pengar att tjana genom att se dver sina flodesrutiner.

De hinder som konsulten kan se avseende revisorns mdjligheter att hjalpa klienten &r att
konsulter inte far satta upp ett Cash Management-uppléagg som sedan revisorer inom samma
revisionsbyra ska granska. Da blir det fraga om jav.

4.3.2 Revisionsbyra B

4.3.2.1 Presentation av Revisionsbyra B

Revisionsbyra B ar ett av Sveriges ledande kunskapsforetag inom ekonomisk information och
har ca 1 600 medarbetare pa 60 kontor i Sverige. Foretaget verkar inom fem affarsomraden;
revision av stora foretag, agarledda - revision och radgivning, skatt, financial advisory
services och risk advisory services. Verksamheten bedrivs i 148 lander runtomkring i
vérlden.'®

Respondenten bestdr av en revisor pa revisionsbyra B. Intervjufragorna besvarades bade via
telefon och via e-post.

4.3.2.2 Sammanstallning av intervju

Generellt kan ségas att revisorn spelar en ganska liten roll betraffande radgivning avseende
Cash Management i klientforetag. Revisorn sager att det naturligtvis tas manga faktorer i
beaktande vid revisionen. Som exempel ndmner han att revisorerna tar stéllning till bolagets
fortlevnad, vilket ar sammankopplat med likviditet och andra omraden avseende Cash
Management. Dock sker ingen radgivning avseende hur klienter kan forbattra sin Cash
Management. Huvuduppgiften som revisor ar att kontrollera bolagets siffror och inte hur
effektiva de ar i sin likviditetshantering.

115 Revisionsbyrd B hemsida 2005-11-21
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5 Analys

5.1 Analys baserad pa féretagens inbetalningsrutiner

Foretag 1 har en finanspolicy som &r satt av styrelsen. Denna inbegriper kreditpolicyn
gentemot kunderna, vilken marknadsavdelningen svarar for. Respondenterna &r av den asikten
att indrivningen av pengar mer ar en marknadsfraga an en Cash Management-fraga, vilket
strider mot den teori om inbetalningsrutiner som finns att tillga inom Cash Management. De
séger att nya kunders kreditvérdighet kontrolleras via Upplysningscentralen, att indrivningen
ar mer strikt och konsekvent i dagslaget och att de anlitar en extern inkassobyra. Detta ar helt
i enlighet med de forslag till en battre Cash Management som finns i litteraturen och kan vara
en bidragande orsak till att kundforlusterna ségs vara valdigt sma. Dock sager respondenterna
aven att foretagskunderna ar sa pass beroende av tillgangen till el att de inte missar att betala
elrdkningen, vilket kan vara ytterligare en anledning till att kundforlusterna &r sma.
Respondenterna namner att stora kortfristiga lan ofta upptas pa grund av att in- och
utbetalningarna inte matchas. Detta ger indikationer pa prognosproblem, vilket skulle kunna
bero pa kundforluster eller sena betalningar. Ur Cash Management-synpunkt ar det extremt
ineffektivt att lyfta lan kortsiktigt, da dessa pengar istéllet for att kosta ranta kunnat inbringa
ranta pa annat hall. Féretag 1 har 30 dagars kredittid som ar upparbetad sedan lange och géller
for samtliga kunder. Enligt respondenterna skulle de inte tjana pa att andra denna, eftersom
det enligt dem é&r fraga om sa lite pengar. 600 miljoner kronor, som kundfordringarna som
mest uppgatt till, skulle vid en procents ars- effektiv ranta inbringa 600 000 000 * 0,01/325 =
1 846 kr per dag eller 600 000 kr per ar. Férutom att det nya systemet med fakturering efter
avlasning som skall sattas i gang fran och med ar 2009 kommer att krdva omfattande
investeringar, kommer det &ven krdva effektiva avlasningsrutiner for att fakturering ska kunna
ske sa tidigt och korrekt som mojligt. | nuldget betalar kunden ett prognostiserat belopp och
avlasning och justering av det fakturerade beloppet sker i efterhand. Om avldsningsrutinen i
det nya systemet inte skulle fungera friktionsfritt, skulle detta kunna innebdra att
faktureringen skjuts pa tiden och att kredittiden till kunderna darmed skulle oka. Detta
resonemang forstarks av att respondenterna sjidlva medger att den osynliga kredittiden i
nulaget beror pa nar avlasningen kan goras eftersom de storre kunderna redan nu faktureras
efter avldsning. Detta innebdr att Foretag 1 ligger ute med pengar som de annars kunnat
investera eller anvant till att betala tillbaka sina lan.

Foretag 2 far sina inbetalningar framst genom kommunala bidrag, sa kallade driftbidrag, och
foraldraavgifter. Driftbidragen, vilka utgoér huvuddelen av inbetalningarna, ar sékra eftersom
de utbetalas av kommunen och kredittiden 4 mindre & en manad till foljd av att
inbetalningarna infaller fran mitten till slutet av den manad de avser. Foraldraavgifterna ar
mer osékra. Foretag 2 gor inga kreditkontroller pa foraldrarna eftersom de anda inte har nagon
ratt att exkludera nagot barn pa grund av att foraldrarna har betalningssvarigheter. Dessutom
tas inga paminnelseavgifter ut och kronofogden blandas inte in. Foretag 2 skickar dock ut
paminnelser till foraldrarna. | praktiken brukar problemen kunna I6sas med foraldrarna per
telefon. Det som ar positivt med foraldraavgifterna ur Cash Management-synsétt ar att dessa
betalas i forskott, vilket innebér att Foretag 2 inte behover ligga ute med motsvarande
kostnader for barnen.

Foretag 3 skoter kreditupplysningar och faktureringar centralt i den gemensamma
ekonomiavdelningen. Ekonomiavdelningen kan &ven kreditsparra kunder och sétta
kreditgranser. | slutandan &r det dock varje enskilt affarsomrade som ansvarar for sina kunder
och i och med den spretiga organisationen ar det svart att ha nagon generell regel avseende
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exempelvis kredittid, vilken enligt ekonomichefen helst ska vara 30 dagar. | nuldget finns
inget system som kanner av nar kunder ar daliga pa att betala, men Foretag 3 har ett nytt
projekt pa gang dar de storsta kunderna och leverantorerna ska undersokas. Det ar viktigt ur
Cash Management-hanseende att ha nagon form av kontinuerlig kontroll pa kundernas
betalningsformaga och speciellt da det galler stora belopp. Att Foretag 3 tar kreditupplysning
pd nya kunder och i vissa fall kraver forskottsbetalning ar darfor positivt. Vanligtvis
faktureras ingen drojsmalsranta, utan Foretag 3 tar hellre kontakt med kunden. Sa lange detta
forfarande tillampas konsekvent, borde det enligt tidigare namnd teori avseende
inbetalningsrutiner vara ett minst lika effektivt patryckningsmedel som att skicka
betalningspaminnelser. Genom att skicka samlingsfakturor far Foretag 3 ner antalet
transaktioner och den langa kredittid som uppstar kompenseras av att forlorad réanteintakt
raknas in i priset eller att 15 dagars kredittid géller vid manadsfakturering. Detta ar dock en
forhandlingsfraga, vilket gor att de éverenskomna villkoren till stor del beror pa Foretag 3s
forhandlingsstyrka. Enligt ekonomichefen &ar forhandlingsstyrkan overlag bra, till stor del
eftersom Foretag 3 & marknadsledande inom vissa omraden, men mindre bra da de har att
gora med storre kunder. Det ar speciellt ett affarsomrade som har haft stora problem med
patryckningar fran stora kunder. Dessa kunder kan krava att kredittiden sammanfaller med
garantitiden pa varorna, vilket gor att Foretag 3 maste ligga ute med likviditet en lang period.
Foretag 3 har dock valdigt lite kundforluster, eftersom de i stort sett har samma kunder ar
efter ar.

Foretag 4 foljer, enligt ekonomichefen, sina kunders utveckling och om det gar bra for
kunden gar det dven bra for Foretag 4. De har for vana att kontinuerligt titta pa allméan
information om kunderna och forsoker vilja order fran kunder de tror att det kommer att ga
bra for. Hittills har foretaget sallan rakat ut for kundforluster. Ekonomichefen sager att
kundfordringarna ofta ar farre men av storre belopp, varfor de forsoker fa in dessa sa fort som
mojligt. Inbetalningarna sags fungera smidigt.

Bankernas roll i foretagens inbetalningsrutiner ar enligt banktjanstemannen i Bank A att
forst skapa en bild av hur kundens inbetalningsfléde ser ut for att sedan komma med forslag
till kunden och inte rakna med att kunden har nagon kunskap om bankens tjanster. Hon sager
vidare att banken har svart att paverka kundens inbetalningar, eftersom dessa bygger pa avtal
med deras kunder, men att Bank A erbjuder ett flertal tjanster som kan underlatta for kundens
inbetalningsrutiner och dithdrande bokforing. Foretagen staller véldigt olika krav pa I6sningar
beroende pa hur deras betalfloden ser ut men alla som har sina inbetalningar hos Bank A har
ett checkkonto kopplat till ett bankgirokonto sa att kunder kan betala in pengar pa det.
Foretagsradgivaren i Bank A sdger att alla banker i stort sett har samma tjanster pa
inbetalningssidan men att priset kan variera ndgot mellan bankerna. Oftast koper kunderna de
tjanster som banken foreslagit. Enligt foretagsradgivaren pa Bank B varierar intresset for
Cash Management bland foretagen och det ar darfor viktigt med en behovsinventering for att
kunna utréna vilka banktjanster som ar lampliga for kunden. Enligt foretagsradgivaren ar det
mycket viktigt att uppmérksamma kunderna att banken kan effektivisera foretagens fléden
genom ett flertal olika tjanster. Om kunden till exempel har manga sma inbetalningar laggs
storre fokus pa inbetalningskedjan. Hon berattar vidare att de ofta tittar pa hur lang den
verkliga kredittiden ar, vilka kravrutiner kunden har, om de debiterar drojsmalsranta men
aven nar de fakturerar sina kunder. Ibland kan det finnas sd kallade dolda krediter nar
foretagen inte prioriterar att fa ivag fakturan i tid. Utover det ovan namnda ser Bank B &ven
over vilken typ av kunder foretaget har och vilken risk som ar férknippad med dessa. Enligt
foretagsradgivaren finns det olika satt som banken kan hjalpa till att kontrollera kundriskerna
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pa, exempelvis ta kreditupplysningar pa foretagets kunder. Bank B har ett samarbete med ett
factoringbolag vilket, enligt foretagsradgivaren, har visat sig vara mycket effektivt da de
hjalper kunden med bland annat fakturering, drojsmalsrantor och inkasso. Bank Bs
foretagskunder anvander sig ofta av bade Plus- och bankgiro i betalningskedjan. Férdelarna
med bankgiro, som foretagsradgivaren namner, ar att pengarna blir rantebarande direkt
eftersom de kommer in pa kontot snabbare samt att det blir enklare for foretaget att
administrera och stimma av bankkontot. Overgripande siger foretagsradgivaren i Bank B att
ju storre floden ett foretag har, desto mer diskussioner och fragor brukar det bli och desto mer
komplexa och tekniska brukar lsningarna bli.

Revisorernas roll i foretagens inbetalningsrutiner ar enligt konsulten pa Revisionsbyra A
enbart att kontrollera att betalningsfldena fungerar och inte titta pa sjalva upplagget. Det
ligger i foretagets eget intresse att optimera sina floden och han menar vidare att banken har
en storre roll i detta. De vanligaste bristerna i foretagens Cash Management ar enligt
konsulten betalningstiderna. Revisorn pa Revisionsbyra B sdger att revisorerna mer tar
stéllning till bolagets fortlevnad, vilket i och for sig ar sammankopplat med likviditet och
andra Cash Management-omraden. Dock fortsétter han med att det inte sker nagon radgivning
angaende hur klienten kan forbattra sin Cash Management.

5.2 Analys baserad pa foretagens utbetalningsrutiner

Foretag 1 har, som tidigare namnts, en finanspolicy satt av styrelsen. I denna ingar bland
annat en policy kring resultatsakring av ravaror och bransle som har med utbetalningar att
gora. Respondenterna berattade att Foretag 1 har 30 dagars kredit och att de inte forhandlar
sérskilt om betalvillkoren. Detta strider dock mot teorin som séger att man alltid skall forsoka
forhandla till sig battre betalvillkor och inte acceptera de féreslagna betalvillkoren direkt. Alla
fakturor betalas vanligtvis pa forfallodagen. Alla utlandska betalningar skots separat for att
inte forfallodatumet ska Overskridas, eftersom dessa har Kkortare kredittider och
attestforfarandet normalt tar nagra veckor for Foretag 1. Detta ar just ett av de i allmanhet
vanligaste skalen till varfor fakturor ej betalas i tid. Fran och med ar 2006 kommer Foretag 1s
fakturor att scannas in vilket troligtvis kommer att forminska attesttiden da fakturorna inte
langre behover skickas runt fysiskt. Foretaget kvittar kreditfakturor mot fakturor inom samma
reskontra. Respondenterna beréttade att kvittning mellan reskontror endast gors i speciella
fall. Att kvitta kreditfakturor gentemot fakturor &r bra da foretaget inte behover ligga ute med
likviditet som de egentligen inte ska behdva gora.

Vad géller utbetalningsrutinerna for Foretag 2 betalas alla leverantorsfakturor pa
forfallodagen, som &r huvudregeln kring utbetalningar. Loneutbetalningarna &r déremot
flexibla dd man gjort personalen inforstadd med att Ionerna kommer mellan den 25 och 28
varje manad, med undantag av december da I6nerna betalas ut innan julafton. I de fall nagon i
personalen inte fatt sin 16n utbetald har banken varit valdigt hjalpsam och sett till att den
anstallde fatt 16nen insatt pa kontot. Foretag 2 anvander bankgirobetalningar i huvudsak men
mojligheten finns att &ven betala via Plusgiro med det senast uppdaterade
bokforingsprogrammet. Eftersom alla betalningar skots elektroniskt frigor troligtvis foretaget
tid och har pengarna réntebarande en dag langre jamfort med om betalningarna gjorts
manuellt fysiskt.

Foretag 3 har en snedférdelning mellan in- och utbetalningarna eftersom dessa oftast gors till

olika banker. Ekonomichefen for Foretag 3 ar dock av den asikten att det anda ar
koncernsaldot som rdknas i slutdndan. Foretaget forsOker att ha bankgiro som sitt
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huvudbetalsétt men att de har méjligheten att dven betala via Plusgiro. Har rader samma som
for Foretag 2, bland annat att pengarna &r rantebdarande en dag langre. Ekonomichefen
berattade att betalningarna skdéts via Internet, ungefar som for en privatperson men med battre
sakerhetsrutiner. Inom foretaget skall det alltid finnas tva personer som genomfor betalningen
innan betalfilen kan skickas ivag. Ekonomichefen sade att detta inte var bra rent praktiskt men
att det var bra for sakerhetsrutinerna. Eftersom foretaget endast har tre personer pa
ekonomiavdelningen kan det uppsta komplikationer till exempel om nagon av dessa skulle
vara sjuk. Betalningar gors endast pa mandagar och torsdagar vilket gor att betalningarna
alltid gors lite for sent, aldrig for tidigt. Undantag av detta &r tullar och dylikt dér kredittiden
pa 20 dagar galler men aven utlandsbetalningar som endast gors pa mandagar. Risken med
detta system ar att leverantérerna kan uppfatta foretaget som en dalig betalare och darmed kan
foretaget mista en leverantor. Vad géller utlandsbetalningar som endast gérs en gang i veckan
kan man anta att foretaget bedomt att det ar for kostsamt att gora utlandsbetalningar oftare, da
dessa ofta &r dyrare att genomfora. Alla kreditfakturor nettas vanligtvis vilket innebar att
foretaget inte ligger ute med pengar som egentligen tillhdr dem sjalva. Genom att Foretag 3
fordelar kostnaderna efter kostnadsstéllen far varje enhet mindre marginaler att rora sig med
och darmed effektiviseras bland annat arbetet med kredittider. Enligt ekonomichefen kan det
dock vara svart att dela upp leverantdrsskulderna ibland da de harror fran flera olika
affarsomraden. Forhoppningarna ar dock att kunna gora en korrekt fordelning av dessa om %
alternativt 1 ar. Ett av omradena som foretaget har fokus pa ar att se till att fa langre
kredittider av leverantorerna, som aven foresprakas i litteraturen. Dessa ansvarar dock varje
enhet var for sig for. Ungefar hélften av kostnaderna ar personalkostnader. Lonerna till
personalen betalas ut tre dagar innan de far pengarna pa sitt konto. Beroende pa vilket
betalsatt foretaget anvénder kring dessa kan det finnas mojligheter att effektivisera betalsattet.

Ekonomichefen pd Foretag 4 berattade att de har mer dvergripande fokus pa Cash Flows an
pa hur in- och utbetalningar fungerar rent praktiskt. Rutinerna kring utbetalningarna sags
fungera smidigt. Angaende utbetalningar skall de géras sa sent som maéjligt och man forsoker
forhandla till sig battre betalvillkor. Hanteringsmassigt med att skicka betalfiler ar det inga
problem. Problemet som ses ar Cash Flows dvergripande, det vill sdga att foretaget ska ha
tillrackligt mycket kapital for att betala lan och leverantorsskulder. | vissa fall kan
overenskommelser gdras om senarelagda betalningar, vilket &r positivt ur Cash Management-
synpunkt. Foretaget har séllan problem med betalningar av investeringar eftersom dessa ar
planlagda. | dagslaget kan dock enheterna sjélva styra sina egna in- och utbetalningar vilket
kan leda till obalans om en enhet betalar fakturor for tidigt eller utan att ha prognostiserat
detta tidigare. Verktygen som anvands i maskinerna for att kunna tillverka de specialbestéllda
plastdelarna kops forst in av Foretag 4 for att sedan saljas till kunden. Detta betyder att
Foretag 4 ligger ute med likviditet. Verktygsinkopen ar svara att prognostisera varfor det
ibland kan vara svart att kanna till utbetalningsdatumen fér dessa langt i forvag.

For att kunna hjalpa kunderna kring deras utbetalningsrutiner har Bank A en genomgang av
kundens fléden for att se vilka aktorer utbetalningarna gors till. Banktjanstemannen berattade
att de bland annat ser dver foretagens genomsnittliga kredittider som ges till deras kunder. Det
finns flera olika satt att genomfora utbetalningar pa. Exempelvis kan de goras via
Internetkontoret som privatpersoner gor eller genom att skapa en fil i bokforingsprogrammet
som sedan hamtas upp i Internetkontoret och skickas till BGC, alternativt kan kunden valja att
direkt skicka filen till BGC. Loénerna kan antingen goras pa samma satt eller via
direktoverforingar till konton om foretaget endast har ett fatal anstallda. Enligt
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banktjanstemannen pa Bank A erbjuder alla banker samma typer av tjanster och att det ar
priset som kan skilja sig lite.

Enligt foretagsradgivaren pd Bank B laggs det stort fokus pa utbetalningssidan om kunden
har manga utbetalningar. Hon sager att det ar viktigt att fokusera dar det brister. Aven Bank B
gor en behovsinventering for att kunna ge forslag till kunden.

Konsulten pa Revisionsbyra A séager att de inte lagger nagot storre fokus pa utbetalningar ur
Cash Management-synvinkel. De ser endast Over att betalflodena fungerar. Enligt konsulten
ar det bankernas uppgift att hjalpa foretagen med sina utbetalningsrutiner. Aven revisorn pa
Revisionsbyra B sager att de spelar en ganska liten roll i detta hanseende.

5.3 Analys baserad pa foretagens internationella handel
Foretag 1 har ingen omfattande handel utomlands, varken inkop eller férsaljning. Men i de
fall foretaget har utlandska betalningar skots dessa vid sidan om de svenska betalningarna.

Eftersom Foretag 2 handlar i utldndsk valuta séllan har de inga speciella rutiner kring dessa.
Angaende eventuell valutasékring hanvisar vi till analysen utifran foretagens riskhantering.

Foretag 3 har valt att endast utfora utlandska betalningar en gdng i veckan. Eftersom
foretaget har véldigt fa utlandska kunder har de knappt nagon export. Daremot importerar de
ganska mycket internationellt enligt ekonomichefen. Darmed &r det mest pa inkopssidan som
foretaget handlar i utlandsk valuta. Anda berattar ekonomichefen att en av deras basta kunder
ar utlandsk. Nar det géller valutor har foretaget valt att anvéanda sig av en specifik bank vid
alla tilifallen.

Eftersom varje enhet inom koncernen pa Foretag 4 skoter sina egna in- och utbetalningar har
de ingen gemensam policy for utlandsbetalningar. Foretaget bade fakturerar och betalar i
EUR, NOK, PLN och SEK. Eftersom bade fakturering och betalning sker i samma valuta tas
inga storre valutarisker.

Bankernas roll vid internationell handel ar dels att erbjuda olika typer av betaltjanster.
Banktjanstemannen pa Bank A berattade att det finns olika typer av utlandsbetalningar.
Priserna for dessa ar olika beroende pa hur snabbt foretaget vill fa ivdg pengarna.
Banktjanstemannen papekar dock att de inte kan garantera att mottagarbanken satter in
pengarna pa mottagarens konto inom en viss tid. Banktjanstemannen beréattade dven att det ar
stora skillnader mellan olika foretags behov av banktjanster beroende pa om foretagen har
handel utomlands. Om féretagen till exempel har bolag utomlands krdavs det helt andra
l6sningar jamfort med om foretaget endast funnits i Sverige. Foretagsradgivaren pa Bank B
var av samma asikt i det hanseende att det ar manga fler aspekter att ta hansyn till vid en
behovsinventering nar foretaget har internationell handel.

5.4 Analys baserad pa foretagens likviditetsplanering och -hantering

Foretag 1 har en kortsiktig likviditetsplanering i form av en rullande 6-manadersplanering
med manatliga uppféljningar samt rullande 4-veckors prognoser dar flodena &ar kanda.
Kortsiktigt binds valdigt lite kapital i foretaget eftersom leverans sker direkt till kund.
Verksamheten ar dock sasongsberoende, vilket gor att likviditetsbehovet varierar dver aret.
Dessa behov forsoker man matcha med upplaning och péafdljande resultatuppfoljning.
Foretaget har minst en person som ansvarar for att betalningsbehoven skall kunna métas.
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Eftersom foretaget har ett stort och omfattande investeringsprogram &r langsiktiga planer
viktiga for dem for att fa koll pa sitt lanebehov. Respondenterna betonar vikten av att inte
lyfta lan for tidigt men sager senare att det ibland hant att Foretag 1 lanat for lite pengar
langsiktigt och darfor fatt 1ana kortsiktigt av kommunen under en évergangsperiod eftersom
foretaget inte har nagon checkkredit. Merkostnaden for lanen anses inte vara sa hog av
respondenterna, eftersom nettot mellan kortlanerantan (1,7-1,8 %) och langréantan (1,5 %) blir
lagt. Dessa lan tas ofta under tio dagar och kan uppga till 50-100 miljoner kr. Enligt
respondenterna fungerar kommunen som en bank med ”i stort sett” obegréansade mojligheter
till 1an och placeringar, vilket enligt respondenterna dock inte utnyttjas pa ett negativt sétt av
Foretag 1. Nar foretaget har likviditetsoverskott placeras det som ett 1an till &garna, da Foretag
1 ingdr i ett koncernkontosystem. Detta ar ett av flera satt som foretag kan anvanda sitt
likviditetsdverskott. | dagslaget ligger det normala likviditetsdverskottet pa 50-150 miljoner
kr. Policyn for dess storlek har andrats da det idag ar okej med ett hogre likviditetsoverskott
an tidigare. Respondenterna motiverade detta med att rantelaget ar sa pass lagt som det ar idag
och att de anda far 1,5 % i ranta pa likviditeten som de har pa sitt bankkonto.

Foretag 2s langsiktiga planering bestar av den arliga budgeten som bitradande rektorn gor
utifran summan av de pengar som fas for varje barn. Budgeten brukar, enligt bitradande
rektorn sjélv, stdmma ganska bra. Det enda som skulle kunna vara ett orosmoln &r enligt
bitradande rektorn om politikerna skulle fatta nyckfulla beslut vilket skulle vara till nackdel
for Foretag 2. Gallande den kortsiktiga likviditetsplaneringen kommer saldot pa checkkontot
regelbundet, vilket 6kar den likvida kontrollen. Oftast finns 600 000 kr pa checkkontot som
en buffert. Foretag 2 har inga langfristiga skulder. Hela verksamheten finansieras med
avgifter som foraldrarna betalar och kommunbidrag men néar foretaget skall gdra storre
investeringar ansoker de bidrag fran olika stiftelsefonder istéllet fér dyra lan. Eftersom de
anstallda &r anstéllda pa skolan och inte pa forskolan, koper forskolan in dessa tjanster fran
skolan och darfor overfors pengar fran forskolan till skolan. Detta kraver att checkkontot
bevakas sa att overforing sker och att skolan inte far likviditetsunderskott. Om detta skulle
intraffa, brukar bitradande rektorn maila banken eller sd ringer banken upp och skoter
overforingen kostnadsfritt. Foretaget har ett specialinlaningskonto vilket medfér att de far
battre ranta &n om de hade haft ett vanligt konto. De sparade pengarna, som uppgar till 1
miljon kr, finns dock i fonder som &r trygga enligt rektorn. Rektorn berattade att de inte har
nagon uttalad policy for hur dverskottet skall placeras.

Foretag 3 gor ingen likviditetsplanering for egen del, men de ska skicka in en
likviditetsprognos till Moderbolag 3 varannan vecka som ett stod i deras likviditetsplanering.
Detta i kombination med att de olika bolagen i koncernen inte far gora placeringar eller flytta
pengar hur som helst mellan konton ska gora att Moderbolag 3 far kontroll Gver
koncernkontosystemet. Detta innebdr att det ar moderbolaget, som &r ett investmentbolag,
som skoter det finansiella. Moderbolag 3 ser éver saldona pa koncernkontot och jamnar ut
dem en gang per ar. Om ett affarsomrade har ett verskott far de fordran pa moderbolaget och
tvartom om saldot ar negativt. Genom att ingd i ett koncernkontosystem har Foretag 3 alltid
tillgang till kapital. Koncernkonto kan fungera som en “fri” kredit om andra foretag har
positiva saldon pa sina konton. Dock debiteras ranta internt inom koncernen. Totalt sett har
moderbolaget en aktieportfolj med ett marknadsvarde pa 7-8 miljarder kr. De olika
affarsomradena inom koncernen styr sjalva inte over hanteringen av likviditetsoverskotten
och -underskotten. Daremot kan de olika affirsomradena &nda forbattra sin
likviditetshantering pa sa sétt att de inte binder for mycket kapital i lager och dylikt. Detta ar
en av sakerna som kom fram under den foretagsanpassade kursen ar 2002, som skulle 6ka
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forstaelsen och forbattra likviditetshanteringen. Som vi tidigare namnt i teoriavsnittet ar det
viktigt med kunskap inom foretagen. De prognoser Foretag 3 ska gora ar pa veckobasis och
stracker sig 4 veckor framat och innefattar dven utfallet 2 veckor bakat i tiden. Prognosen
delas upp pa vissa poster, sasom kundinbetalningar och valutor. Ekonomichefen beréttar att
de har uppféljningar dar de tittar pa om prognosen stamt dverens och att det finns inbyggt i
sjalva systemet att en anledning till varfor det blivit fel maste anges. Pa senare tid har det
dock varit lite si och sa med likviditetsprognoserna eftersom kamreren, som skoter dessa,
varit borta en period. Sedan dess har inte Foretag 3 kommit ikapp, eftersom det blir fel i
historiken om de bara fyller i aktuella siffror. Vidare &r ekonomichefen skeptiskt installd till
likviditetsprognoser dverlag, eftersom det krdavs resurser att uppratta dem. Arbetet med
likviditetsprognos ar nagonting som kom fram under Cash Management-studierna pa
Moderbolag 3, sager han. Affarsomradena har mer omsattnings- och lonsamhetskrav pa sig
och de rorelsedrivande bolagen, som Foretag 3, har egentligen mer fokus pa rérelsekapital &n
pa Cash Management och arbetar inte s& mycket med likviditeten sager ekonomichefen. Som
det ar nu tillampas branschens standardvillkor 30-60-10, vilket gor att foretaget maste ligga
ute med pengar. Ekonomichefen ar dock medveten om kostnaden i detta och séger att det
géller att vdga in detta vid prissattningen.

Foretag 4 har stort fokus pa Cash Flows, det vill saga flodet in och ut av pengar 6vergripande
och inte s& mycket just pd Cash Management, hur in- och utbetalningar fungerar praktiskt.
Ekonomichefen betonar hur viktigt det &r att halla sig inom ramarna for hur mycket pengar de
har tillgang till och kommer darmed in pa kassaflodet. Problemet dar é&r, enligt
ekonomichefen, om tillrackligt mycket likviditet genereras och om foretaget har tillrackligt
mycket kapital for att betala sina leverantorsskulder och lan. Inom kassaflodet ligger fokus pa
andringar i rorelsekapitalet, som Foretag 4 arbetar mest med, samt EBITDA som é&r
grundlagen for bolaget. EBITDA har varit stabilt inom Foretag 4 vilket, enligt
ekonomichefen, till stor del beror pa att foretaget haft sa bra kostnadskontroll och forséljning.
Rorelsekapitalet anger lager + kundfordringar — leverantorsskulder och ingér i nyckeltalet
ROCE som anvands inom foretaget. Rorelsekapitalet far enligt ekonomichefen inte bli for
stort eftersom det skall finansieras pa ndgot satt. Han sager att det galler att halla lagret sa lagt
som mojligt men att det finns en smaértgrans. Foretag 4s lager, som behdvs som en buffert,
motsvarar totalt sett 2 veckors forséljning vilket enligt ekonomichefen inte ar mycket. Enligt
ekonomichefen bestar variationerna av kassaflodet till 90 % av rorelsekapitalet. | och med det
stora foretagsuppkopet som gjorts under aret skall Foretag 4 nu undersdka hur man arbetar
med rorelsekapitalet i det kopta bolaget, eftersom rorelsekapitalet nu fordubblats totalt.

Ekonomichefen for koncernen lagger stor vikt pa enheternas prognoser. Foretag 4 arbetar med
rullande prognoser. Enheterna rapporterar in den aktuella och den prognostiserade
kassabehallningen manadsvis, som sedan skickas till alla platschefer och ekonomipersonal for
att varje enhet ska se hur de ligger till. Ett alarmerande exempel var fran oktober 2005 da
enheterna hade 35 miljoner kronor mindre &n vad de trott. | detta fall var det en enhet som
hade stallt till det for alla. Om enheterna sjélva inte vet vad differenserna beror pa maste
ekonomichefen hjélpa till att reda ut varfor det har blivit som det blivit. Vid ett flertal fall har
differenserna berott pa okunskap fran enheternas sida. Ekonomichefen lagger ned cirka 40 %
av sin tid till att analysera och se dver enheternas siffror samt att samtala med dem om varfor
utfallen skiljer sig fran prognoserna. Ekonomichefen sager vidare att kassaflodena for
verktygen ar oerhort svara att forutse. Bilbranschen ar dock stabil vilket gor att det ar mycket
enklare att planldgga produktion och att gora prognoser, men den likvida utvecklingen kan
sdgas vara cyklisk da den foljer forsaljningen under aret och vissa perioder gar battre &n
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andra. Den storsta utmaningen dar enligt ekonomichefen att géra bra prognoser. Ibland
stammer inte prognoserna med budgeten men det viktigaste ar att malen ar realistiska. Han
séger att varje bolag bér anvénda pengarna som om de vore deras egna, eftersom man inte kan
ga till banken varje gang pengarna tar slut och att prognoserna utgér en grund for resterande
bolag. Enheterna har déarmed en begrédnsad ekonomisk flexibilitet. Som det ar idag kan
enheterna dock sjélva styra éver sina in- och utbetalningar som enligt ekonomichefen ar det
svara for moderbolaget. Han sager att helt plétsligt kan ett bolag betala ut 20 miljoner kr trots
att det inte prognostiserats. Det kan stalla till det for hela koncernen. Ekonomichefen sager att
det darfor ar viktigt att enheterna gor bra prognoser och att de lever efter dem. Enligt
ekonomichefen ar det viktigt att folja vinsten men annu viktigare med balansrakningen. Han
sager att man maste se hur mycket pengar som kravts for att fa vinsten da kapitalbindningen
kan vara helt olika mellan foretagen. | Foretag 4 skall kapitalbindningen vara sa lag som
mojligt, vilket dven kan ses som en nyckel i foretaget. Ddrmed anser ekonomichefen Cash
Flowen vara betydelsefulla. Foretaget har arbetat i fyra ar med att fokusera pa Cash Flows.
Foretaget ar som tidigare namnt ett leveraged financed-bolag, vilket innebér att det till storsta
delen ar finansierat med lan. Som en reserv, om likviditetsunderskott skulle uppsta, har de
tecknat ett kreditavtal. | teorin foresprakas just att foretag bor teckna avtal om
upplaningsrantor med mera innan ett eventuellt likviditetsunderskott for att fa sa bra villkor
som mojligt. 1 de fall foretaget har likviditetsoverskott anvands dessa i forsta hand som en
buffert istallet for att placera dem i nagot med béttre avkastning &n ett vanligt bankkonto. De
enheter som finns i Sverige ingar i ett koncernkonto vilket gor att bolagen kan utnyttja
varandras likviditet.

Bankernas roll angaende foretagens likviditetsplanering ar framst enligt banktjanstemannen
pa Bank A att kundens likviditetsprognos blir anvandbar i bankens beslutsprocess om
huruvida en Overtrasseringskredit ska beviljas eller inte da kunden har tillfalliga
likviditetsunderskott. Da gar banken och kunden igenom anledningen till
likviditetsunderskottet, ndr och av vem underskottet kommer att tdckas upp samt hur lange
kunden behdver lana pengarna under tiden fran banken. | de fall foretaget har hog omsattning
och stora fléden tas betalflodesspecialister in for att kunna hjalpa kunden. Vid vissa tillfallen
kan det handa att foretagens krediter inte racker till. I dessa fall tittar banken bland annat pa
vad foretaget har for kredittider och de genomsnittliga kredittiderna pa kundfordringarna.
Som en losning pa tillfalliga likviditetsunderskott kan banken besluta om en
overtrasseringskredit. Banktjanstemannen sade att det gar battre att forhandla om rantan pa
utlaningssidan jamfort med inlaningssidan. Utover krediter kan banken erbjuda ett flertal
andra olika tjanster inom omradet likviditetshantering. Banktjanstemannen beréattar bland
annat om placeringar, forsakringar, certifikat och statsskuldvéxlar. For att kunna ge ett
lampligt forslag utifran kundens specifika behov behover banken veta en del variabler, sdsom
hur lang tid pengarna kan lasas och hur stor risk kunden ar villig att ta. Om kunden inte ar
villig att ta nagon risk forespradkar banktjanstemannen att placera eventuella
likviditetsoverskott i rantefonder. Banktjanstemannen berattade dock att det & mindre vanligt
att bankens forslag pa placeringar accepteras direkt pa grund av att foretagen vill undersoka
sjalva forst. Inom Bank A bedoms foretagen utifran hur bra féretagen presterar. De som gar
samre traffar man oftare. Foretagsradgivaren pa Bank B anser att det &r en fordel om
kunderna gor en likviditetsbudget for att banken ska kunna veta hur foretagets floden ser ut
samt hur stor kontokredit de &r i behov av. Traditionellt sett ar banken inriktad pa krediter
men det finns ett flertal andra tjanster att erbjuda utover dessa. Foretagsradgivaren pa Bank B
berattade att bankens forslag accepteras i storre utstrackning nar man forst gjort en noggrann
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behovsanalys. Enligt foretagsradgivaren ar det marknaden i sig som satter priset pa
utlaningsrantan.

Revisorernas roll i foretagen likviditetsplanering och -hantering &r enligt revisorn pa
Revisionsbyra B obefintlig eftersom revisorn har som huvuduppgift att kontrollera bolagets
siffror och inte hur effektiva de ar i sin likviditetshantering. Ungefar samma svar far vi dven
fran konsulten pa Revisionsbyra A, med det tilligget att de vanliga bristerna i
likviditetsplaneringen ute hos foretagen ofta beror pa att deras kassabuffert ar for liten. Som
exempel namns att ett verkstadsforetag bor ha tillrackligt med likvida medel for att kunna
klara av tre veckors utbetalningar utan att erhalla nagra inbetalningar.

5.5 Analys baserad pa foretagens riskhantering

Foretag 1 har en lag operationell risk till foljd av att det &r en kommunal verksamhet och att
konkurrensen ar 1ag. Den finansiella risken kan ocksa ségas vara lag, eftersom foretaget har
majlighet att 1ana pengar fran kommunen och har en relativt 1ag skuldséttningsgrad. Foretag 1
har en finanspolicy som d&r satt av styrelsen dar bland annat valutarisker, rénterisker och
motpartsrisker som far tas men aven kreditpolicyn gentemot kunderna anges. Foretaget har
aven en policy for resultatsékring av ravaror och bréansle inom ett affarsomrade. For att
minska valutariskerna terminssakras alla inkép och fordringar som gors i utlandsk valuta.
Vad galler ranterisken skrivs kontrakt med langivaren avseende stora lan som tas for att
finansiera langsiktiga investeringar med jamna mellanrum. Eftersom Foretag 1 ar en del av en
koncernstruktur i kommunen har de enligt respondenterna i stort sett obegransade mojligheter
till I1an. Kortsiktigt kan de lana av kommunen och merkostnaden for detta anses av
respondenterna vara lag da nettot av kortlanerantan och langrantan blir 0,2-0,3 %. Gallande
kreditrisken kontrolleras nya kunders kreditvardighet mot Upplysningscentralen. Dock finns
ett socialt skydd mot slutkonsumenter vilket gor att Foretag 1 inte kan stdnga av eltillférseln
hos de kunder som inte betalar. Den likviditetsrisk som fradmst férekommer enligt
respondenterna dr da Foretag 1 lanat for lite pengar langsiktigt och att man i de fall under
denna overgangsperiod lyft kortsiktiga lan fran kommunen da foretaget inte har nagon
checkkredit.

Foretag 2 har en lag finansiell risk eftersom det inte har nagra lan och eftersom det inte
placerar i ndgonting som &r osakert utan har trygga fonder som inte andrar sig sa mycket. Den
operationella risken kan ocksa sagas vara lag, eftersom verksamheten kontinuerligt genererar
stadiga inkomster fran kommunen och foraldrarna. Det som bitradande rektorn skulle kunna
se som ett orosmoln ar om politikerna skulle fatta valdigt nyckfulla beslut utan att tanka pa
konsekvenserna. Foretag 2 valutasakrar inte eftersom valutarisken i det ndrmaste ar obefintlig
pa grund av att de eventuella utldndska transaktioner som forekommer handlar om sa pass
sma belopp. Eftersom stiftelserna inte har nagra langfristiga skulder &r ocksa réanterisken i det
narmaste obefintlig. Gallande kreditrisken gors inga kreditkontroller pa foraldrar eftersom det
anda inte gar att exkludera nagon pa grund av betalningssvarigheter och
kronofogdemyndigheten blandas inte in. Ofta gar det att I6sa dessa situationer med
foraldrarna direkt, i annat fall ror det sig om sa sma belopp i sammanhanget att Foretag 2 kan
ta den forlusten. Eftersom saldot kommer pa checkkontot regelbundet, dkar den likvida
kontrollen och likviditetsrisken minskar. Ofta finns 600 000 kr pa checkkontot som en buffert.
Checkkontot maste dock standigt bevakas sa att 6verforing sker fran forskolan till skolan. Om
det skulle uppsta ett likviditetsunderskott kan detta l6sas smidigt med banken och kostar
ingenting extra.
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I och med att Moderbolag 3 &r ett blandat investmentbolag och har en ryckig utveckling till
foljd av att det inte koper och saljer aktier sa ofta, ar den operationella risken for hela
koncernen storre &n for Féretag 3, vilket ar ett rorelsedrivande bolag som genererar pengar
hela tiden. Den storsta operationella risken for Foretag 3 verkar i nuléget vara det tidigare
namnda problemfyllda affarsomradet pa den lilla orten. For Foretag 3 sker upplaning internt,
varfor det inte blir aktuellt att namna den finansiella risken pa bolagsniva.
Skuldsattningsgraden (pa 2,65) ar dock hog. Pa koncernniva kan aktieportféljen pa 7-8
miljarder kr anvéandas vid férhandling med olika banker. Angaende valutarisker sakrar
foretaget inte i traditionell mening utan anvénder valutaklausuler, vilket innebdr att Foretag 3
har rétt att hoja priset om valutan ror sig utanfor ett visst intervall. Det &r mest pa inkopssidan
som det handlas i utlandska valutor. Undantagsvis kan enskilda betalningar i den
problemfyllda verksamheten pa den lilla orten sakras genom att forséljning sker pa termin.
Ranterisken for Foretag 3 ar obefintlig, eftersom all upplaning sker internt fran Moderbolag 3
till en fast ranta. Hur ranterisken ser ut pa koncernniva vagar vi inte yttra oss om da detta inte
framgick under intervjun. Vad galler kreditrisken tas kreditupplysningar pa nya kunder och
leverantorer centralt pa ekonomiavdelningen, dar man aven kan kreditsparra kunder eller satta
kreditgranser. Det finns dock inget system som kanner av nar kunder ar daliga pa att betala
och det yttersta ansvaret for kunderna ligger pa de enskilda affarsomradena. Dessutom
forekommer drojsmalsranta enbart i undantagsfall. Forskottsbetalning kan dock kravas i vissa
fall for nya kunder tills en historik byggts upp och ett system, dér stora kunder och
leverantorer ska undersokas, dr pa gang. Likviditetsrisken for Féretag 3 ar liten till foljd av att
de genom koncernen har standig tillgang till likvida medel. Totalt for koncernen beror dock
likviditetsrisken till stor del pa att Moderbolag 3 ska ha bra kontroll dver de olika bolagens
likviditet. Detta fas dels genom att bolagen inte far flytta pengar hur som helst och dels
genom att de storre bolagen lamnar in likviditetsprognoser till Moderbolag 3 varannan vecka.
| och med att kamreren pa Foretag 3 varit frAnvarande under en period, har Foretag 3s
likviditetsprognos slépat efter, vilket torde sétta k&ppar i hjulet for Moderbolag 3s
likviditetsplanering.

Den operationella risken for Foretag 4 ar starkt kopplad till hur det gar for bilbranschen,
vilken dock enligt ekonomichefen &r stabil. Det &r branschkutym att om foretaget mister en
order saljs fabriken till den som fatt ordern, och om kunden flyttar sin produktion flyttar aven
Foretag 4 sin produktion. Nagon forsaljning av en fabrik pa grund av en forlorad order har
dock annu inte skett. Den finansiella risken &r stor eftersom koncernen kdptes upp av ett
investmentbolag i februari i ar och Foretag 4 ar nu ett sa kallat leveraged financed-bolag,
vilket innebar att det till storsta delen ar finansierat med Ian. Pa sa satt far de samre villkor av
banken och kan till och med bli nekade att lana pengar. Darfor har foretaget tecknat ett
kreditavtal som fungerar som en reserv och de behdver inte ta ut alla pengarna direkt. Avtalet
kan vara bra att ha om foretaget skulle beh6va mer pengar i framtiden och da det ar svarare att
fa 1an nar det gar samre for ett bolag. Ekonomichefen betonar darfor hur viktigt det ar for dem
att se hur mycket likviditet de har kvar. Valutarisken ar liten eftersom foretaget har valdigt lite
import och export éver granserna. Ranterisken kan antas vara hog eftersom Foretag 4 har
stora lan, vilket gor att de & mycket utsatta om rantelaget skulle forandras samt att nya lan
blir mer och mer kostsamma. Dock vet vi inte i hur stor utstrackning Foretag 4 rantesakrar
sina lan. Vad galler kreditrisken sdger ekonomichefen att Foretag 4 sallan rakar ut for
kundfdrluster. De har for vana att titta pa allméan information om kunderna och forsoker vélja
order fran kunder de tror att det gar bra for. Om de tar kreditupplysningar pa sina kunder
framgick inte av intervjun. Gallande likviditetsrisken beror denna till stor del pa hur
disciplindra de olika enheterna ar pa att styra 6ver sina in- och utbetalningar och inte utnyttja
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likviditeten i koncernkontot. Bolagen i de andra landerna har visserligen egna konton, men
bolagen i Sverige ingar i koncernkontosystemet. Ekonomichefen sager att det darfor ar viktigt
att enheterna gor bra prognoser och att de lever efter dem. De arbetar med rullande prognoser
och ibland stdammer inte prognosen med budgeten. Om enheterna sjalva inte vet vad
differenserna beror pa hjélper ekonomichefen till att reda ut varfor det har blivit som det blivit
och ca 40 % av sin tid lagger han pa att analysera och se Over enheternas siffror samt att
samtala med dem om varfor utfallen skiljer sig fran prognoserna. Som tidigare namnts ar
bilbranschen stabil, vilket borde underlatta prognosarbetet, men okunskap fran enheternas
sida gor att prognoserna ibland blir felaktiga.

Bankernas roll i foretagens riskhantering blir sarskilt tydlig pa foretagens inlaningssida.
Bank A ser over varje enskild foretagskunds engagemang och gor en bedémning av foretagen
utifran hur bra eller daligt de gar. Vidare har Bank A ett system dar de lagger in sina krediter
och i det systemet kommer det upp padminnelser nar det ar dags att se dver en specifik kredit.
Det finns flera olika kriterier for att Bank A ska lana ut pengar till ett foretag. Banken maste
tro pa foretagets verksamhet och pa deras aterbetalningsformaga samt att det finns kapital i
foretaget och att det ar friskt. Det finns enligt banktjanstemannen inget krav pa att flodet
maste finnas hos banken men i praktiken ar det sa, eftersom hon aldrig lanat ut pengar utan att
aven ha flodet hos sig. Vid forhandling om vad lanerantan ska sattas till vager Bank A in vad
banken ska ha for marginal pa krediten men aven vad foretaget kan satta for sakerhet for
lanet. Vid tillfalliga likviditetsunderskott beslutar banken om beviljande av
overtrasseringskredit, vilket till stor del beror pa hur kundens likviditetsprognos ser ut. Detta
sager dven foretagsradgivaren pa Bank B. Villkoren pa Bank Bs produkter och tjanster satts
ofta med hansyn till volymer. Vid utlaning ser Bank B dver vilken risk som ar forknippad
med fOretaget fOr att kunna bestdamma réntan. Bank B har ett antal variabler som skall beaktas
dd rantan satts men i slutindan &ar det dock konkurrenterna som avgor. Enligt
foretagsradgivaren pa Bank B finns det en stor marknad som sétter priset. Gallande foretagens
valutarisk och kreditrisk finns ett antal, tidigare niamnda, exempel pa tjanster hos bada
bankerna som foretagen kan utnyttja for att minska dessa.

Revisorernas roll i foretagens riskhantering géller nastan uteslutande likviditetsrisken. Enligt
konsulten pad Revisionsbyrd A ligger revisorns fokus pa att foretagets floden fungerar. De
vanligaste bristerna, menar han, ar pa foretagets inbetalningssida och utbetalningssida i
kombination med en for liten kassabuffert. Revisorn pa Revisionsbyra B sager att revisorerna
tar stallning till bolagets fortlevnad, vilken hanger samman med deras likviditet och andra
omraden avseende Cash Management.
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6 Slutdiskussion

6.1 Slutsats

6.1.1 Foretag 1

Genom att ha placerat in foretagen i likviditets- och Iénsamhetsfiguren ser vi att Foretag 1 ar
ett snabbt véaxande/friskt foretag. Foretaget ar friskt sa sétt att likviditet finns och att foretaget
har en god réantabilitet. VVad géller Cash Management tycker vi forst och framst att det ar
anmarkningsvart att foretaget, trots sin stora storlek, inte har nadgon anstélld som arbetar med
detta. Att de gor likviditetsplanering I6pande ar dock positivt, men det anser vi vara ett
minimikrav for ett sadant stort bolag. Foretagets styrelse har skrivit ett flertal policys som ska
efterféljas inom foretaget men dar finns ingenting kring Cash Management. De enda uttalade
riktlinjerna inom omradet &r kredittiderna pa 30 dagar som galler bade in- och utbetalningar.
Foretaget har bedomt att inte andra kredittiderna som ges till kunderna med motiveringen att
det inte handlar om mycket pengar. Men de genomsnittliga kundfordringarna uppgar till sa
mycket som 500 Mkr i dagslaget och enligt var mening skulle man kunna tjana en hel del pa
att se Over kredittiderna dar. Vi inser dock att missndjet hos kunderna skulle kunna bli utbrett
om Foretag 1 skulle minska den standardiserade kredittiden pa 30 dagar. Angéaende
kredittiderna for leverantorsskulder, har FOretag 1 accepterat betalvillkoren utan att ha forsokt
forhandla om battre villkor. Eftersom Foretag 1 ar ett sd pass stort foretag tror vi att de skulle
ha mojlighet att pressa sina leverantorer nagot. | dagslaget tar foretaget lan under
overgangsperioder da in- och utbetalningar inte matchas. Med annu béttre planering och
rutiner skulle dessa lan kunna undvikas och darigenom skulle foretagets finansiella kostnader
kunna minskas. Personalen pa Foretag 1 ar dock medveten om att det kostar att lana pengar
och forsoker att inte lyfta lan tidigare an nodvandigt for att undvika onodiga rantekostnader.
Detta ar positivt da foretaget inte har planer pa att placera pengarna till hogre ranta. Nar
ranteldget var hogre hade foretaget storre fokus pa Cash Management men eftersom de trots
det nuvarande laga rantelaget far 1,5 % i ranta pa sitt bankkonto bryr de sig inte om att
forsoka fa battre avkastning utan ar istallet néjda med denna avkastning. Vi ar dock av den
asikten att om foretaget gjorde mer aktiva placeringar skulle de kunna fa mycket hogre
avkastning.

Angéaende bankens forslag om en tjanst som innebar att likviditeten som finns pa
Plusgirokontot flyttas over till ett bankkonto och blir ranteb&rande direkt, rekommenderar vi
Foretag 1 att ta upp amnet med Plusgiro for att se om de kan erbjuda nagot battre. Om de inte
kan det bor Foretag 1 acceptera forslaget om det inte innebér hogre merkostnader.

Att Foretag 1 ser indrivningen av pengar mer som en marknadsfraga 4n en Cash
Management-fraga haller vi inte med om. Att fa in pengar sa tidigt som majligt ar ju en av
grunderna med Cash Management. Déaremot forstar vi att kredittiden ar en viktig
forhandlingsfraga och att kundndjdheten, som vi tidigare namnt, kan péaverkas negativt om
foretaget skulle minska den lamnade kredittiden. Vi ifragasatter varfor Foretag 1 tar
kreditupplysningar pa alla sina nya kunder nér det finns ett socialt skydd for privatpersoner
som inte kan betala sina el- och varmekostnader. Skyddet innebédr ju att &ven om
privatpersonen inte sjalv betalar kommer foretaget anda att fa betalt i slutaindan. Som det ar
idag far en kund som handlar fran flera olika dotterbolag inom koncernen en gemensam
faktura. Detta underlattar bade for kunden och for foretaget tids- och kostnadsmassigt. Om
kunden daremot &r en fastighetsagare med 10 fastigheter far denne 10 olika fakturor. Det
borde vara mojligt att istéllet skapa en samlingsfaktura, i likhet med vad som beskrivits ovan,
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och effektivisera rutinerna. Rutinerna for fakturahantering inom Foretag 1 &r véldigt
ineffektiva i dagsldget men kommer att forbattras avsevart néar fakturascanning inférs 2006.

6.1.2 FOretag 2

Foretag 2 har hogst likviditet av samtliga undersokta bolag och eftersom I6nsamheten ar god
anser vi att foretaget ar friskt. Vi far ett 6vergripande intryck av att Foretag 2 dr en stabil
verksamhet till foljd av de manatliga kommunala driftbidrag som erhalls. En sadan stabil
inkomstkalla i kombination med att de bada stiftelserna inte stravar efter att gora stora vinster
samt att de inte har nagra langfristiga lan tror vi medverkar till att det laggs ganska lite fokus
pa Cash Management. Det som verkar vara av storst vikt inom omradet ar att det ska finnas
tillgang till likvida medel for de bada stiftelserna samt att det 6verskott som finns placeras pa
ett sa riskfritt satt som majligt. Utifran de speciella forutsattningar som Foretag 2s verksamhet
har, far vi halla med om att detta ar ett sunt satt att skota likviditetshanteringen pa, inte minst
med tanke pa att stora vinster kan anses vara oetiska. Vi tror ocksa att det ar bra att de valjer
bank efter servicekvalitet och inte efter att tjana extra pengar, eftersom Foretag 2 har en sa
pass liten ekonomifunktion och da mer fokus kan laggas pa karnverksamheten som ju ar att
driva forskola, fritidshem och fristdende grundskola. Att driftbidragen, som utgdr den
overvagande merparten av Foretag 2s inkomster, infaller en halv till en manad efter den
period de ska técka ser vi inte som ett problem eftersom de flesta leverantorsfakturorna har en
kredittid pa 30 dagar och eftersom Foretag 2 i annat fall alltid har en likviditetsbuffert.

6.1.3 Foretag 3

Genom att titta pa Foretag 3s likviditet och I6nsamhet har vi kommit fram till att foretaget har
en ganska god likviditet men den laga lI6nsamheten, som kan bero pa expansionen och pa ett
visst problemfyllt affarsomrade, placerar in foretaget mot ett tynande/krisforetag. | det stora
hela tycker vi att det verkar som att Foretag 3 tanker en del pa Cash Management, inte minst
med tanke pa den foretagsanpassade kurs som koptes in ar 2002 i syfte att askadliggdra
likviditetsflodet for de anstédllda. Dock verkar det som att ekonomichefen ar negativt instélld
till likviditetsprognoser, eftersom han menar pa att de tar tid och att den arbetsinsatsen maste
Iona sig. Dessutom framgadr det inte av intervjun i vilken utstrackning som
prognosuppfoljningar gors. Att enbart skicka in en likviditetsprognos till moderbolaget utan
att fA ndgon som helst respons och utan att engagera personalen verkar enligt oss ratt
ineffektivt. Men, som sagt, vi vet alltsa inte hur det ligger till i denna fraga. Vi tror inte att
ekonomichefens nagot negativa installning till likviditetsprognoser har att géra med att
foretaget har obegransade tillgangar till likvida medel genom moderbolaget utan mer pa att
man inom Foretag 3 har mer fokus pa andra styrmedel. Med tanke pa att den yttersta
likviditetshanteringen egentligen finns hos Moderbolag 3 tycker vi inte att detta ar underligt.
Foretag 3 koncentrerar sig exempelvis mer pa att forsoka halla ett sa Iagt lager som mojligt
och att de dven har rorelsekapital, avkastning pa rorelsekapital samt genomsnittlig kredittid
och omsattningshastighet som styrmedel. Eftersom man genom att kostnadsstallefordela,
enligt ekonomichefen, effektiviserar arbetet med exempelvis kredittider tycker vi att det ar
anmarkningsvart att Foretag 3 i nuldget inte klarar av att fordela leverantdrsskulder och
kundfordringar.

Angaende kredittiden ar den faktiskt erhallna kredittiden pa inkop bara 20 dagar och den
lamnade faktiska kredittiden pa forsaljning ar 40 dagar. Detta innebar att Foretag 3 har 10
dagar mindre pa sig att betala an vad som ar standard, samt att de far betalt 10 dagar senare an
vad som efterstravas. Detta kan till viss del bero pa att de ibland skickar samlingsfakturor,
vilket okar kredittiden pa forsdljning, och delvis bero pa att de inte skickar
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paminnelseavgifter, vilket kan leda till att kunderna betalar senare. Det faktum att foretag 3
alltid betalar lite for sent i samband med att de inte verkar betala nagra forseningsavgifter
torde dock motverka denna negativa effekt eftersom de darmed har sina pengar rantebéarande i
egen ago langre. Dock finns det en risk for att de uppfattas som daliga betalare av
leverantorerna vilket i varsta fall skulle kunna leda till att dessa vander sig till andra kunder.
Varfor de endast gor utlandska betalningar en gang per vecka vet vi inte, men det skulle enligt
oss kunna bero pa att dessa typer av betalningar & mer kostsamma &n inhemska, att antalet
utlandsbetalningar ar litet samt att det verkar foreligga en mer utbredd acceptans for sena
betalningar och darmed langa kredittiden hos utlandska bolag. Den storsta anledningen till att
Foretag 3s faktiska kredittider i bada led ser ut som de gor tror vi beror pa den dolda
kredittiden och troligtvis beror denna i sin tur pa att den centrala ekonomifunktionen i nulaget
ar knapphéndig. Vi tycker att det rent av ar markligt att ingen utokning av ekonomifunktionen
skett annu, med tanke pa allt merarbete som torde tillkomma i och med att omséttningen okat
fran 150 Mkr till 250 Mkr (67 %) sedan forra aret till foljd av den senaste tidens forvarv och
fusioner. En annan indikation pa att ekonomifunktionen &r underbemannad é&r att
likviditetsprognosen halkat efter till foljd av att kamreren varit borta ett tag. Ett annat
konstaterande vi gjort &r hur viktig foérhandlingsstyrkan verkar vara for likviditeten. Detta blir
sarskilt tydligt for det problemfyllda affarsomradet i den lilla kommunen som tvingas ligga
ute med pengar under langre perioder till foljd av att leverantdrerna kan kréava att fa betala
merparten av fakturan efter att garantitiden 16pt ut.

6.1.4 Féretag 4

Enligt figuren dar foretagen placerades in, efter likviditet och I6nsamhet, ar Foretag 4 ett
snabbt expanderande bolag. Detta kan stamma da foretaget nyligen kopt upp ett annat storre
bolag. I allmanhet laggs stort fokus pa dvergripande kassafloden i foretaget. Varje enhet gor
prognoser som rapporteras manadsvis och som ekonomichefen sedan analyserar. Enheternas
okunskap kring de ekonomiska sambanden &r alarmerande enligt var mening. Detta har
resulterat i onddigt merarbete och merkostnader. For att undvika liknande missforstand i
framtiden vore ett gemensamt utbildningstillfalle en 16sning. Vi anser dock att det ar valdigt
bra att alla prognoser och utfall gds igenom samt att alla avvikelser utreds. Detta tyder pa att
foretaget arbetar strikt med kontroll och uppféljning. Eftersom Foretag 4 vénder sig till
foretag inom bilbranschen &r antalet kunder féarre. Darav ar aven antalet kundfordringar férre
men uppgar a andra sidan till stérre belopp. Ekonomichefen betonade vikten av att se till att
en tillracklig likviditet finns. Han beréttade att det i vissa fall forekommit 6verenskommelser
med leverantdrer om senarelagda betalningar, vilket ar bra da det ar den billigaste
finansieringsformen savida priset inte hojs. Enligt vara berdkningar &r den genomsnittligt
erhallna kredittiden 90 dagar och den genomsnittligt lamnade kredittiden 63 dagar. Detta
tycker vi ar positivt, eftersom foretaget pa sa satt ligger ute med mindre pengar an om
kredittiderna varit lika i bada led.

For att gardera sig har foretaget forhandlat till sig ett kreditavtal som fungerar som en reserv
for oforutsedda utgifter. De svenska enheterna tillhor idag ett koncernkontosystem medan de
utlandska enheterna har var sitt konto. Ekonomichefen ar medveten om att l16sningen inte &r
det mest optimala ur Cash Management-synpunkt. Vi anser att koncernen borde kunna reglera
saken och gora en forandring sa att alla enheterna &r en del av koncernkontot. | dagslaget styr
varje enhet sjalv dver sina in- och utbetalningar, ett system med bade for- och nackdelar. For
likviditetsplaneringen &r det, som vi inledningsvis ndmnt, darfor mycket viktigt att enheterna
gor bra prognoser och att de dven forsoker leva efter dem sa att obehagliga Gverraskningar
undviks till foljd av att ett foretag spenderat mer an vad som prognostiserats. Malet inom
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foretaget ar att halla rorelsekapitalet lagt samt att varje enhet ska vara medveten om sitt
kassaflode. VVad géller betalvillkoren med verktygsleverantéren rekommenderar vi Foretag 4
att omforhandla dessa sa att Foretag 4 inte ska behdva betala verktygen forran Foretag 4s
kund betalat. Pa sa satt skulle inte foretaget ligga ute med likviditeten och prognosproblemet i
samband med detta skulle forsvinna.

6.1.5 Bankernas roll

Vi har kommit fram till att bankernas roll i féretagens Cash Management skiljer sig ganska
mycket at beroende pa de forutsattningar varje enskilt foretag har. Generellt vill vi dock pasta
att bankernas tjanster kan utgéra en mycket viktig del av foretagens likviditetshantering,
sarskilt for stora bolag dar mycket tid och pengar finns att tjana pa effektiva rutiner. Férutom
alla tjanster och service som erbjuds for att effektivisera foretagens in- och utbetalningar samt
dartill hérande bokforing finns &ven en mangd olika placeringsmojligheter till varierande risk
och avkastning. Koncerner kan anvénda ett koncernkontosystem som sammanfor
betalningsfléden fran koncernens olika bolag och matchar bolag med minussaldon mot bolag
med plussaldon, vilket effektiviserar koncernens likviditetshantering och minskar
kapitalbehovet. Vidare finns ett antal olika I6sningar for foretag som handlar med utlandska
bolag samt majligheter att ta kreditupplysningar pa andra féretag med bankens hjalp. For ett
flertal foretag ar dock tillgangen till likviditet det allra viktigaste och kan vara en forutsattning
for deras fortlevnad. Har har bankerna en central roll, eftersom de kan fatta beslut bade om
lanerantan och huruvida lanet ska beviljas eller inte. Vissa bolag blir nekade lan och risken
finns att de darmed gar i konkurs. For de bolag som medges Ian, blir storleken pa lanet i
kombination med vilken sékerhet som kan lamnas for det, omfattningen pa foretagets dvriga
tjanster hos banken, den marknadsméssiga lanerantan och bankens interna lIonsamhetskrav
avgorande for hur 1onsamt lanevillkoret blir. I slutdndan &r det alltsa det enskilda foretagets
friskhet i kombination med omfattningen pa dess ataganden hos banken men framst bankernas
interna avkastningskrav och den marknadsmassiga konkurrensen mellan bankerna som &r
avgorande for hur formanligt samarbetet med banken blir.

6.1.6 Revisorernas roll

Enligt var undersokning har revisorerna en ganska liten roll i foretagens Cash Management.
Revisorn ska enbart granska rakenskaperna och kontrollerar att betalningsflédena fungerar.
Huruvida de granskade foretagen har optimala Cash Management-losningar eller ej ligger
utanfor revisorns arbetsomrade. Revisorn ska visserligen ta stallning till féretagens fortlevnad,
vilket ar forknippat med likviditet och andra omraden avseende Cash Management, men
huvuduppgiften som revisor &r att kontrollera bolagens siffror och inte effektiviteten i deras
likviditetshantering.

6.1.7 Allmant

Overlag har vi fatt intryck av att féretagen som vi har undersokt inte arbetar med Cash
Management i den utstrackning som vi hade trott. Det enda foretag som lagger stort fokus pa
kassafloden och har noggrann uppfoljning ar Foretag 4. Dock har alla foretagen brister som
skulle behdva atgardas. Eftersom vi enbart undersokt fyra foretag, kan det vara svart att dra
generella slutsatser utifran denna studie men den uppfattning vi har fatt ar att kommunala
bolag har fler brister inom Cash Management &n privata samt att sma bolag lagger mindre
fokus pa Cash Management an vad storre bolag gor.

Sammanfattningsvis kan de viktigaste delarna avseende in- och utbetalningskedjan for
foretagen vara att ha kontroll 6ver dessa samtidigt som rutinerna kring flodet skall vara sa
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effektiva som mojligt. Kredittider skall utnyttjas optimalt. Kassarabatter och ovriga rabatter
skall utnyttjas i den man de ar I6nsamma. Foretagen skall dven strava efter att anvanda de
mest effektiva betalsatten for att undvika onédiga kostnader alternativt ranteforluster. En
noggrann och effektiv hantering av utbetalningsflodet kan ge stora besparingar da
leverantorsskulder ar en mycket fordelaktig finansieringsform. For att effektivisera
fakturahanteringen rekommenderar vi alla storre fOretag att bdrja scanna in sina fakturor. |
slutdndan &r nog det allra viktigaste anda att fa medarbetarna att forsta och inse vilka effekter
deras handlingar far pa foretagets likviditet samt vilka mojligheter de har att paverka den. Ett
forslag pa hur detta skulle kunna genomforas ar att anlita externa konsulter sasom Foretag 3
gjorde da de kopte in en helt foretagsanpassad kurs ar 2002. Féljderna blev positiva och
mycket av det som framkom da tillampas &n idag.

Att anvanda ett koncernkontosystem dar att rekommendera for stora koncerner eftersom detta,
forutom att jamna ut saldona sa att onddig kortsiktig upplaning kan undvikas, bidrar till en
okad kontroll 6ver likviditeten och prestationerna hos koncernens bolag och affarsomraden.
Det ar dock viktigt att medvetenheten om att det &r koncernens totala saldo som réknas ska
finnas hos samtliga bolag och affarsomraden. Darfor tycker vi att likviditetsplaneringen &r
sérskilt viktig for foretag som omfattas av koncernkontosystem och att det ar anmarkningsvart
att kompetensen ute hos vissa foretag angaende budgetering och planering &r sa pass
bristfallig som den exempelvis visade sig vara hos féretag 4.

Forslag pa nyckeltal som foretag kan tillampa internt for att fd kontroll Gver sina floden ar
genomsnittlig total kredittid pa kundfordringar samt genomsnittlig erhallen kredittid pa
leverantorsskulder. Det viktiga med nyckeltalen &r att de levereras till de personer som kan
paverka dem och inte enbart till VDn eller dylikt.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Forslag till ytterligare fortsatt forskning inom Cash Management &r att antingen goéra en
djupare analys av hur ett bolag, en sektor eller dylikt arbetar med sin Cash Management for
att sedan kunna forsoka effektivisera det bolagets Cash Management. Ytterligare en aspekt
vore att gora en bredare undersokning genom att jamfora privata och kommunala foretags
arbete inom Cash Management. Det vore av intresse att se om det finns nagra skillnader
mellan dessa olika typer av bolag. Denna studie skulle med férdel kunna gdéras genom en
storre enkatundersokning i syfte att kunna dra generella slutsatser utifran resultaten man far.
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BILAGA 1

Intervjumall for foretagen

e Vilka kunskaper finns i foretaget om Cash Management och hur omsétts de i
verkligheten?

e Har ni en konkret modell att arbeta efter? Hur ser denna ut? Vilka delar ingar?
e Hur engagerar ni era medarbetare i ert Cash Management-arbete?

e Hur ofta ser ni 6ver era Cash Management-rutiner? Hur gar det till?

e Hur gor ni i det dagliga arbetet?

e Har ni exempel pa forbattringsatgarder som ni utfort?

e Anlitar ni externa konsulter eller har ni interna medarbetare som arbetar med Cash
Management?

e Vilka avvagningar gor ni i ert Cash Management-arbete? (ex. méngdrabatt till kunder;
finns policy/riktlinjer ang. detta eller gors enskilda kalkyler?)

o Vilka faktorer paverkar ert foretags effektivitet i Cash Management?
e Hur far ni likviditeten att ga ihop? I vilken utstrackning anvands Eget kapital eller 1an?

o Vilka risker ser ni? (valutarisker, risk for att inte fa betalt/kunna betala i tid mm) Hur
forebygger ni dessa risker?

e Hur hanterar ni sena betalningar i bada led? Vilka rutiner har ni for att kontrollera era
kunders kreditvardighet?

e Beskriv foretagets likviditetskedja!

e Hur gor foretagen nar de far fakturor trots att de har en fordran pa det fakturerande
foretaget i form av en kreditfaktura?

e Har ni samarbete med banker / Plusgiro etc. i Cash Management-fragor?

e Anvénder ni sarskilda nyckeltal for att folja utvecklingen i Cash Management samt for
att bli annu battre pa det?

Intervjumall fér revisorerna

o Berétta om revisorns roll i klientens/foretagets Cash Management.
 Hur skiljer det sig mellan stora och sma foretag?

« Finns det nagra skillnader mellan olika typer av foretag? Vilka i sa fall?



Vad ligger fokus pa avseende Cash Management? Dels fran revisorns sida men dven
fran foretagens sida (dvs. vad dr de intresserade att forbattra avseende sin Cash
Management?)

Vanliga atgarder? Vanliga brister hos foretagens Cash Management?

Hur upplever ni att foretagsledningen arbetar med sin Cash Management? (kunskap,
engagemang etc.)

Finns det nagra hinder for revisorn att hjalpa klienten/foretaget?

Intervjumall for bankerna

Bankernas roll avseende foretagens Cash Management? Hur gor ni?

Vad gor ni? Vad tittar ni pa hos foretaget/kunden?

Vilket led ligger fokus pa? (inbetalningar, utbetalningar och tiden emellan)
Vilka 6nskemal finns fran foretagens sida?

Hur intresserade ar foretagen att forbattra sin Cash Management genom bankens
tjanster?

Villkor for inlaning och utlaning? Hur skiljer sig dessa at beroende pa foretag?

Kundernas foérhandlingsstyrka? Vad beror pa férhandlingsstyrkan pa? Vilka
befogenheter har banktjanstemannen? Finns nagon policy?

I hur stor utstrackning gor foretagen som ni sager/rekommenderar?

Finns det nagra hinder for att hjalpa foretagen?

BILAGA 2

Inbet./Utbet.
Foretag 1 98,53%
Foretag 2 102,77%
Foretag 3 96,23%

Foretag 4 94,65%



BILAGA 3

Hrrekeltalsberdkning definitioner

Hivstangsfommeln: Bg= Br+ (Rr- B)* 3E

kﬁ_,-'
finarsiell risk
Fg= Eesultat efter finansiella poster VI = Resultat efter finansiella int dkder
Egzet kapital Cimsttning exkhasive moms

Fr= Eesultat efter finansiella intdkter Fz= Finansiella kosthader
Totalt kapit.al Hhulder

EOH = O msdttnin g exklusive moms SE = Slulder
Totalt kapit.al Eget Lapital

Faktisk limnad kredittidi dagar = Genomenittiigs kundfordrnzart36s
Omedttning exklusive moms

Ethillen genomsnitthis kredittid pﬁ inkdp = Genomsnittlios leverant drsstulder*36 s
Cimsdttning exklusive moms
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