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Titel: Budget och budgetprocessens férandringar under en ekonomisk kris — En fallstudie av
Scandic Rubinen och Spar Hotel

Bakgrund och problem: Den pagaende finansiella krisen och lagkonjunkturen drabbar idag
de flesta lander och branscher. En bransch som drabbas nér féretag och privatpersoner blir
alltmer kostnadsmedvetna &r hotellbranschen. Foretag inom hotellbranschen har i stort sett
sedan lagkonjunkturen i borjan av 1990-talet haft en positiv utveckling. Nar samre tider
stundar kan det antas att ekonomistyrningen forandras i de olika foretagen. Forfattarna
intresserar sig hur hotellen tacklar de problem som den radande finansiella krisen for med sig
och vilka anpassningar och forandringar som maste goras av budget och budgetprocessen.

Syfte: Att utreda hur och om budget och budgetprocessen forédndras i den nuvarande
finansiella krisen och se hur de eventuella férandringarna avspeglas i de utvalda foretagen.
Vidare utreds hur de valda foretagen ser pa framtiden och om synen pa framtiden skiljer sig at
beroende pa typ av hotell.

Avgransningar: Forfattarna har valt att avgransa sig till hotellbranschen och undersokt
Scandic Rubinen och Spar Hotel. Rubinen tillhér hotellkedjan Scandic som bestar av
sammanlagt 148 hotell och finns i tio olika lander. Spar Hotel &r ett billigare alternativ och
bestar av tva hotell, vilka bada &r belagna i Géteborg. Genom att sa pass olika typer av hotell
har undersokts anser forfattarna att det ges en bredare bild av hotellbranschen.

Metod: Uppsatsen utgar fran ett hermeneutisk forhallningssétt och den kvalitativa metoden,
som metod for datainsamling har fallstudie anvands. Tre intervjuer har genomforts med
respondenter for hotellen, Scandic Rubinen och Spar Hotel, samt med en marknadsanalytiker
fran Turismens utredningsinstitut. Det empiriska materialet har analyserats utifran en teoretisk
referensram om budget och budgetprocessen.

Resultat och slutsatser: Budgeten har forandrats bade hos Scandic Rubinen och Spar Hotel,
infor 2009 har bada hotellen fatt sanka sina forvantningar i budgeten i forhéllande till
foregaende ar. Budgetprocessen har annu inte forandrats nagot namnvart hos hotellen. Dock
har Scandic Rubinen under budgetprocessen i ar fatt géra om budgeten efter nya
budgetforutsattningar fran ledning, detta for att framtidsutsikterna for hotellet har forandrats.
Infor framtiden tros det blir viktigare att se hur marknaden utvecklar sig och att jamfora priser
och beldggning med liknande hotell.

Forslag till vidare forskning: En intressant uppféljning att gora till detta arbete vore att folja
upp ar 2009 for att granska hur utfallet verkligen blev och hur budgetprocessen har sett ut
under aret for Scandic Rubinen och Spar Hotel. En annan intressant fragestallning ar om
syftena och synen for budgetering har forandrats i de bada foretagen, eftersom detta ofta sker
under samre tider.



Innehallsférteckning

Lo IN L E DN N G ittt ittt i ittt e e s ittt e e e sttt et ettt e e sat et esest e e ettt e e et as bt e e tas e e e sabt e eetbbeebesabbbebesabbbesesnbeeras 4
1.1 PROBLEMDISKUSSION ......utviiiiittiiessittiessstessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnses 4
1.2 PROBLEMFORMULERING ..vvciiiitttiiesiitieesstttessssbaessssbtsssssbassssssbsasssssssassssssessssssssssssssssssssssssnssssssnses 5
L3 UPPSATSENS SYFTE ..uttiiiiittiieiitteeeesiieteesibeessesbsessssbsassesabsessesbaaesesbbaesesabbessesbbaesessbbeesssssbbeeesssbrens 6
N NN ] Y N NS N 1LY = SRR 6
2. IVIE T O D ittt ittt ettt ettt ettt e ettt e e ettt e ekttt e e ht bt e e Attt e e oAb bt beseanbebeeabbrreeabreresanres 7
A A N I NV =] =] = 7 TSR 7
2.2 VAL AV ANGREPPSSATT 1iiiitttiiiiittitteiittttseiisbeesesisssesssasbaesesasbbesesabbesssabbesesabbessssssbesssassbassssssbensssssres 7
2.3 VAL AV UNDERSOKNINGSMETOD ....cicvvviieiittiireiistrtessisssesssssssessssssssssssssesssssssssssssssesssssssssssssssesssssnns 8
2.4 METODER FOR DATAINSAMLING . ....coctttieiittiiieiittieeesebtesesebbesesssbbesssssbbesssssbbesssssbbessssssbesssssbesesssnses 9
o N o I I U o =S 9
2.4.2 PRIMARDATA . cttite sttt e s sttt e e sttt s e s bttt s e s bt e e e e s abbae s e sabbbesesasbbesesaabbeseseabbesesssbbesessabbesesssbbassssnbbenessasres 9
2.4.3 SEKUNDARDATA ....oittttte et etttte e s sttt e s s ittt e e ssabeeesssbeesessabeseessbbessessabaeeesaabesessasbessssasbasessssbasessssbesesssres 10
2.5 UTVARDERING AV DATA ... tiiii ittt s ittt e sttt e e sttt e s s eab et e s s sbbes s s s sbbes s s s sab e e e s e sbb e e e s ssbbesesssbbasessanbeeessanres 10
S T R 4 101 = SRR 10
RS YA 4= I 1 = [ = R 11
A I NI ST 1 R 11
3. TEORETISK REFERENSRAM ... oottt ittt sttt s s s st eissssterestitetsssabersasiteresisberessateresaeres 12
3.1 BUDGET OCH BUDGETPROCESSEN .....veieiiitiieeiitiieesititessstesssssbesesssstesssssssessssssssssssssssssssssssssssssnns 12
K 001 = 10 1] = R 12
3.1.2 BESKRIVNING AV OLIKA SLAGS BUDGET ...uuiiiiitiieiiitiieeessites e s s steeesssibesssssibessssssbesessssbanssssssesssssnens 13
R I = 1 =N Y [ S ) =10 1] =5 TR 14
3. 1.4 BUDGETPROCESSEN ....eeiiiittiteeiittieessistttessssttsessssbessssibesessssbesssssbessssstesesssbesessssbesesssstesssssssenessssees 14
3.2 KRITIK MOT BUDGET .uviiiiiittiieiiittieessittetessstbeeessstbessssssbessssssbessssssbessssssbessssssbessssssbesessssbensssssenessssses 19
3.3 FORANDERLIG BUDGET OCH BUDGETLOS STYRNING .....uvviiiiiiiie ettt enbee e 20
4, EMIP IR IS AN A LY S L. iiiiiiiitiiii ittt iie ittt tees sttt eessteteessesetessssseseessseseesssseesestssesesssersessaseesessasseesasas 21
L L o = I =] =N N = T 21
4.2 SCANDIC RUBINEN X X ittt e s e e s st e e e s s e e e e s s b e e e e s sab e e e e s sabeeeesssbeeeessbbesessabeenesins 22
4.2.1 FORETAGSPRESENTATION. . .tttiiiitetietiteieessiteteessbereessbeseessabessesssessessbsssesssssssesssbessessssessessseesesins 22
4.2.2 BUDGET OCH BUDGETPROCESSEN........tutieiiittieeiittieesitereessitetsessissssessissssesssssssssssssssessssssssssressesins 23
L IS = = Y= 0 1 =16 o= T 24
4.2.4 FORANDRINGAR AV BUDGET OCH BUDGETPROCESS PA GRUND AV DET EKONOMISKA LAGET .... 25
4,25 SYN PA FRAMTIDEN ..utviiiiieeiiiiittttitteee et sisssbeetsesesssasssasesssesssssassbasassaessssssssbasssssesssaasssbbassseessssnsssreens 25
T =N = 3 o [ I =1 e U 26
4.3.1 FORETAGSPRESENTATION. . .tutiiiiteiietitteieesstereesssbersesssbeseesssbesassssbesessssbessesssressssssbesssssssensssssssnsesins 26
4.3.2 BUDGET OCH BUDGETPROCESSEN.......ciiicttttttteeesiiiirereeetessssiissaseessessssssssssssssesssosssrssssesesssmnssseees 26
4.3.3 SYFTE MED BUDGET ... .teiiiiittiiieiitteieesstteressssbessesssbesssssabasesssabasassssbessesssbessesssbessssssbensssssssesssssrennssins 28
4.3.4 FORANDRINGAR AV BUDGET OCH BUDGETPROCESS PA GRUND AV DET EKONOMISKA LAGET .... 28
4,3.5 SYN PA FRAMTIDEN ..utviiiiieeiiiiittteitteeeessestsbeetsesssssassbabesssesssssassbasaessesssssassbasesssesssassssbbatsseessssnrsreens 29



S.ANALYS L 30

5.1 BUDGET OCH BUDGETPROCESSEN ......ccvvtttttetessiisissreettesessiisisssessssssssmmssssessessssimmmsrssssessssmmnmsreen 30
5.2 SYFTE MED BUDGET .veettttittieetttetteeesssssasstesesesesssasessssssesssssasasssssetssssssaassseeetesesssassrrerteeesssananrsees 32
5.3 FORANDRINGAR AV BUDGET OCH BUDGETPROCESS PA GRUND AV DET EKONOMISKA LAGET 32
5.4 SYN PA FRAMTIDEN L1ttittteeitiiieitttietteessssesisasesstesesssasisssssssesssssssssssssssssesssmmssssssssesssssmmssrsesseessssmnssreees 34
B, Sl T S A T S .. it iiii ittt ittt ettt tte ettt teeeseeaasset ettt e eeee s et et e e e e e et et e e e e e e et et e eeeesansebeeeeeeeessansnnrens 35
LT ST U ST TP 35
6.2 FORSLAG TILL VIDARE STUDIER .iitiiiiietttttitetessiisitsteettesessssssssssessssssssasssssessesssssmsssssssssesssssmssssreses 36
7. KALLFORTECKNING ..ottt ettt seetaee s seeesneessseessneaseneassnessenessesssnsnesneserns 37
Bl L A G O R ittt ittt ettt ettt et teeete ettt tteteeene ettt e e eeeeeeete ettt ettt eeeeetaar et e e eeeeetetannrrrreereeesasaas 39
BILAGA 1. FRAGEGUIDE TILL SCANDIC RUBINEN .....cuvvitiietetteiieeteeieieeeeseeseeesssssesssssseeessssnesesssneees 39
BILAGA 2. KOMPLETTERANDE FRAGOR TILL SCANDIC RUBINEN......cuttiiiiiiteiiieieeseeeeeesseeenesseneees 40
BILAGA 3. FRAGEGUIDE TILL SPAR HOTEL .utteeiteie et eeeeeeet et e e e te ettt e e e s s saaetateeeseaesssansnsseeeeeesenanns 41



1. Inledning

| foljande kapitel ges en diskussion och beskrivning av det problemomrade forfattarna valt att
undersoka. Vidare kommer en presentation av studiens syfte och problemformulering samt de
avgransningar som forfattarna valt att géra.

1.1 Problemdiskussion

Varlden befinner sig just nu i en finansiell kris och manga anser att denna tog sin borjan i att
USA: s banker lanade ut pengar utan nagon storre sakerhet, sa kallade subprimelan. | augusti
2007 borjade riskerna mellan de finansiella instituten synliggoras och bankerna fick allt
svarare att lana av varandra. Detta ledde till betydligt hogre finansieringskostnader, vilket
skapade stora problem for manga laneinstitut. Flertalet stora banker runtom i vérlden har
drabbats av konkurser och uppkop.' Staten har ocksd i ménga lander gétt ut med olika
garantiprogram for att hjalpa de krisdrabbade bankerna.?

Den finansiella krisen har fatt till foljd att borser 6ver hela varlden rasat, den svenska bérsen
har sedan &rsskiftet fram till skrivande stund minskat med knappt 50 % °.

De flesta lander och branscher paverkas idag av den radande finansiella krisen. En bransch
som mérker av den ekonomiska avmattningen och forbereder sig for samre tider &r
hotellbranschen. Hotellbranschen i stort har haft en rejal uppgang de sista aren. Senast en
svacka bevittnades var i borjan av 1990-talet under lagkonjunkturen. Sedan dess har det inte
varit nagon stérre nedgang att tala om.* Sedan 2004 har hotellbranschen sett en kraftig 6kning
av bade volymen natter som saljs och intakter per rum®. Ett av de basta &ren hotellbranschen
upplevt var under 2007 da bland annat logiintakterna vaxte med hela 11 procent.
Bellaggningen i hela Sverige var i genomsnitt 51 procent, vilket ar den hogsta pa minst 25 ar.
Denna hdga belaggningsgrad gjorde det mojligt att ta ut hogre priser vilket saledes gjorde att
logiintakterna okade kraftigt. | hela riket var dkningen av belaggningen jamnt fordelad pa
affarsresendrer och privata resenérer. | Goteborgsregionen var det dock privata resenarer som
stod for storsta 6kningen av belaggningen pa hotellen. Géteborg dr ocksa Sveriges nést storsta
hotellkommun efter Stockholmskommun.®

En hotellkedja som forfattarna anser kunna vara intressant att studera under radande
forhallande &r Scandic, som befinner sig i ett intressant lage med relativt nya agare. Scandic
forvéarvades under 2007 av Nordens ledande riskkapitalbolag EQT Partners. | och med det nya
agandeskapet sattes en ny tillvaxtplan igang dar EQT vill utoka Scandic kedjan fran dagens
140 hotell till 200 under en femarsperiod.” Vid évertagandet gjordes ocksa férandringar i
organisationen da bland annat manga mellanchefspositioner togs bort. | radande stund sker

L www.e24.se/branscher/bankfinans/artikel 708487.e24?service=slideshow, 2008-11-17
2 www.hbl.fi/text/utrikes/2008/10/12/d18918.php, 2008-11-17

® www.di.se, 2008-11-13

* Statistiska Centralbyrén, hotellutveckling riket, indexdiagram 1 980-2007

5 NUTEK, “Fakta om svensk turism och turistndring”, 2008

& www.shr.se, Hotelldret 20077, 2008-11-26

" www.scandichotels.se, 2008-11-17
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nedskarningar med minst en tjanst pa varje Scandic hotell som en direkt foljd av samre tider
och for att kunna anpassa sig till en eventuell nedgéng i efterfragan.?

For att fa en bredare bild av hur hotellbranschen paverkas av det ekonomiska laget har
forfattarna ocksa valt att undersoka Spar Hotel i Goteborg for att se hur de, och om de
paverkas, av den finansiella krisen. Det finns idag tva Spar Hotel, ett i Garda och ett i
Majorna. Spar Hotel &r trestjarniga hotell som riktar sig mer till kostnadsmedvetna kunder
samtidigt som de vill ge en hog standard, hotellen &r daven relativt nya inom branschen i
jamforelse med hotellkedjan Scandic. Med anledning av ovan skrivna anser forfattarna att
Spar Hotel ar ett bra komplement i studien for att forsoka se om olika klasser av hotell
paverkas likadant, eller om vissa paverkas mindre. Kanske kan det vara sa att billigare hotell
kommer att se en 6kning i belaggning i jamférelse med dyrare alternativ under den narmsta
tiden pa grund av att foretagen och privatkunderna blir alltmer kostnadsmedvetna.

Budgeten och budgetprocessen ska ge indikationer pa vilka mal ett foretag har, hur dessa ska
uppnas och vilka resultat som kan forvantas. Dess huvudsyften ar att planera infor framtiden,
koordinera inom organisationen, ge Overblick for chef och ledning samt motivera
medarbetare.” De flesta borsnoterade foretag i Sverige budgeterar fortfarande trots den kritik
som har riktats mot budgetering, men de har ofta pa ett eller annat satt forandrat sin
budgetering. Sammanfattningsvis har budgeten i manga fall gatt mot att bli enklare, mindre
detaljerad och att omfatta andra tidsperioder an rakenskapsaret.™

Forfattarna anser det intressant att studera hur foretag nu gar till vaga for att tackla de problem
som den radande finansiella krisen for med sig och vilka anpassningar av budget och
budgetprocessen som maste ske. Under samre tider och kriser anser forfattarna att budgeten
och budgetprocessen maste anpassas efter de aktuella forutsattningarna och det radande
ekonomiska klimatet. Utgangspunkten ar darfor att undersoka hur Scandics och Spar Hotels
ekonomistyrning, med budget och budgetprocess som fokus, forandras och paverkas av den
aktuella ekonomiska krisen.

En annan intressant sak att undersoka i studien &r hur de olika hotellen ser pa framtiden. | och
med att det blir en ekonomisk avmattning for manga foretag i samhallet anser forfattarna att
det ar manga foretag som kanske ser over sin kostnadssida och exempelvis inte prioriterar
konferenser och dvernattningar pa hotell. Hur kommer detta att paverka hotellbranschen? Gar
det kanske att se en forhoppning om 6kad belaggning fran de lite billigare hotellen och att det
kommer att bli svarare for de lite dyrare hotellen?

For att kunna se om budget och budgetprocessen férandras under den aktuella finansiella
krisen &r det grundldggande att undersoka hur dessa processer normalt ser ut. Forfattarna
kommer darfor ocksa i denna studie att granska hur Spar Hotel och Scandic Rubinen vanligen
valjer att budgetera.

1.2 Problemformulering

Utifran ovanstaende bakgrund och problemdiskussion blir problemformuleringen:

® Andersson, Hakan, “Scandic séiger upp chefer”, Goteborgsposten, 2008-11-18
® Merchant, K. & Van der Stede, W., “Management control system”, 2007, s. 329-330
10 Ax, C, Johansson, C & Kullvén H., ”Den nya ekonomistyrningen ”, 2005, s. 440-443



e Kan forandringar utrénas av budget och budgetprocessen hos Scandic Rubinen och
Spar Hotel tillfoljd av den pagaende ekonomiska krisen?

Delfragor till denna mer 6vergripande fraga ar foljande:

e Kan det idag ses nagra forandringar av budget och budgetprocessen hos Scandic
Rubinen och Spar Hotel och hur kommer dessa férandringar i sa fall i uttryck?

e Vilka ar de bakomliggande faktorerna till forandringarna?

e Kan det i framtiden ses en forskjutning mot billigare alternativ inom
hotellbranschen och forandringar av budget och budgetprocessen?

1.3 Uppsatsens syfte

Syftet med uppsatsen &r att undersoka hur budget och budgetprocessen forandras under en
finansiell kris. Budgetprocessen som ofta ar en stor del av ekonomistyrningen kan antas
genomga forandringar under perioder da foretag befinner sig under forandrade
omsténdigheter. Syfte ar att utreda hur och om budget och budgetprocessen forandras i den
nuvarande finansiella krisen och hur forandringarna avspeglas i de valda bolagen inom
hotellbranschen samt varfor forandringarna har skett. Ytterliggare ett syfte med arbetet &r att
forsoka se om det skiljer sig nagot at hur de olika hotellen planerar infér framtiden beroende
pa vilket typ av hotell de &r. Syfte &r ocksa att undersoka om det i framtiden kan tankas ske en
forskjutning inom hotellbranschen mot billigare alternativ.

1.4 Avgransningar

Manga foretag paverkas idag av den pagaende globala finansiella krisen. Avgransningar anser
darfor nodvandiga att gora pa grund av att omfattningen av denna studie ar begransad.
Forfattarna till denna studie har darfor valt att avgrénsa sig till att undersdka hotellbranschen
med Scandic Rubinen pa Avenyn i Goteborg som grund. Vidare kommer ocksa en jamforelse
att géras med en av Scandic Rubinens lite billigare konkurrenter i Géteborg. Har kommer
hotellkedjan Spar Hotel att studeras for att se hur dessa forbereder och tacklar den radande
situationen i jamforelse med Scandic Rubinen.



2. Metod

Under kapitlet beskrivs hur forfattarna har gatt tillvaga och vilka metoder som anvants vid
utarbetningen av uppsatsen. Beskrivning ges av val av foretag och dess respondenter samt val
av litteratur och 6vrigt informationsmaterial. Avslutningsvis ges en utvardering av kéllornas
trovardighet.

2.1 Val av foretag

Arbetet syftar till att se om nagra forandringar kan urskiljas av budget och budgetprocessen
under den ekonomiska krisen, och i sa fall vilka. Avgransningen i arbetet har gjorts till
hotellbranschen. Forfattarna har valt att studera i huvudsak Scandic, med hotell Rubinen som
grund. Forfattarna har valt att studera Scandic for att de ar Nordens ledande hotellkedja'* och
darmed anser forfattarna att hotellkedjan bor ge en bra bild av vad som hander och vad som
forvéntas ske i framtiden inom hotellbranschen. 1 och med att Scandic har relativt nya agare
och att de gar igenom en mangd forandringar inom foretaget ansag forfattarna det extra
intressant att studera Scandic. Det ar under radande tid svart att fa kontakt med foretag som &r
villiga och har tid att stalla upp pa intervjuer. Kontakten med Scandic Rubinen lyckades fas
genom personliga forhallanden fran forfattarna.

For att fa en bredare och mer jamforbar syn pa hotellbranschen har forfattarna valt att studera
ett hotell som profilerar sig som ett hotell som ska attrahera mer kostnadsmedvetna foretag
och privata resenérer. Intressant &r har att kunna jamfora hur arbetet med budgeten i olika
typer av hotellverksamheter paverkas av den finansiella oron. Forfattarna valde darfor Spar
Hotel som ett andra hotell att studera. Forfattarna gjorde forst valet att undersoka hotellkedjan
Ibis eller Spar Hotel. Vid kontakt med foretagen var det endast Spar Hotel som hade
mojlighet att stélla upp pa intervju.

2.2 Val av angreppssatt

Enligt tradition finns det framfor allt tva vetenskapliga forhallningssétt, positivism och
hermeneutisk ansats. Positivism har sina rotter i den naturvetenskapliga traditionen, dar
tilltron till vetenskaplig rationalitet ar stor. Detta synsétt anser vidare att kunskap skall vara
empirisk provbar och att maétningar skall kunna upprepas och ge samma resultat.
Hermeneutik, ocksa kallad tolkningslara, utgar fran ett mer subjektivt forhallningssatt dar
tolkningar och forstaelse for den enskilda omgivningen &r central. Detta vetenskapliga
betraktelsesatt &r idag vanligt inom den samhallsvetenskapliga forskningen.'? Forfattarna &ar
medvetna om att den information som bearbetas i denna uppsats kommer att paverkas av de
forkunskaper och de erfarenheter som de besitter, detta kan ocksa i viss man paverka
resultatet. Syftet med denna uppsats ar inte heller att bevisa nagot enligt allméngiltiga lagar
utan snarare att beskriva situationen utifran den unika kontext som &mnet berér. Denna
uppsats ar darfor av en hermeneutisk ansats.

' www.scandichotels.se 2008-11-17
2\Wallén Goran, "Vetenskapsteori och forskningsmetodik” 1996, s. 26-33
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Studier brukar skilja sig at beroende pa arbetets ambitionsnivda och den aktuella
kunskapsnivan som redan finns inom omradet. Studier kan vara explorativa, deskriptiva,
forklarande och normativa. Deskriptiva studier utgar ifran empirisk data som samlas in och
som sedan beskrivs och satts in i ett samband. Ansatsen for denna typ av studie &r oftast den
induktiva metoden som utgar ifran datainsamling och ur denna information dras generella och
teoretiska slutsatser. Datainsamlingen for denna metod skall ocksa ske helt forutsattningslost.
Den induktiva metoden har kritiserats hart inom vetenskapsteorin for att teorin inte innehaller
nagon ny information utan bara det som redan finns i empirin. Det forutsattningslosa
forhallningssattet mot datainsamling anses ocksa vara omajligt eftersom nagon form av urval
ofta ar nodvandig.® Forfattarna har i denna studie 4nda valt det deskriptiva synsattet och
darmed den induktiva ansatsen eftersom forfattarna kommer att utga ifran det empiriska
materialet som samlas in och sedan forsokt att dra slutsatser. Pa grund av omfattningen av
denna studie kommer inga generella slutsatser for hotellbranschen att kunna dras utan syftet ar
att undersoka de specifika hotell som valts ut. Eftersom férandringarna sker i omvarlden just
nu och den finansiella krisen ror sig fram i skrivandets stund finns inga teorier pa omradet och
darfor ar aven detta ett argument fér att anvdnda metoden. Induktivt arbetssatt har alltid
forekommit som ett forsta steg pa ett nytt omrade da det inte funnits ndgon teori**.

2.3 Val av undersékningsmetod

De tva olika undersokningsmetoder som finns att utga ifran &r kvantitativa och kvalitativa
metoder. Utgangspunkten vid en kvantitativ metod ar att det som mats ska kunna goras
métbart och att de resultat som presenteras i undersékningarna ska visas numeriskt. For att en
metod ska kunna kallas kvantitativ ska helst intervallskalor eller 0-punktsskalor kunna
anvandas och som minimikrav maste rangordningsmatt finnas. Forskare inom kvantitativa
metoder ser sina forskningsamnen som ett objekt som undersoks med avseende pa en eller
flera variabler och undersoker da alla kvaliteter pd samma variabel. Vid anvandningen av
kvantitativa metoder sker undersckningen helt pa forskarens villkor och
envagskommunikation anvands.®> S& kommer inte fallet att vara i detta arbete utan férfattarna
kommer att anvanda sig utav en kvalitativ metod dar en tvavagskommunikation ligger till
grund for arbetsprocessen och de undersbkta personerna &r subjekt for forskaren.
Foresprakare for de kvalitativa metoderna sager att inte samma metoder som vid kvantitativa
metoder kan anvandas for att det ar en principiell skillnad pd de saker som
naturvetenskapsmén studerar (kvantitativ) och vad samhallsforskare studerar (kvalitativ).
Inom de kvalitativa metoderna ses forskningsobjektet som ett subjekt och att varje fenomen
bestar av en unik kombination av egenskaper och kan darefter varken métas eller vagas. Vid
anvandande av denna metod ges en storre flexibilitet vid upplaggningen av undersokningen
till skillnad fran de kvantitativa metoderna. | arbetet tolkas intervjuer och fallstudier i forsta
hand utifran de undersokta personernas synsatt, vilket ar helt i linje med de kvalitativa
metoderna. Vidare & sammanhangen inte nddvandigtvis stabila och statiska utan snarare
foranderliga pa grund av de inblandade aktérerna. '

3 Wallén Goran, "Vetenskapsteori och forskningsmetodik” 1996, s. 46-47

4 \Wallén, Goran, “Vetenskapsteori och forskningsmetodik”, 1996, s. 90

15 Andersson, Heine, “Vetenskapsteori och metodldra - en introduktion”, 1994, s. 70-72
16 Andersson, Heine, “Vetenskapsteori och metodldra - en introduktion”, 1994, s. 70-72



2.4 Metoder for datainsamling
2.4.1 Fallstudie

Uppsatsen utgar fran en fallstudie av Scandic Rubinen och Spar Hotel, forfattarna anser pa
detta vis bast kunna besvara problemstéllningen. En av de frdmsta férdelarna med en
fallstudie ar att det som sker under verkliga forhallanden, &r det som studeras. Genom att
studera ett specifikt fall kan det framga att en foreteelse faktiskt finns. Daremot gar det inte att
utefter sin fallstudie bestamma om liknande fall eller situationer &r vanligt forekommande i
liknande organisationer. For att kunna ge mer generell kunskap maste vidare forskning
goras.'” Forfattarna av denna uppsats undersdker om huruvida skillnader kan ses i
forandringar av budget och budgetprocesserna i de olika foretagen. Forfattarna kommer
darmed inte komma fram till nagon Overgripande tes om hur det &r i alla foretag inom
hotellbranschen, utan mer en indikation om hur det kan vara. Nackdelen med fallstudie &r att
situationen ofta kan gora sé att inte komplett och representativ information ges'®.

2.4.2 Primardata

Priméardata ar data som forfattaren sjalv far fram genom antingen observationsmetoder eller
frdgemetoder.’® En av férdelarna med primardata ar att det ar den information som behdvs
som samlas in och som é&r anpassad till de fragestallningar som belyses. Eftersom
fragestallningen i denna uppsats belyser en dagsfarsk situation har inte mycket
litteraturbocker funnits till hands utan forfattarna har fatt mycket information fran de
respondenter som valts att intervjua. Intervjuerna har blivit en stor utgangspunkt i arbetet,
fragor har anpassats utefter respondenten och svaren har utvecklats vidare med hjélp av
fordjupningsfragor.

For att fa en bredare klarhet av hotellbranschen valde forfattarna att ta kontakt med Turismens
utredningsinstitut i Goteborg, dar kontaktperson har varit Sofia Zere som arbetar som
marknadsanalytiker. Eftersom Turismens utredningsinstitut mestadels arbetar direkt pa
uppdrag av kund &gs ocksa materialet de far fram av kunden och far saledes inte ges ut utan
kunds medgivande. Nagra direkta utredningar kring &mnet som studeras har inte gjorts, dock
kunde Sofia Zere bland annat ge oss en klarare bild av hur hotellbranschen i stort paverkats
under tidigare lagkonjunkturer och kriser.

Genom en kortare diskussion med chefsekonomen Jessica Montonen pa Radisson SAS via E -
mail har forfattarna ocksa tagit del av det aktuella laget for detta hotell och i och med detta
fatt nagot mer bakgrundsinformation.

Né&r forfattarna hade bestamt sig for att ndrmare undersoka Scandic Rubinen valdes att
intervjua Hanna Andersson som arbetar som controller pa hotellet. Hanna Andersson anses
besitta en stor del av den kunskap som kravs for att besvara fragestallningen, eftersom att hon
dagligen arbetar med budgetarbetet pa hotellet.

Under arbete har ocksa hotellkedjan Spar studerats, som representant dér var Terese Wibeck,
hotelldirektor pa Spar Hotel sedan 2005 och Matthew Farley, ekonomichef pa hotellet sedan
2004. De tva respondenterna fran Spar Hotel intervjuades tillsammans. Matthew Farley &r den

7 \Wallén, Goran, “Vetenskapsteori och forskningsmetodik”, 1996, s. 115
8 \Wallén, Goran, “Vetenskapsteori och forskningsmetodik”, 1996, s. 117
1% \Wallén, Goran, “Vetenskapsteori och forskningsmetodik”, 1996, s. 117



i foretaget som sammanstaller budgeterna fran varje driftschef och Wibeck ar den som
slutligen faststéller budgeten. Att bada dessa hade mojlighet att traffas gav forfattarna ett bra
underlag for hur budgetprocessen ser ut pa Spar Hotel.

2.4.3 Sekundéardata

Sekundérdata bestar av information som redan &ar insamlat for nagot annat syfte. | uppsatsen
har sekundardata anvants for att kunna ge bakgrund och beskrivning av de féretagen som
studerats. Vidare har sekundardata anvants for att ge en teoretisk grund att utga ifran. Urvalet
av litteratur har gjorts efter vad som anses mest relevant fér &mnet.

Syftet med arbetet ar att se hur budget och budgetprocessen forandras i ekonomiska kristider,
framforallt den nuvarande finansiella krisen. Eftersom detta &r ett valdigt farskt &mne finns
det ingen direkt litteratur om amnet, forfattarna har istallet anvant sig av information fran
litteratur och tidningsartiklar och forsokt hitta vad som finns skrivet om &mnet under andra
omstandigheter. Litteratur har ocksa anvants som en grund for forstaelse inom amnet for att
kunna ga vidare i arbetet med problemstéllningen.

Vid sokandet av data har forfattarna framférallt anvént sig av litteratur- och artikelsékning vid
Ekonomiska biblioteket och Internet. Sokord som anvénts ar framforallt budgetprocess och
budget, orden har ofta anvénts i olika kombinationer med finanskris, kris och forandring.

Beskrivningarna av foretagen bygger pa insamlad sekundéardata och primardata fran
intervjuer. Sekundérdata som anvants for bakgrundsbeskrivning och insikt i de valda
foretagen har sokts upp hos foretagen, hittats genom artiklar eller genom de olika féretagens
hemsidor.

2.5 Utvardering av data

2.5.1 Validitet

Definitionen pa validitet dr “den utstrdckning i vilken ett méatinstrument méter det som den
avser att mita”.”> Matinstrumentet skall inte ge ndgra systematiska fel och relevanta variabler
och parametrar skall tas med.?* | studien har det varit viktigt att forfattarna tankt pa vad det ar
som skall studeras for att behdlla en rod trad genom hela arbetet. Vidare har valet av
respondenter varit av stor vikt for kvalitén pd arbetet samt hur val intervjuerna genomforts.?
Vid intervjutillfallena har en intervjuguide foljts for att fa struktur vid tillfallet samt for att
inte glomma viktiga fragor. Samtalen behdvde inte strikt folja denna mall utan anpassades
efter respondentens individualitet. Vid kvalitativa intervjuer ar bade intervjuaren och
intervjupersonen medskapande i samtalet och intervjupersonen ges utrymme att svara med
egna ord®. Detta for att hoja validiteten pd studien. Respondenten har ocksa erbjudits
anonymitet om detta har Onskats, forfattarna tror da att validiteten kan bli hogre eftersom
respondenten kan vaga tala om amnen som kan vara kansliga ur foretagets synvinkel. Vi valde
ocksa att inte anvanda inspelningsapparatur vid intervjutillfallena eftersom vi ansag att detta
kan skapa obehag for de intervjuade och i sin tur leda till att viktig information inte kommer
fram. Eftersom bada forfattarna var med vid alla intervjuerna och bada antecknade anses att

2 http://www.ne.se.ezproxy.ub.qu.se/sok/validitet, 2008-11-17

2L wallén Goran, ”Vetenskapsteori och forskningsmetodik”, 1996, s. 61

%2 Bryman A. & Bell E. ”Féretagsekonomiska forskningsmetoder”, 2005, s. 134-137
2 Davidsson B. & Patel R., ”Forskningsmetodikens grunder”, 2003, s. 78
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all information av vikt noterats. Forfattarna har dessutom latit respondenterna lasa igenom den
empiri som behandlar deras foretag for att bekrafta att inte nagot ar misstolkat. Forfattarna har
ocksa vidare kunnat kontakta alla respondenterna efter intervjutillfallet om ytterliggare fragor
dykt upp.

2.5.2 Reliabilitet

Definitionen pé reliabilitet 4r franvaro av slumpmassiga mitfel”.?* Matinstrumenten skall
vara palitliga och ar matobjektet stabilt och forutsattningarna de samma skall upprepade
matningar ge samma resultat.”® For att uppna reliabilitet i arbetet har en viktig utgdngspunkt
for forfattarna varit att resultatet i studien skall bli detsamma oberoende av vem som
genomfor den. Darfor har objektivitet efterstravats under insamling av data, dock &r ocksa
forfattarna medvetna om den tolkning som sker vid kvalitativa studier. Valet av respondenter
paverkar ocksa reliabiliteten pa studien och darfor har dessa valts med noggrannhet, i
forhoppning om att de kan ge oss information med hog reliabilitet.

2.6 Kallkritik

De kallor som anvands och den datainsamlingsprocess som har genomforts vid framstéllning
av uppsatsen ar avgorande for att uppna en hog kvalité pa studien. De val som forfattarna har
gjort ar ocksa centrala for att en hog reliabilitet och validitet ska kunna uppnas. Trots den
problematik som finns vid val av respondenter anser forfattarna att de intervjuade har gett
informativ och trovardig data. Det har dock varit av vikt att bearbetning av information fran
respondenterna skett kritiskt och forfattarna har varit medvetna om att de utfragade hellre
forskonar sitt foretag an tvartom.

Vid val av sekundardata har en beddmning kravts om huruvida informationen fran bocker och
artiklar ar relevanta och trovardiga. Nar framstéllningen av den teoretiska referensramen
gjorts har det inte hittats nagon litteratur som direkt berdr undersokningsomradet, alltsa hur
budget och budgetprocessen forandras under en kris. Det finns dock atskillig litteratur om
budget och budgetprocessen samt om den kritik som lyfts fram mot den och forfattarna anser
att denna litteratur har haft hog relevans for studien.

24 http://www.ne.se.ezproxy.ub.qu.se/artikel/1059553, 2008-11-17
25 Wallén Goran, ”Vetenskapsteori och forskningsmetodik”, 1996, s. 67
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3. Teoretisk referensram

| foljande kapitel har forfattarna utgatt fran utvald litteratur och vetenskapliga artiklar for att
ge en teoretisk bakgrund kring budgetering. Olika typer av budgetformer, metoder for
budgetering och kritik mot budgetering kommer att presenteras. Avslutningsvis undersoks
foranderlig budget och budgetlds styrning.

3.1 Budget och budgetprocessen
3.1.1 Budget

Budget ar den plan som ett foretag utvecklar for verksamhetens framtid, 6versatt till siffror.
Den beskrivs ofta som en ekonomisk handlingsplan som upprattas for att styra
organisationens handlande mot vissa mal, som pa langre sikt skall vara forenliga med
verksamhetens 1&ngsiktiga malsattning.?® Budgeten fokuserar oftast pd den narmaste
framtiden och det ar vanligt att budgeteringen sker for det nastkommande aret, indelat pa
ménader och veckor.”” Budgeten kan se olika ut beroende p& om foretaget r litet eller stort.
Manga storre foretag har sa omfattade dokument att det ar svart att fa en 6verblick Gver
dessa.” | mindre foretag finns det daremot inte behov av invecklade och sofistikerade
budgetmodeller. En annan skillnad kan vara uppséttningen av viktiga nyckeltal, i samband
med budgetering beroende pa verksamhet.?

Budgeteringen ser ofta olika ut beroende pa verksamhet. | tjansteproducerande foretag ar ofta
personal i tjanst och produktion betydande. Det ar darfor vasentligt att styra arbetstimmarna
for de anstéllda efter efterfrdgan och darmed till de tidsperioder da efterfragan pa tjanster ar
stor. Vikgtgga nyckeltal som anvénds &r ofta personalkopplade som till exempel omséttning per
anstalld.

Budgetering sker for det mesta uppdelat pa olika slags delar i verksamheten. Vanligen
uppstalls delbudgetar; en for personalen, en for material och en annan for investeringar och sa
vidare. Delbudgetarna sammanstélls sedan till en huvudbudget ofta forst per
division/markandsenhet och sedan en for hela organisationen.®

Definition av budget

Budget ar ett begrepp som anvéands i manga olika sammanhang och som darmed har fatt
manga definitioner. Nedan redovisas ett par exempel pa detta.

% |undén, B. & Smitterberg A-B., ”Budget Handbok for smdforetag”, 2006, s. 8
%7 Ax, C., Johansson, C. & Kullvén H., ”Den nya ekonomistyrningen ”, 2005, s. 313
% Bergstrand, J. & Olve, N-G., "Styr biittre med biittre budget”, 1996, s. 17

2 Andersson, Kenneth, ”Budgetering - en introduktion”, 1995, s. 97

30 Andersson, Kenneth, ”Budgetering - en introduktion”, 1995, s. 98-99

%1 Bergstrand, J & Olve, N-G., "Styr biittre med biittre budget”, 1996, s. 17
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En allméan definition pa budget ar, ”forhandsberdkning av inkomster och utgifter for en viss
tidsperiod, ofta ett ar.”%2

| boken “Den nya ekonomistyrningen” har forfattarna en nagot vidare definition av
begreppet: “En budget uttrycker forvintningar och &taganden for en organisation, om
ekonomiska konsekvenser fér en kommande period.”*

Bada definitionerna ar Gverens att det ar forvantningar infor en kommande tidsperiod som
skall beskrivas. | den forsta begreppsbestdmningen &r det dock bara inkomster och utgifter
som skall forhandsberdknas medan det &r ekonomiska konsekvenser i det andra. Ekonomiska
konsekvenser kan ocksa inkludera icke finansiella matt som till exempel antal debiterade
timmar®. Forfattarna kommer hadanefter att anvanda sig av den sista och lite vidare
definitionen av budget.

3.1.2 Beskrivning av olika slags budget

Det finns tre typer av huvudbudgetar: resultatbudget, likviditetsbudget och budgeterad
balansrakning.®® Dessa budgetar kan ha olika vikt beroende pé foretag, en del foretag valjer
till exempel att lagga storst fokus pa resultatstyrning och darmed é&r resultatbudgeten
viktigast.*®

Resultatbudget

En resultatbudget ar en sammanstallning av verksamhetens forvantade intéakter och kostnader
samt det forvantade resultatet for den aktuella perioden®’. Kostnaderna ar oftast mycket lttare
an intékterna att budgetera. Berdkningen av kostnaderna handlar oftast om matematiska
utrakningar medan intakterna maste spekuleras fram beroende pa marknadsforvantningar.
Darfor brukas det skiljas pa offensiv och defensiv budget. En offensiv budget utgar ifran
intaktssidan for att sedan rakna ut vilka kostnader som skall tillatas och en defensiv budget
utgdr istallet fran kostnadssidan for att rakna ut vilka intakter som maste genereras. *

Likviditetsbudget

Likviditetsbudget ar en plan for hur pengar skall anskaffas och anvéndas. Budgetformen skall
visa de likvida medel som finns till forfogande samt de forvantade in- och utfléden av
likvider, det vill saga det forvantade kassaflodet. Likviditeten ser ofta olika ut beroende pa
manad pa grund av kraftiga svangningar och det ar darfor vanligt att dessa budgetar finns pa
mé&nads- och veckobasis.®

%2 http://www.ne.se.ezproxy.ub.qu.se/artikel/1150115, 2008-11-20

¥ Ax, C., Johansson, C. & Kullvén H., ”Den nya ekonomistyrningen ”, 2005, s. 317

¥ Ax, C., Johansson, C. & Kullvén H., ”Den nya ekonomistyrningen ”, 2005, s. 317

% Ax, C., Johansson, C. & Kullvén H., ”Den nya ekonomistyrningen ”, 2005, s. 313-314
3% Andersson, Kenneth, ”Budgetering - en introduktion”, 1995, s. 96

%7 Ax, C., Johansson, C. & Kullvén H., ”Den nya ekonomistyrningen ”, 2005, s. 334

% Lundén, B. & Smitterberg A-B., ”Budget Handbok for smdforetag”, 2006, s. 21 och 37
% Ax, C., Johansson, C. & Kullvén H., ”Den nya ekonomistyrningen ”, 2005, s. 339-340
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Budgeterad balansrakning

En budgeterad balansrakning visar vilka tillgangar, skulder och eget kapital ett foretag eller en
del av ett foretag planerar att ha vid en viss tidpunkt. Vid uppréttandet av denna budget ar
utgangspunkten tidigare ars balansrékning och sedan laggs de forvantningar som finns pa
resultatbudgeten och likviditetsbudgeten till.*°

3.1.3 Syfte med budget

| manga foretag laggs idag stora resursen pa budgetarbetet och i flera fall engageras hela
organisationen i budgetprocessen. Ett viktigt kriterium for budget och budgetprocessen &r att
nyttan med processen overstiger kostnaderna. Vilka roller och syften som budgeten kan ha for
ett foretag kommer att redovisas harnast.**

Inledningsvis i denna uppsats ndmndes att de fyra frdmsta syftena med budgetering handlar
om att planera, koordinera, ge éverblick for ledning samt att motivera anstallda.*?

Planering ar en viktig del av foretaget och budgeten kan hjdlpa foretaget att bryta ner
strategierna till mer operativa mal for den aktuella budgetperioden. Vid budgeteringen
analyseras de resurser som kommer att kravas for de mal som finns for verksamheten vilket
ger en bra overblick for exempelvis ledningen. Budget syftar ocksa till att skapa en
medvetenhet hos de anstéllda och samordna enheter och medarbetare i ett foretag att arbeta
mot samma mal. Resursallokering ar en annan roll som budgeten kan ha och innebar att
budgeten hjalper till att fordela de resurser som finns for hela verksamheten ut pa de enheter
som har mest nytta av dem. Budgeten och kanske framfor allt budgetuppfdljningen kan ocksa
fungera som en grund for att utkrdva ansvar och korrigera felaktigheter och dédrmed fungera
som ett bra signalsystem. Vid ansvarsutkravande stalls budgeten mot det verkliga utfallet och
vid en eventuell differens kan de ansvariga fa sta till svars.*® Budgeten syfte kan ocksa vara
att underlatta kommunikation och medbestammande mellan medarbetare och hdgre ledning
eftersom medarbetare ofta kan komma med idéer och forslag for verksamheten under
budgetprocessen. Budgeten har ofta som syfte i manga organisationer att motivera de
anstallda att anstranga sig for att uppna de malen som ar uppstédllda for verksamheten i
budgeten.** Detta ligger i linje med den utveckling som har skett mot mer malstyrning som
process i manga foretag. Genom att de ansvariga far delta i budgetprocessen antas det
dessutom att de kommer att anstranga sig mer for att uppna budgeten. Det ar ocksa vanligt
idag att incitamentssystem ar kopplad till budgeten dar medarbetare och chefer far nagon form
av ersattning d& goda resultat redovisas.*

3.1.4 Budgetprocessen

Med budgetprocessen menas hur sjalva arbetet med budgeten gar till. Hur detta arbete gar till
varierar en del beroende pa foretag. Det kan vara beroende av exempelvis branschtillhérighet,
strategi, grad av osakerhet och storleken pa foretaget. Skillnaden hur budgetarbetet gar till i
stora och sma foretag brukar vara ganska sa stor. En stor anledning till detta beror pa vad

“0 Ax, C., Johansson, C. & Kullvén H., ”Den nya ekonomistyrningen ”, 2005, s. 352

! Ax, C., Johansson, C. & Kullvén H., ”Den nya ekonomistyrningen ”, 2005, s. 322

42 Merchant, K. & Van der Stede, W., “Management control system”, 2007, s. 329-330
* Ax, C., Johansson, C. & Kullvén H., ”Den nya ekonomistyrningen ”, 2005, s. 324

“ Bergstrand, J. & Olve, N-G., "Styr bittre med biittre budget”, 1996, s. 18-20

* Ax, C., Johansson, C. & Kullvén H., ”Den nya ekonomistyrningen ”, 2005, s. 325-326
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budgeten har for syfte i foretaget. I mindre foretag &r ofta planeringsrollen i budgeten en
viktig del for att fa ordning pa relationen mellan verksamheten och ekonomin. Behovet av att
skapa samordning dar inte lika stort i det mindre foretaget dér de anstéllda har lattare att greppa
hela verksamheten. Daremot i storre foretag far budgeten mer ett syfte att kunna skapa insyn i
de olika delarna av verksamheten. Det blir hér ofta en battre kommunikation mellan de olika
cheferna och avdelningarna och det blir lattare att koordinera och samordna organisationen.
Dessutom ges storre mojlighet till kontroll och styrning. Budgeteringen far darmed en stor roll
i ledandet av storre foretag och anses ofta som den viktigaste processen i den ekonomiska
processen.*°

Hur manga manniskor som ar involverade i budgetprocessen skiljer sig ocksa fran foretag till
foretag. |1 grunden ar budgeteringen bedomningar av framtida ekonomiska utfall. | de flesta
fall ar det intressant att se pa hur det verkliga utfallet blev i jamforelse med den uppstallda
budgeten. Darfor kan budgetarbetet delas upp i tva faser:*’

e Budgetuppstallande som innefattar processen att arbeta fram budgetar. Hur detta
arbete utfors ser ofta olika ut beroende pa foretag. | huvuddrag arbetar organisationer
efter nedbrytningsbudgetering, uppbyggnadsbudgetering och iterativ budgetering.

e Budgetuppfdljning som innefattar arbetet med att jamfora budgeten med det verkliga
utfallet for de perioder som budgeten avser.

Budgetuppstéallande

Uppbyggnadsmetoden (Bottom-Up) och nedbrytningsmetoden (Top-Down) &r de tva extrema
alternativ for budgetprocessens utformning som brukar urskiljas. Daremellan finns &ven
alternativ som kombinerar de tva metoderna.*®

Uppbyggnadsmetoden

Vid anvandandet av uppbyggnadsmetoden borjar budgeten att tas fram pa de lagsta nivaerna i
foretaget. Budgetforslag upprattas med utgangspunkt i den strategiska planen,
handlingsprogram, anvisningar och specifika forutsattningar for den géllande
budgetperioden.*® Forutsattningarna som ges tar upp de aktuella férhallandena i konjunktur-
och  marknadsutvecklingen samt den huvudsakliga forsaljningsinriktning  som
foretagsledningen anser ska ligga till grund for arbetet. Anvisningarna som ges ar mer av en
administrativ karaktar och reglerar budgetprocessens forlopp.>® De férslag p& budget som tas
fram diskuteras av de personer som den ber6r och vid behov gors eventuella justeringar innan
budgeten stélls samman for storre delar av foretaget. Budgeten diskuteras sedan mellan de
berérda cheferna innan den fors fram till VVD: n dar den, efter eventuella justeringar, faststélls.
Vid anvandandet av uppbyggnadsmetoden &r det de budgetansvariga pa lagsta niva som
dominerar budgetprocessen darfor att diskussionen kring budgeten kommer utga ifran deras
forslag. Uppbyggnadsmetoden kan vara att foredra da lonsamheten i foretaget dr god och da
det finns mojlighet att ge utrymme fér nya initiativ och idéer.>* Uppbyggnadsmetoden brukar

4 Ax, C., Johansson, C., Kullven, H., ”Den nya ekonomistyrningen”, 2005, s. 381-382
47 Ax, C., Johansson, C., Kullven, H., ”Den nya ekonomistyrningen”, 2005, s. 382

*8 Samuelsson, Lars A, ”Controllerhandboken”, 2004, s. 258

* Samuelsson, Lars A, ”Controllerhandboken”, 2004, s. 258

%0 Bergstrand, Jan, “Ekonomisk styrning”, 2003, s. 112

*! Samuelsson, Lars A, ”Controllerhandboken”, 2004, s. 259
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uppskattas da den anses vara demokratisk genom att ett stort antal medarbetare ges utrymme
att tycka till om budgeten innan den faststalls.”® Fordelar med denna typ av metod ar att
medarbetare ofta ar mer inférstadda med budgetmalen och vet vilka mal de ska strava mot. De
har ocksa ofta en storre vilja att uppnad budgeten eftersom de sjalva fatt vara delaktiga i
processen.”® En nackdel med metoden kan dock vara att budgetprocessen kan ta mycket lang
tid och att den slutliga budgeten inte stammer Overens med foretagsledningens tankta
ambitioner under budgetperioden. Ifall féretagsledningen marker att sa ar fallet sent i
processen kan det vara for sent att gora en revidering av budget. Skulle ledningen trots detta
anse att budgeten &r helt oacceptabel och genomféra en central omarbetning av budgeten finns
risk for att medarbetarna tappar intresse for att ta ansvar for den nya uppsatta budgeten.
Dessutom finns risk for att motivationen och intresset for att medverka i néasta budgetprocess
minskar hos medarbetarna.>

Nedbrytningsmetoden

Med den andra metoden, nedbrytningsmetoden, borjar arbetet med budget uppifran i foretaget
hos VD: n som preciserar de ekonomiska malen for budgetaret till sina ndrmaste medarbetare.
Dessa bryter ner budgetmalen i delmal och kommunicerar dem vidare till sina narmaste
medarbetare, som i sin tur gor likadant tills de ekonomiska budgetmalen nar den lagsta
budgetnivan.” P& detta satt forsakrar sig VD: n tillsammans med ledningen om att
organisationen verkligen provar att utforma en budget som Overensstammer med deras
ambitioner och mal®®. Nar den lagsta budgetnivan natts vands processen och foljer i stort sett
samma procedur som uppbyggnadsmetoden. Skillnaden &r att varje budgetniva skall uppratta
budgetforslag dar de preciserade malen skall uppfyllas. Om de preciserade malen inte anses
kunna uppnas med de forutsattningar som finns kan dessa budgetforslag ges till VD: n. VD: n
tillsammans med styrelse faststaller da om det finns skdl nog att faststilla de nya
budgetforslagen eller om mer anstrangningar maste goras for att forséka na de ursprungliga
budgetmalen. Detta kan exempelvis ske genom att malen dndras for andra enheter. Vid
anvandandet av nedbrytningsmetoden ar det da VD: n tillsammans med styrelsen som
dominerar budgetprocessen. Nedbrytningsmetoden kan foredras da I6nsamheten inte ar
speciellt god utan snarare mer pressad.>” En stor kritik som riktas mot nedbrytningsmetoden
ar om den verkligen ar tillrackligt motiverande for att utfora det harda arbete som
budgetarbetet ofta innebar. For att detta ska ske kravs det nog, som ndmnts ovan, en ovanligt
svar ekonomisk situation som gor att behovet av en stark och enhetlig ledning blir stort. Om
nedbrytningsmetoden skall fungera &ven i battre tider skall ledningen ha ett uppenbart
informations6vertag och darfor vara bast rustad for att styra budgetprocessen.*®

Den iterativa metoden

| praktiken anvands ofta kombinationer och mellanformer av de tva olika metoderna s att de
bésta egenskaperna av varje metod kommer fram. Ytterliggare ett satt att forsoka forbéattra
budgetprocessen i forhallande till de tva metoderna ar att anvanda sig av sa kallad iterativ
budget. | anvéndandet av iterativ budgetering bearbetas budgeten i flera varv for att successivt

°2 Bergstrand, Jan, “Ekonomisk styrning”, 2004, s. 112

%3 Merchant, K .& Van der Stede, W., “Management control system”, 2007, s. 329-330
> Bergstrand, Jan, “Ekonomisk styrning”, 2004, s. 112

*® Samuelsson, Lars, ”Controllerhandboken”, 2004, s. 259

% Bergstrand, Jan, “Ekonomisk styrning”, 2004, s. 112

*" Samuelsson, Lars, ”Controllerhandboken”, 2004, s. 259-260

% Bergstrand, Jan, "Ekonomisk styrning”, 2004, s. 112-113
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forsoka forbattra precisionen i gjorda bedémningar. Metoden har en nackdel i att det kan
uppsta en viss hoppldshet hos medarbetarna att budgetarbetet aldrig tar slut och pa de mindre
avdelningarna av foretaget kanske inga férandringar ses.

Budgetuppfoljning

Budgetuppfoljning kan ha olika syften. Ett huvudsyfte ar att ligga som underlag for
prestationsbedémningar och beléning, som ndmnts ovan under stycket ”Syfte med budget”.
Ett andra huvudsyfte ar att se om det verkliga utfallet hittills visar avvikelser fran det
budgeterade vardet.”° Det ar viktigt att vid kontinuerlig budgetuppfdljning sl larm i tid om
arbetet inte fungerar enligt plan.®" Konstateras en avvikelse saval positiv som negativ &r en
viktig del av budgetuppféljningen att undersoka vad detta kan bero pa och stélla sig fragorna
nar, var och varfor avvikelserna uppstod. Detta kan sedan leda till att atgarder, for att komma
till ratta med negativa tendenser, utarbetas ®* samt identifiering av méjliga forbattringar i
verksamheten for framtida anvandning®.

Nar avvikelser fran budgeten har konstaterats skall dessa analyseras och avvikelseanalysen
koncentreras oftast till att bestdmma effektiviteten i verksamheten. Det galler att eliminera de
faktorer som inte hor hit, till exempel sakfel som bortglomda poster eller bokféringsfel. |
regel vill ocksa korrigera for sadana avvikelser goras som inte kunde forutsagas eller kunde
paverkas av den budgetansvariga. Ett syfte med analysen ar att den skall leda fram till mojliga
atgarder och dessa brukar delas in i anpassningar och korrigeringar. Anpassning till en ny
verklighet sker da forutsattningarna for det fortsatta arbetet har forandrats och da det ar
motiverat att den ursprungliga planen anpassas efter detta. Korrigeringar sker motsatt da
avvikelser har skett mot budgeten trots att budgeten framstar som ratt och utvecklingen tyder
pd att budgeten felaktigt frangétts.®*

Lundén och Smitterberg skriver vidare i sin bok att arbetet med budget &r helt bortkastat om
det inte finns resurser till en budgetuppféljning.®®

Alternativ till fast budget

Budgeten som arbetas fram under budgetprocessen brukar oftast vara fast under budgetaret.
Det ar emellertid inte alltid sjalvklart att den lagda budgeten ligger fast utan det kan finnas
alternativ.®® Harnast kommer féljande alternativ att behandlas: rorlig budget, flexibel budget,
reviderad budget och rullande budget.

Rorlig budget

Rorlig budget innebar att budgeten fordndras efter hur den faktiska verksamhetsvolymen
utfaller. Budgeten visar da pa vilka intakter och kostnader den faktiska verksamhetsvolymen
borde medféra. Denna typ av budgetering ar framférallt anvandbar i de avdelningar av
foretaget som &r beroende av volym och i tider da det rader en stor osakerhet kring framtida

59 Bergstrand, Jan, ”Ekonomisk styrning”, 2004, s. 112-113

% Samuelsson, Lars, “Controllerhandboken”, 2004, s. 277

®1 Bergstrand, J. & Olve, N-G., "Styr biittre med biittre budget”, 1996, s. 115

82 Samuelsson, Lars, “Controllerhandboken”, 2004, s. 277

% Bergstrand, J. & Olve, N-G., "Styr biittre med biittre budget”, 1996, s. 115

% Bergstrand, J. & Olve, N-G., "Styr biittre med biittre budget”, 1996, s. 117-124

% Lundén, B. & Smitterberg A-B., ”Budget Handbok for smdforetag”, 2006, s. 32
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volymer. Andra fordelar kan vara att inte Iasa sig vid en viss verksamhetsvolym, mojligheten
finns att potentialen &r betydligt stérre an den satta budgeten, och att ansvar kan utkravas i
forhallande till den verksamhetsvolym som uppnatts. Nackdelar med rorlig budget ar att det
kan vara kravande att I6pande rakna om budgetar och att det inte kan anvandas som atagande
att uppna en viss verksamhetsvolym.®’

Flexibel budget

Med flexibel budget tas inte bara hansyn till forandringar i verksamhetsvolymer utan ocksa
till andra forandringar sasom kvalitetsforandringar. Flexibel budget ar darmed ganska sa lik
den rorliga budgeten. Till skillnad fran den rorliga budgeten tas det i den flexibla budgeten
hansyn till faktorer som ligger utanfor produktionsenheternas mojligheter att direkt paverka
men som paverkar deras prestationer. Gemensamt for de bada ar att de i efterhand gor
justeringar av budgeten for att jamforelsen ska bli mer rattvisande.®®

Reviderad budget

Reviderad budget innebér att hela budgetarna andras allt eftersom tiden gar da forandringar
sker och forutsattningar &ndras. Revideringarna sker vanligtvis kvartalsvis eller tertialsvis. De
reviderade budgeterna ses som ett komplement till den fasta budgeten och gor att de hela tiden
halls aktuella och mer levande. Den fasta budgeten fungerar som jamforelseobjekt under hela
aret men jamforelser gors ocksd med den reviderande budgeten. Den fasta budgeten ersatts
helt med den reviderade budgeten som jamforelseobjekt mot det verkliga utfallet vid
budgetuppfoljningen. Det verkliga utfallet ligger ofta narmare den reviderade budgeten an vad
det gor den fasta budgeten. Vid arbete med reviderad budget vill ett mer aktivt klimat i
verksamheten skapas. Sammanfattningsvis kan sagas att fordelarna med reviderad budget ar
att budgeterna halls aktuella och levande, att mojligheterna for att gora goda beddmningar av
kommande perioders utfall 6kar och att budgetarnas motiverande roll kan uppfyllas i och med
att de reviderade budgetarna kanns mer uppnaeliga. Nackdelar kan vara att budgetarnas roll
som atagande minskar eftersom ingen fast referenspunkt finns och det blir svarare att koppla
beléningar och sanktioner till utfallet i férhallande till budget.®

Rullande Budget

Med rullande budgetar finns inte nagra fasta budgetperioder utan nya budgetar arbetas fram
hela tiden, detta kan exempelvis goras kvartalsvis. Rullande budgetar paminner en hel del om
reviderade budgetar, en sak som skiljer dem at ar att rullande budgetar inte har samma
sluttidpunkt som den ursprungliga budgeten. Vid tillampning av rullande budget flyttas som
sagt budgetperioden hela tiden framat samtidigt som perioder som varit lamnas bakom sig.
Den rullande budgeten blir mer realistisk eftersom den drar nytta av de perioder som varit.
Den externa redovisningens rakenskapsar har egentligen ingenting med att gora hur
verksamheten bedrivs utan &r en begransande faktor, vilken tas bort i och med anvéndandet av
rullande budgetar. Pa detta satt fas battre underlag for beslut. En annan férdel med rullande
budgetar ar att den hela tiden halls aktuell och att den framjar langsiktighet i och med att den
inte fokuserar pa enskilda ar utan mer det rullande arbetet. Slutligen sa ékar den rullande
budgeten medvetenheten och kunskapen om ekonomiska fragor da budgeten ar nagot som
arbetas med hela tiden. Nackdelar kan dock vara att det kan upplevas frustrerande att det inte

¢7 Ax, C., Johansson, C. & Kullven, H., “Den nya ekonomistyrningen”, 2005, s. 404-407
% Ax, C., Johansson, C. & Kullven, H., “Den nya ekonomistyrningen”, 2005, s. 407-409
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finns nagot direkt stopp for budgeteringen och att det finns risk for merarbete da
budgetprocessen blir mer tidskravande och kostsam.”

3.2 Kritik mot budget

Budgetering har fran och med 90-talet fatt en allt starkare kritik riktad mot sig. Manga
forknippar budget med byrakrati, hierarkier och sifferexercis. Ett flertal foretag har valt att ga
ifrdn den traditionella budgeten eller i alla fall valt att kalla den nagot annat for att undvika
ordet budgetering och allt vad termen star for.”* Kritik som bland annat lyfts fram mot
budgetering ar att det gar at alldeles for mycket tid och resurser att arbeta med den och att
denna energi istdllet kunde laggas pa andra uppgifter i foretaget. En annan nackdel som
Lundén och Smitterberg tar upp i sin bok ar att det finns risk att medarbetare laser sig vid de
uppstéallda budgetmalen istallet for att prestera battre. Foretaget gar bra, men kapaciteten
utnyttjar kanske inte fullt ut och det uppstar darfor slack i produktionen.” Kritik har ocks&
véckts for att budgeten i sig skapar en oberéttigad trygghet och detta &r farligt da den invaggar
beslutsfattare i falsk sakerhet.”

Jan Wallander, tidigare bankchef i Handelsbanken har fatt stort genomslag i debatten kring
kritiken mot budget och Wallanders kritik utgar fran erfarenheten att prognoser vanligen slar
fel. Wallander menar bland annat att budgetering skapar lasningar i organisationen och beslut
kan vara svara att andra pa under aret trots att de ar valmotiverade. Han anser ocksa att
budgeten kraver detaljerade indata som snabbt fordldras och antingen far anvandaren arbeta
utifran missvisande information eller lagga &nnu mer resurser p att fornya den.”

| en artikel skriven av Libby och Lindsay ar 2007 redovisades en undersékning om hur nagra
stora foretag i USA stéller sig till budgetering. Sammanlagt besvarades ett antal fragor av 212
foretag och bland annat stélldes ett antal pastaenden om kritik mot budgetering. De tillfragade
kunde vidare vélja att halla med, delvis halla med, ta avstand eller helst ta avstand mot ett
pastaende. De pastdenden som flest antal besvarade holl med om var att budgeten inte &r ett
tillforlitligt instrument att mata prestationer utifran och att budgetering ar langsam med att
upptacka problem.”™

Merchant och Van der Stede ar kritiska till att budgetering ofta separerar planerarna fran dem
som utfor arbetet. Vidare kritiserar de budgetering for att fokusera pa kort sikt pa bekostnad
av foretagets langsiktiga I6nsamhet, sd kallad gameplaying. De ar aven kritiska till den
fokusering i budgeten som ar pa kostnadsreducering snarare an vad som &r véardeskapande for
verksamheten.”®

Hansen, Otley och Van der Stede skriver i sin artikel “Practice developments in budgeting:
An overview and research perspective ” att de som foresprakar aktivitetsbaserad budgetering
och budgetlds styrning anser att planeringens funktion vid budgetering blir mindre anvandbar
eller helt vérdel6s under osdkra omstandigheter och i labila miljoer. De skriver dessutom att

PAx, C., Johansson, C. & Kullven, H., "Den nya ekonomistyrningen”’, 2005, s. 412-414
™ Bergstrand, J. & Olve, N-G., "Styr biittre med biittre budget”, 1996, s. 184-185
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en studie av franska foretag nyligen visade pa att instabila miljoer ofta ar en drivande faktor
mot missndje av budgeten.”’

3.3 Foranderlig budget och budgetlds styrning

Sedan 1970-talet har budgeteringen forandrats avsevart i samband med att planering pa lang
sikt slopats i de flesta foretag. Anledningen &r att det pa senare tid har blivit alltfor svart att
planera langt fram i tiden pa grund av de snabba forandringar som sker pa marknaden idag.
Budgetering &r inget som &r ett maste och idag riktas som sagt en viss kritik mot budgetering.
For att 16sa de problem som kan anses finnas med budgetering har manga foretag valt att gora
forandringar av budgetarbetet. Undersokningar har visat att fran 1997 till 2004 har
anvandandet av reviderade och rullande budgetar nastan fordubblats. Cirka 76 % av de
budgeterande foretagen anvande sig av reviderad budgetering, medan det inte skett nagon
forandring av andelen som arbetar med rérlig budgetering. Andelen som slutat budgetera, 12
%, hade inte forandrats i nagon storre utstrackning. Flera av de foretag som gett upp
budgeteringen hade till och med gatt tillbaka till att budgetera. En annan sak som framkom av
undersdkningen var att antalet syften som finns med budgeteringen har minskat, vilket gor att
budgeteringen uppfyller sina huvudsyften i storre utstrdckning. Ett av de viktigaste syftena
med budgetering anses vara att planera infor framtiden. Detta dr nagot som troligen finns hos
de flesta foretag dven de som inte arbetar med budgetering. Alternativen som finns &r till
exempel att arbeta med affarsplaner, dar de Overordnade planerna bryts ner i konkreta
handlingsplaner. Ett annat populart alternativ ar det balanserade styrkortet, BSC, som dock av
manga anses mer vara ett stod an en direkt ersattning av budgeteringen. Foretag som valjer att
inte budgetera vill mestadels framforallt fa bort omfattande arbeten med siffror, som
budgetering oftast leder till. 1 budgetlés ekonomistyrning arbetas det mycket med I6pande
planering och kontroll, och l6pande beslut for framtida investeringar istéllet for att lagga all
kraft till en tidsplan faststalld i budgetprocessen.®

Avskaffandet av budget, budgetlos ekonomistyrning, har som sagt annu inte fatt sa stor
genomslagskraft i Sverige. Det handlar mer om en fordndring av budgeten och
budgetprocessens innehall. Det som kan uttydas ar att foretag gar mot att fa en enklare och
mindre detaljerad budgetering som omfattar andra tidsperioder dn rakenskapsaret. Pa detta
satt tas en del av den kritik som riktas mot budgeteringen bort. En l6sare typ av
budgetstyrning verkar vara pa intdg. Det har &ven blivit populart att byta namn pa budgetering
och istéllet sdga sig gora prognoser, “forecasts”. Detta dr mer for att markera att &n
forandring har skett.”

" Hansen, S., Otley D. & Van der Stede W., “Practice development sin budgeting: An overview and research
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4. Empirisk analys

| det empiriska avsnittet ger forfattarna med hjalp av insamlad information en kortare
beskrivning av hotellbranschen och hur den utvecklats under de senaste aren. Vidare

redogors hur budget och budgetprocessen gar till hos Scandic Rubinen och Spar Hotel.

Samtidigt beskrivs de aktuella forandringar hos foretagen samt deras syn pa framtiden.

4.1 Hotellbranschen

Sofia Zere® berattar under intervjun att det historiskt kan ses att hotellbranschen paverkades
av lagkonjunkturen i borjan av 1990-talet men inte namnvart av IT-boomen runt 2000. Under
IT-boomen var det mestadels Stockholmsomradet som drabbades. Vid lagkonjunkturen pa
1990-talet var det framforallt foretagsgasterna som minskade pa hotellen da féretagen blev
alltmer kostnadsmedvetna. Nar det gallde privatkunder var nedgangen nast intill obefintlig.
Det var framfor allt hotell med konferensnisch som paverkades hardast eftersom konferenser
ar nagot foretag ofta drar ner pa i krissituationer. | somras hojde manga hotell sina priser per
natt som foljdes av en lagre belaggning trots detta 6kades resultatet pa de flesta hotell. Detta
skedde aven innan krisen pa 90-talet och under forra krisen tvingades manga sanka kostanden
per natt.

Attentaten i New York den 11 september 2001 var en stor orsak till att antalet amerikanska
turister pa de svenska hotellen minskade under borjan av 2000 talet. Efter ndgra ar skedde en
okning men pa senare tid har det aterigen skett en minskning av amerikanska turister i Sverige
och saledes pa de svenska hotellen.®*

Hotellutveckling i riket - indexdiagram ar 1980-2007
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Sofia Zere berdttar vidare att forsamring i hotellbranschen oftast sker med en fordrojning pa
6-12 manader efter att en lagkonjunktur tar sin borjan. Hotellbranschen i stort har alltsa inte
riktigt an borjat kanna av den finansiella krisen och lagkonjunkturen vad betréaffar minskning
av resultat och belaggning. Dock kan det generellt forvantas ske en minskning av bade
resultat och belaggning inom hotellbranschen inom den narmaste perioden och hon tror ocksa
att det kommer bli en minskning av bade affars- och privatkunder.

Forfattarna har under arbetet forsokt komma i kontakt med Jessica Montonen som arbetar som
ekonomichef pa hotell Radisson SAS. Tyvarr fanns inte tid for en intervju men under E-mail
kontakt skrev hon bland annat:

“Jag har gjort om budgeten flera ganger under hosten pa grund av vad som skett i omvdrlden
och vi har i sista versionen sankt forvantningarna rejalt fér nastkommande tva ar. ”

Jessica Montonen

| texten “Hotellaret 2007 som ges ut av SHR, Sveriges hotell och restaurangféretagare,
skriver de i borjan av 2008 att efterfragan troligtvis kommer att fortsatta vara god under 2008
men att branschen samtidigt rér sig mot osakrare tider. Pa grund av att det anda anades samre
tider fraigade SHR nagra av de ledande personerna inom hotellbranschen vad de trodde om
konjunkturutvecklingen och hur den i sa fall kommer att drabba branschen. Nér det géller vad
de trodde om lagkonjunkturen var svaren blandade men de var relativt eniga om att 2008
kommer att bli ett bra ar och att det ar forst 2009 som en lagkonjunktur kommer att markas
av. Varningstecken gavs for att branschen inte kunde fortsatta att héja priserna som de har
gjorts under senaste perioden. De tillfragade personerna trodde att de som kommer fa det
svarast i en eventuell lagkonjunktur ar de tre- och fyrstjarniga hotell med otydliga koncept,
hotell som ligger utanfor stadskarnorna och de hotell som inte tillhér nagon bra kedja. Till sist
nar det galler hur hotell bast forbereder sig infor en lagkonjunktur namner de flesta
personalkostnaden. De anser bland annat att det galler att arbeta mer med deltids- och
timanstallda eller rent av skara ner pa personalen, som &r en valdigt stor kostnad. En annan
sak som namns ar att avtalskunder fortsattningsvis ar av stor vikt och darfor maste tas val
hand om sa att de forblir lojala men att det kanske blir mer viktigt att rikta sig mot
privatkunder med hjalp av olika dvernattningspaket. En av de tillfragade namner att det i en
eventuell lagkonjunktur kan bli viktigare att tanka mer pa volymen an pa priset. Att det alltsa
blir viktigare att behélla kunden &n att forlora en mindre intakt.

4.2 Scandic Rubinen****

4.2.1 FOretagspresentation

Scandic profilerar sig sjalva som en modern, frasch och informell hotellkedja som kan erbjuda
hotell bade i centrala lagen och i utkanten av viktiga stader. Scandic ar Nordens ledande
hotellkedja, som Gppnade sitt forsta hotell 1963, och har idag cirka 6500 anstéllda och bestar
av 148 hotell i tio olika lander. Storre andel av hotellen finns i Norden och framforallt i
Sverige. Scandic agdes under en sexarsperiod av Hilton Group innan det 2007 forvarvades av
Nordens ledande riskkapitalbolag EQT Partners. | och med det nya dgandeskapet sattes en ny
tillvaxtplan igang dar EQT vill utdka Scandic kedjan fran 140 till 200 hotell under en

8 \www.shr.se, Hotellaret 20077, 2008-11-26
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femarsperiod.® | och med det nya 4gandeskapet gjordes aven organisatoriska férandringar dé
de plattade till organisationen genom att ta bort en mangd mellanchefer som ansags vara
overflodiga.®

Var kontaktperson pa Scandic Rubinen Hanna Andersson har arbetat som controller pa
hotellet sedan 2005. Scandic Rubinen har idag cirka 45-50 fast anstallda och utéver det extra
personal. Rubinen har fa avtalskunder jamfért med andra Scandic hotell, vilket Hanna
Andersson kanner ar en stor osakerhetskalla infor framtiden. De har en beldggning pa cirka 75
procent och de flesta av deras kunder ar foretagskunder. Beldggningen skiljer sig mellan olika
manader och beroende pa veckodag. Under juli manad har hotellen sin topp da det kommer
mycket turister till Goteborg. Under veckorna ar belaggningen som storst fran mandag till
fredag, da de flesta foretagskunderna Gvernattar pa hotellet. Under senaste tiden har en trend
marks av att ledtiderna blir kortare, det vill siga att farre kunder bokar lang tid i forvag.®

4.2.2 Budget och Budgetprocessen

Scandic anvander sig av arsbudgetar som l6per fran januari till december. Agarna tillsammans
med chefsekonomen for Scandic faststéller budgetforutsattningarna for varje hotell utifran de
avkastningsmal som finns fran &garnas sida. Scandic Rubinen utgar fran en offensiv
budgetering vilket innebér att de utgar ifran intakterna och darifran faststaller kostnaderna. Ett
problem som finns pa hotellen &r att en stor del av kostnaderna ar fasta kostnader som ar svara
att paverka. Minskas intdkterna i budgetforutsattningarna maste ocksa kostnaderna sankas for
att driftsresultatet ska kunna uppnéds. ®’Det som nu skett &r att Scandic har minskat sin
intaktssida infor framtiden, som direkt foljd av detta sager de nu upp minst en tjansteman pa
varje hotell for att i framtiden f& ner kostnaderna®.

Hanna Andersson, som arbetar som controller pa Scandic Rubinen, far budgetforutsattningar
fran huvudkontoret normalt i slutet pA sommaren och vanligtvis tar budgetfaststallandet tva
manader. | budgetférhandlingarna framgar vilken intéktsférandring i procent som skall géras
under nasta ar i forhallande till féregaende ars intakter. Sedan ett tag tillbaka redovisas ocksa
vilka mal som skall nas betraffande driftresultat. Enligt Hanna Andersson har
budgetprocessen blivit enklare sedan inférandet av driftsresultatmattet och férhandlingen
mellan ledning och det enskilda hotellet har minskat.®°

Budgetproceduren dar toppstyrd och inom Scandic anvénder de sig till stor del av
nedbrytningsmetoden vid uppstéllandet av budgetar och samtidigt ror sig Scandic mer och
mer mot en centralisering. Hanna Andersson beréttar att forutsattningarna infér kommande ar
fas fran huvudkontoret, sen ar det upp till personalen pa hotellen att fa ihop pusslet med
intékter, kostnader och driftsresultat. Det finns inga direkta férhandlingsmojligheter utan det
handlar mer om forklarande varfor det gar som det gor och godkannande av budget.

8 www.scandichotels.se, 2008-11-17
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Det dr viktigt att de levererar det som budgeterats, speciellt pa kostnadssidan:
" Ar avvikelsen for stor giller det att du har jikligt bra kommentarer.”
Hanna Andersson

Controllern pa varje hotell arbetar utifran fardiga budgetmallar som ser lika ut fér alla Scandic
hotell. Efter att controllern fatt budgetforutsattningarna skall en detaljerad budget arbetas fram
for hotellet dar varje kontoklass berdknas, har delas budgeten upp efter de olika avdelningar
som finns pa hotellen, detta kan exempelvis vara reception, stad och Food & Beverage. Det &r
mestadels resultatbudgetar som tas fram pa hotellen, balans- och likviditetsbudgetar tas fram
hogre upp i organisationen. Controllern, hotelldirektéren, Revenue Managern och
distriktdirektoren gar sedan igenom om budgeten ar rimlig for aret. Detta gors per tertial, per
kvartal och per manad, sa kallade reviews. Distriktdirektoren skoter sedan kontakten med
huvudkontoret och ledningen. Blir budgeten inte godkénd av huvudkontoret borjar arbetet om
tillsammans med controllern tills ett godkannande fas fran huvudkontoret.*

Budgeten revideras tre ganger per ar. Detta for att inkludera nya forutsattningar som inte
fanns vid den forsta budgetlaggningen, revideringarna sker for varje hotell. Det &r dock inte
sékert att forandringar godkanns, ska forandringar ske skall dessa noga kunna redogoras. Vid
budgetuppfoljning ar det den reviderade budgeten som foljs upp. En nackdel som Hanna
Andersson kan se har ar att de fran ledningens sida ofta lagger for stor vikt pa den fasta
budgeten trots att revideringar gjorts. Varje mandag gors ocksa veckobudgetar, som Hanna
Andersson anser ar ett av de bésta verktygen i arbetet med att folja budget. Detta for att ha
koll pa hur mycket som har salts, hur manga timmar som har gatt at, hur manga timmar som
forvantas att ga at och hur stor forséljningen forvantas bli per manad. Okar eller minskar
resultatet med fem procent eller mer maste kommentarer om det avvikande resultat redovisas,
for att snabbt forsoka atgarda en storning. Nyckeltal ar en viktig del av budgeten och
effektivitetsmatt som &r sarskilt viktiga ar till exempel forsaljning per arbetat timme, eftersom
Ioner till anstallda &r en stor kostnad for foretaget. Daremot lampar sig nyckeltal inte lika bra
pd alla avdelningar.®*

4.2.3 Syfte med budget

Budgeten tar mycket kraft och tid att faststalla men Hanna Andersson anser att den &r ett
viktigt styrmedel och ett bra verktyg da den &r sd pass detaljerad. Budgeten far dven en
motiverande effekt pa medarbetarna och avdelningscheferna da de &r vél inforstddda med
vilka mal som skall uppnas. Pa Scandic hotellen finns avdelningschefer for de olika omradena
pa hotellet. Budgeten kommuniceras till alla avdelningschefer och det ar upp till varje
avdelningschef hur mélen skall kommuniceras vidare till de resterande medarbetarna.®

Idag finns inga bonussystem koppade till budgeten pa Rubinen, men Hanna Andersson haller
i skrivande stund pa att utveckla ett system for att ekonomiskt beléna avdelningar som uppnar
bra resultat. Ekonomiska beloningar &r det enda som ar aktuellt, dd Hanna Andersson anser att
detta har den basta motiverande effekten pa personalen. Vad galler bonussystem sa skiljer sig

% Intervju med Hanna Andersson p& Scandic Rubinen, 2008-11-19
*! Intervju med Hanna Andersson p& Scandic Rubinen, 2008-11-19
% Intervju med Hanna Andersson p& Scandic Rubinen, 2008-11-19

24



detta at beroende pa hotell. Det mats och sétts inte bara ekonomiska mal utan de arbetar &ven
med mjuka vérden, som till exempel gastnojdhet.*

4.2.4 Forandringar av budget och budgetprocess pa grund av det
ekonomiska laget

Budgetforutsattningarna kom i ar inte forran i mitten pa september vilket Hanna Andersson
tror ar en foljd av att de bytt dgare fran ett internationellt till ett nationellt bolag. Tidigare
kravdes det andra tidsramar. Nagon dag efter att budgetforutsattningarna redovisats
meddelades att det skulle géras nedskarningar och for Rubinen blev det en tjanst som skulle
bort. Efter ytterliggare en tid kom nya budgetforutsattningar och dessa var historiska. For
forsta gangen i Scandics historia sanktes kraven pa intaktssidan i forhallande till tidigare ar,
vilket tyder pa att de tror att lagkonjunkturen kommer att drabba hotellbranschen hart.
Tidigare ar har det satts hoga mal pa budget, som nastintill verkat omojliga att uppna.
Forutsattningarna for budgetprocessen har annu inte direkt paverkats av den radande krisen.
Hanna Andersson menar att det & en forskjutning av det ekonomiska l&get inom
hotellbranschen och att effekterna av en lagkonjunktur oftast marks forst efter cirka ett ar, hon
tror emellertid att de kommer att mérka av den nuvarande krisen fortare. Ddremot menar hon
att hotell som har mer foretagskunder fran industrier som gor mer nedskarningar kanske
snabbare kommer att marka av sémre belaggningar och resultat.*

Budgetens roll ar idag att den dr ett viktigt styrverktyg och rollen kan véntas bli &nu mer
styrande. Gar det bra for hotellet och de haller sig till budgeten I6per allt pa, men sker det
avvikelser 6kar kommunikationen med huvudkontoret och avvikelserna maste forklaras.
Hanna Andersson beréttar vidare att hon vantar sig att forutsattningar for budget och
forandringar av budgetprocessen kan komma att ske valdigt snabbt pa grund av den
nuvarande lagkonjunkturen. Hon tror att den stora skillnaden i framtiden kommer vara att
fokus kommer att ligga mer pa hur marknaden ser ut. Det kommer formodligen att bli en
storre inriktning pa hur stor marknadsandel som innehas och om det tas fler marknadsandelar
i jamforelse med hotell med liknande utbud. Detta for att se hur marknaden utvecklas och se
sd att de inte halkar efter och skyller alla nedgangar pa lagkonjunkturen. Stor fokus kommer
formodligen att ligga p& hur marknadsandelar kan utokas.”

4.2.5 Syn pa framtiden

Hanna Andersson tror pa en svacka i hotellbranschen inom den narmaste tiden och att en féljd
kan bli en sankning av priser pa vissa Scandic hotell. Dock tror hon inte pd nagon storre
forandring av priserna for Gvernattningar pa Rubinen. Rubinen anses vara ett hogstandard
hotell dar gasternas hoga forvantningar uppfylls, darfor tros inte en eventuell minskning av
belaggningen bero pa for hoga priser. Vidare framfor Hanna Andersson att hon inte heller tror
pa nagon forskjutning av kunder fran 3-4 stjarniga hotell till billigare alternativ pa grund av
lagkonjunkturen. Daremot tror hon att det kanske sker en mindre forflyttning fran exklusivare
5 stjarniga hotell till 3-4 stjarniga och att en del kunder véljer ett annat lite billigare Scandic
hotell. Detta pa grund av att det ar mycket utlandska gaster och foretagskunder som har
relativt hoga krav pa standard. Hon tror snarare i sa fall att féretagen minskar pa sitt resande
och antal konferenser nér foretagen ser éver sina kostnader. En forvantning som de tror pa
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infor den ndrmaste framtiden &r att det kommer ske en minskning av privatkunder i
forhallande till foretagskunder. Ett annat stort orosmoln &r att de pa Scandic Rubinen har fa
avtalskunder i jamforelse med andra Scandic hotell, vilket betyder att de har mindre sékrad
beldggning 4n de flesta andra Scandic hotellen.*®

4.3 Spar Hotel***
4.3.1 FOretagspresentation

Spar Hotel ar en privatdgd hotellkedja och &gs till hundra procent av Bertil Persson. Spar
Hotel &r relativt nya i branschen da de bara funnits sedan vintern 1992-93. Deras affarsidé
byggde pa att de ville vara ett alternativ till alla de dyra fyrstjarniga hotell som fanns. Spar
Hotel ville istallet erbjuda ett hotell med hdg standard men till lagt pris. Féretaget har idag tva
stycken tre -stjarniga hotell i Géteborg, 170 rum i Garda och 150 rum i Majorna. Sammanlagt
pa de bada hotellen &r det idag cirka 40 medarbetare .’

Hotellen styrs lokalt, hotelldirektoren Terese Wibeck har det yttersta ansvaret for bada
hotellen mot &garen och Matthew Farley arbetar som ekonomichef pa hotellen. Spar Hotel i
Majorna har normalt sett en belaggning pa cirka 74 procent och hotellet belaget i Garda en
belaggning pa ungefar 68-69 procent. Totala snittet inom hotellbranschen i Goteborg &r cirka
70 procent. Storre delen av Spar Hotels kunder bestdr idag av affarsresenarer. Aven om de
ocksa riktar sig mer mot affarskunder ar tillskottet av privatkunder en nodvéandighet. Spar
Hotel har ungeféar 60 procent foretagsgéster och 40 procent privata gaster. Eftersom de inte ar
nagon storre kedja utan bara bestar av tva hotell har de inte ndgon saljavdelning som arbetar
med avtal med kund, saledes ar andelen avtalskunder inte speciellt stor. Spar Hotel riktar
framforallt in sig pa just Gvernattningar, de har aven en del konferenser men det ar pa
dvernattningarna det gors storst vinst.*®

Organisationsmassigt finns det driftschefer som har ansvar for de olika avdelningarna pa
hotellen och dessa svarar direkt till hotelldirektéren. De olika avdelningarna kan exempelvis
vara reception eller stad.*

4.3.2 Budget och Budgetprocessen

Spar Hotel arbetar framfor allt med resultatbudget och denna uppstélls for nastkommande
kalenderar. Budgetarbetet gar till sa att varje driftschef fran de olika avdelningarna pa hotellen
arbetar fram sin egen budget med hjalp av fardiga mallar som finns att tillgd. Driftscheferna
har som utgangspunkt att vissa nyckeltal maste uppnas och sedan &r det upp till varje chef att
pussla ihop intakter och kostnader sa att nyckeltalen uppnas. De olika driftscheferna brukar
ofta ta hjalp av varandra nar de arbetar fram budgeten. Hotelldirektoren Terese Wibeck har
sjalv ansvar for att lagga budgeten for markandsforing och forséljning. Nar dagen for deadline
ar inne skall alla skicka sitt budgetforslag till ekonomichefen Matthew Farley som
sammanstéller de inskickade budgetarna till en budget for hela foretaget. De blir alltsa har en
gemensam budget for de tva hotellen. Det viktiga ar att kombinera alla de budgetar som de
olika driftscheferna lamnat och sedan fa fram ett forslag till nyckeltal som skall uppnas under
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nastkommande ar. | denna process arbetar de mycket med att jamfora nyckeltalen med
tidigare ar for att fa fram en bedomning av vad som kan anses rimligt infér kommande period.
Spar Hotels framsta matt & Gross Operation Profit, GOP, ocksa kallat TB2
(Forsaljningsintakter — sarkostnader varugrupp — fasta sarkostnader avdelning). Det ar sedan
hotelldirektoren som slutligen godké&nner och faststaller budgeten. Framstéllandet av budgeten
brukar allt som allt ta cirka en manad. Budgetprocessen ar ett tillfalle for personalen att fa fora
fram sina asikter och bada respondenterna anser att driftscheferna har stort ansvar och
utrymme vid arbetet med budgeten. Driftscheferna har oftast mycket bra koll pa sina
avdelningar &aven vad galler personalkostnader. Bada respondenterna tycker att
budgetprocessen fungerar bra med dess enkla processer och de vill i dagslaget inte gra nagra
forandringar.'®

Spar Hotel utgar fran intdkterna vid budgetering och anvander sig darmed av en offensiv
budgetering. Terese Wibeck anser att detta ar nodvandigt for att strava framat. Forsaljningen
maste ses i forsta hand for att ta fram snittpriser och for att slutligen fa fram ett
tillfredsstallande resultat. De anser sjalva att de utgar fran uppbyggnadssmetoden vid
budgetering men samtidigt finns det tydliga restriktioner pa kostnadssidan. Eftersom Spar
Hotel ska vara ett billigare hotell fast med relativt hog standard géller det att ha bra koll pa
kostnaderna. Har har de olika driftscheferna stort ansvar att se till sa att kostnaderna foljer
beldggningen pé hotellet och inte skenar ivag. Ar det inte hdg belaggning nagra dagar géller
det exempelvis att inte kdpa in frukostmat for ett fullt hotell. Spar Hotel kostnadsstyr sin
verksamhet och fasta kostnader budgeteras noga medan rorliga kostnader far styras mer av
efterfragan. Den storsta rorliga kostnaden som hotellet har &r personalen. Receptionen skall
exempelvis vara bemannad dygnet runt men for det mesta racker det med en personal.
Forutom receptionen, i de flesta fall, styrs personalen efter efterfragan vilket géller framforallt
stddpersonalen som &r en stor kostnad. Det galler att vara férberedd och anpassa antalet
personal till antalet gaster. Varje dag sker en uppfdljning pa hur manga rum som stadas per
timme och med fokus pa kostnaderna skall extra personalen minimeras. Det ar som sagt
viktigt att halla nere kostnaderna och Therese Wibeck sager att det sjalvklart ar viktigt att
budgeten foljs men papekar att det for Spar Hotel ar viktigare att se pa relationen mellan
kostnaderna och férsaljningen och se hur den utvecklas.*™*

Hotellet jobbar inte utifran veckobudgetar men Therese Wibeck tittar dagligen éver hur de
ligger till med forséljningen i forhallande till budgeten. Hon anser att eftersom de bara har tva
hotell finns det ingen anledning for merarbete med budgeten. Tack vare att det &r en sa pass
liten organisation blir det mer en kontinuerlig kontakt med personalen. Hon menar vidare att
just arbetet med nyckeltalen ger en mojlighet for driftschefer att dagligen se om nyckeltalen
foljs upp, detta galler framforallt stadavdelningen.'®

Spar Hotel arbetar varken med rullande budget eller reviderad budget utan budgeterar mer i
traditionell bemérkelse. Dock anser de att uppféljningsarbetet ar en viktig del i
budgetprocessen och detta sker forutom efter varje kalenderar ocksa en gang i manaden med
varje driftschef. Den arliga uppfoljningen gors till driftscheferna genom att en kompakt
rapportering av alla de viktiga nyckeltalen delas ut. En lite mer omfattande rapportering sker
till &garen. Under de manatliga uppfoljningarna med driftscheferna ses det &Gver om
nyckeltalen foljs eller om det ar nagra avvikelser och hur de ligger till vad galler
personalkostnader. Driftschefen halls ansvarig for avvikelsen och bor kunna forklara varfor en
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avvikelse har skett. Vid bade en positiv och negativ avvikelse ar det viktigt att detta bara inte
beroms eller kritiseras, utan att det tas reda pa varfor det har skett. Det blir hér intressant att
veta om de sjalva har kunnat paverka avvikelsen eller om det ar externa faktorer som &r den
bidragande orsaken till avvikelsen. Vidare tittas ocksa pa hur det har gatt for de andra
avdelningarna och de tva hotellen kan ocksa jamféras mot varandra. Bada vara respondenter
fran Spar Hotel tycker att deras uppfoljningsarbete av budgeten &r tillrackligt och
vélfungerande.'®

4.3.3 Syfte med budget

Budgeten ses som ett verktyg och denna skall anpassas efter den forvantade ekonomiska
situationen. Okar ravarukostnader skall detta snabbt tas upp och de vill vara proaktiva istallet
for att andra i efterhand. Matthew Farley anser att budgeten ar ett viktigt styrmedel fér hans
arbete av ekonomistyrningen pa de tva Spar Hotel.

”Budgeten hjdlper foretaget att hdlla koll pa pengarna.”
Matthew Farley

Therese Wibeck menar vidare att budgeteringen &r ett satt att driva foretaget framat och att
den fungerar som en motiverande faktor. Foretaget har dessutom ett bonussystem, som de
gérna berattar om. Bonussystemet ar daremot inte direkt kopplat till att budgeten uppfylls utan
snarare till vilket resultat fore skatt hotellen levererar. Bonussystemet beror alla anstallda som
jobbar minst 50 procent och som har jobbat i minst ett halvar. Alla anstéllda oavsett position
far en lika stor del av bonusen, som &r baserad pa antal arbetade dagar.*

4.3.4 Forandringar av budget och budgetprocess pa grund av det
ekonomiska laget

Aven Spar Hotel har valt att sanka sina forvantningar infor nasta ar jamfort med érets budget.
Normalt gors alltid en héjning av budgeten och nyckeltalen infor nastkommande ar. Therese
Wibeck menar att sankningen inte endast beror pa den finansiella krisen utan snarare for att
det inte finns nagra stora kongresser eller events inbokade och att det ar oklart vilka
evenemang som kommer aga rum i Goteborg nastkommande ar. Farley och Wibeck anser inte
att Spar Hotel har paverkats ndgot namnvart negativt av det finansiella laget. De har snarare
markt av att de &r manga som ringer deras hotell och beréttar att de inte langre har rad att bo
déar de brukar och vill veta vad Spar Hotel kan erbjuda for priser. Farley och Wibeck tror
saledes att det kommer att ta langre tid for dem innan de mérker av krisen jamfort med fem
och fyr- stjarniga hotell.*®

Nar forfattarna fragade om uppfoljningen av budgeten kommer att forandras nagot pa grund
av krisen tror Wibeck inte pa ndgon storre férandring. De férandringar som kan tankas ske ar
att de kommer att folja upp beldggningen annu mer och jamféra med andra hotell samt att
halla koll pa kostnader och snittpriser for hotellbranschen. De anser bada tva att det &r
tveksamt om budgeten och dess uppféljning kommer att fa en viktigare roll i framtiden:
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”Det var viktigt redan innan, och det dr riktigt farligt om man inte dr medveten om det”
Therese Wibeck

Wibeck menar vidare att det ar farligt att vara ndjd och att de alltid maste halla koll pa
belaggningsgrad och resenérernas resebeteende.'%

De anser vidare att budgeten inte kommer att fa en viktigare roll eftersom den typ av produkt
som de ska leverera alltid kréver en effektiv kostnadskontroll och de kommer att fortsatta ha
samma fokus som alltid. Eftersom de jobbar mycket med kostnadskontroll idag sa tror de att
den enda foérandringen i budgetprocessen de kan se i narmaste framtiden kan vara att de
kanske kommer att arbeta mer med prognoser infér framtiden.'®’

4.3.5 Syn pa framtiden

Vara respondenter fran Spar Hotel ser relativt ljust pa framtiden. Om de kommer att marka av
en foréndring tror de att det kommer att ta langre tid for dem sjélva innan de kommer att
marka av nagon negativ effekt av den finansiella krisen, i jamforelse med dyrare hotell.
Therese Wibeck tror pa att en forskjutning kan ténkas ske i framtiden fran fyrstjarniga till
trestjarniga hotell och att detta kan gynna Spar Hotel. Hon papekar daremot att om foretagen
kommer att dra ner pa sitt resande helt och hallet sa kommer dven de att paverkas negativt.
Hon tror inte att de femstjarniga hotellen kommer drabbas anmarkningsvért mycket, utan hon
tror att de som bor pa dessa hotell kommer att ha rad att bo kvar dar trots en lagkonjunktur.
Avslutningsvis tror hon att det dverlag kommer att bli lattare for storre rikstdckande
hotellkedjor att anpassa sig infor framtiden.
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5. Analys

| avsnittet kopplas det teoretiska materialet samman med insamlad empirisk data. En
jamforelse av Scandic Rubinen och Spar Hotel gors vidare samtidigt som forfattarnas egna
synpunkter fors fram.

5.1 Budget och budgetprocessen

Né&r budgeten och budgetprocessens funktion hos Scandic Rubinen och Spar Hotel har
studerats har forfattarna kommit fram till att det finns manga likheter, men ocksa en del som
skiljer dem at. Bade Spar Hotel och Scandic anvander sig av sa kallad offensiv budgetering i
sin resultatbudget, dar de utgdr fran de forvantade intdkterna for att uppskatta kostnadssidan
for det kommande &ret'®®. Daremot skiljer sig hotellen &t vad galler budgetuppstallande. P&
Scandic anvénder de sig av nedbrytningsmetoden dar budgetarbetet startar med hdgsta
ledningen som efter olika forutsattningar ger krav pa driftsresultat. Hotellen maste kunna
budgetera for dessa driftsresultat, sedan ar det upp till varje hotell hur kostnader och intakter
fordelas pa de olika avdelningarna pa hotellet. Har blir budgetarbetet toppstyrt och det ar svart
att fa igenom forandringar av forutsattningar och driftsresultat. En del litteratur sager att det
kravs en svar ekonomisk situation for att nedbrytningsmetoden skall fungera och skall den
fungera i battre tider kravs att ledningen har ett informationsévertag for att vara bast rustad att
leda budgetprocessen. En del kritik riktas &ven mot att metoden inte ger den motivationseffekt
som kravs vid arbetet med budgeten.'%

P& Spar Hotel arbetar de mer efter uppbyggnadsmetoden som innebar att de olika
driftscheferna pa hotellen satter sin egen budget. Pa detta satt &r de mer involverade och har
mer att sdga till om i arbetet med budgeten. Den stora fordelen med anvéndandet av
uppbyggnadsmetoden ar just att medarbetarna blir mer inforstadda med budgetmalen och vet
vilka mal de ska strava efter, och eftersom de sjélva varit med och satt budgetmalen blir oftast
viljan att uppnd malen storre™'. Nackdelen kan dock vara att ledningen inte far de siffror och
resultat de forvantat sig fran driftscheferna. Tycker ledningen att budgeten ar helt oacceptabel
och maste andra den kan detta skapa missnoje och sanka motivationen hos medarbetarna. En
annan nackdel kan vara att budgetprocessen tar mycket lang tid.*** Fér Spar Hotel brukar
arbetet med budgeten ta ungefar en manad. Sa att uppbyggnadsmetoden skulle vara
tidskravande stammer inte i detta fall, dock kan de andra for- och nackdelarna enligt oss anses
korrekta. Pa Scandic Rubinen ar daremot budgetarbetet en langre process och budget &r nagot
de arbetar med dagligen. Forfattarna anser att uppbyggnadsmetoden I&mpar sig bra for Spar
Hotel att anvanda sig av darfor att de ar en mindre organisation dar de flesta kommer i kontakt
med varandra i det dagliga arbetet. | Scandics fall som &r en mycket stérre organisation ar det
svart for ledningen att ha insyn och direkt kontroll 6ver alla avdelningar och hotell. Darfor
kravs en hardare styrning fran ledningens sida for att fa de resultat och den avkastning som
kravs.

198) undén, B. & Smitterberg A-B., “Budget Handbok for smdforetag”, 2006, s. 21 och 37
199 Bergstrand, Jan, “Ekonomisk styrning”, 2004, s. 112-113

110 Merchant, K. & Van der Stede, W., ”Management control system”, 2007, s. 329-330
WBergstrand, Jan, “Ekonomisk styrning”, 2004, s. 112
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Det riktas, som namnts i avsnitt 3.1.4, en hel del kritik mot anvéndandet av traditionell
budgetering. En del av denna kritik riktar sig mot att arbetet med budgeten &ar alldeles for
tidskravande och att energin istallet kan anvandas till andra uppgifter***. Annan kritik som
riktas mot budgetarbetet ar bland annat att lasningar sker i organisationen pa grund av budget
och att budgetarbetet bygger p& gissningar av framtiden'*®. Trots kritiken som finns mot
budgetarbetet har forfattarna full forstaelse for att hotellen som undersokts anvander sig av en
mer traditionell budgetering. | Scandics fall &r de, som ndmnts tidigare, en stérre organisation
dar ledningen vill styra och ha koll pa verksamheten. Darfor kravs en langre och mer
avancerad budgetprocess och att uppfoljningar gors med kortare jamna mellanrum. Pa Spar
Hotel har de en losare styrning dar medarbetarna har ett storre inflytande pa hur budgeten
sétts och budgetprocessen ér inte lika kravande. Budgetarbetet har dock aven hér precis som
hos Scandic en viktig styrande roll, men den betydande rollen fér budgeteringen anses har
ligga i att kontrollera kostnaderna for att kunna halla lagre priser.

Gemensamt for hotellen som undersokts ar att de lagger stor vikt pd kostnadssidan och att
personalkostnaden dr en betydande del av denna. Precis som K. Andersson ndmner ar
personalen ofta en betydande del inom tjansteproducerande foretag och att det darfor &r
viktigt att styra personalen efter efterfragan av service’*. P& Spar Hotel tas detta tankande i
bruk eftersom det &r viktigt for dem att halla kostnaderna nere for att i sin tur kunna halla
priserna nere. Pa Scandic Rubinen ar de mer inriktade mot att rdkna pa vad varje anstalld
bidrar med. Detta gbrs genom arbete med nyckeltal som exempelvis férsaljning per arbetad
timme eller stddade rum per timme. Forfattarna anser precis som Hanna Andersson att det har
kan bli svart att mata alla medarbetare. Det dr exempelvis lattare att mata en staderskas
effektivitet &n det &r att mata effektiviteten hos en receptionist.

Pa Spar Hotel arbetar de med en fast budget som inte andras under rakenskapsaret. Pa Scandic
Rubinen arbetar de daremot med reviderad budget. Reviderad budget innebar att budgeterna
andras allt eftersom tiden gar och forutséttningar andras. Detta gor att budgeterna blir mer
levande och aktuella och att det blir lattare att gora goda bedémningar av narmsta framtiden
eftersom perioderna blir kortare. En nackdel kan vara att det blir svarare att koppla beléningar
och bonus till budgeten.**® Eftersom Scandic Rubinen &nnu inte har nagot beléningssystem ar
detta inte ett problem. P4 Scandic Rubinen gors revideringar tre ganger per ar for att just
inkludera nya forutsattningar som inte fanns vid det ursprungliga budgetuppstéllandet. Detta
sker for alla Scandics hotell. Ska en férdndring av budgeten kunna genomféras kravs goda
skal som noga ska kunna redogéras. Forfattarna anser att den reviderade budgeten bor vara ett
viktigt verktyg att anvanda sig av i budgetarbetet, framférallt under ostadiga tider dar det ar
valdigt osakert hur marknaden utvecklar sig. Darfor skulle det &ven vara av vikt for Spar
Hotel att anvénda sig av reviderad eller rullande budget. Anledningen till att alternativ till fast
budget inte anvands kan vara att Spar Hotel &r privatagt och darfor inte har samma krav pa
avkastning fran aktiedgare. En annan anledning kan vara att Spar Hotel & en mindre
organisation i jamforelse med Scandic. Problem som Hanna Andersson dock anser finnas med
den reviderade budgeten ar att trots att andringar av budgeten gjorts sa laggs det fran
ledningens sida en stor tyngd pa den ursprungliga budgeten.

12 undén, B. & Smitterberg A-B., “Budget Handbok for smdforetag”, 2006, s. 10

113 Bergstrand, J. & Olve, N-G., "Styr biittre med bittre budget”, 1996, s. 186-188

114 Andersson, Kenneth, ”Budgetering - en introduktion”, 1995, s. 98-99

115 Ax, C., Johansson, C. & Kullven, H., ”"Den nya ekonomistyrningen”, 2005, s 409-412
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5.2 Syfte med budget

Under teoriavsnittet ndmndes att de fyra frdmsta syftena med budgetering handlar om att
planera, koordinera, ge overblick for ledning samt att motivera anstéllda.'*® P4 Scandic
Rubinen fungerar budget framférallt som ett viktigt styrmedel och eftersom den ar sa pass
detaljerad ansag respondenten att det &r ett bra verktyg att anvanda for att planera infor
framtiden. Aven hos Spar Hotel ses budgeten som ett viktigt styrmedel och framforallt som
ett medel for att halla koll pa kostnaderna. Nar fragan om vilka syften respektive foretag anser
att budgeten har, berérde bade Scandic Rubinen och Spar Hotel ocksd den motiverande
faktorn som ett viktigt mal. Pa Spar Hotel menades att budgeten &r ett satt att driva foretaget
framat och budgetmalen forsoks pa varje avdelning att uppnas. Likasa ansag Scandic Rubinen
att budgeten far en motiverande effekt pa medarbetarna och avdelningscheferna da de ar val
inforstadda med vilka mal som skall uppnas. Inget av hotellen har idag nagot bel6ningssystem
som ar direkt kopplat till budgetmalen. Spar Hotels bonussystem &r kopplat till det levererade
resultatet fore skatt och Scandic Rubinen haller i skrivandets stund pa att utarbeta ett
beloningssystem. Forfattare har diskuterat hur motiverande budgetmalen egentligen ar for de
bada foretagen. Forfattarna anser vidare att de uppstillda budgetmalen kan ha en viss
motiverande effekt om medarbetarna anser att malen &r nabara och vél inforstadda med dem.
Det forfattarna dock staller sig kritiska till ar att inget av hotellen beldnar sina anstallda om
budgetmalen uppnas trots att budgeten har en viktig funktion hos de bada hotellen. Om
bonussystem istéllet skulle vara kopplat till budgeten tror forfattarna att medarbetarnas
motivation for att na de uppstallda budgetmalen skulle 6ka. Hos Scandic Rubinen anvander de
sig dessutom av nedbrytningsmetoden och denna metod har bland annat blivit kritiserad for
att inte ha den motivationseffekt som krévs vid arbetet med budgeten."*’ Som situationen &r
idag for de bada hotellen finns det risk att budgetmalen istéllet for att motivera, har negativa
effekter sdsom att personalen kanner stress for att uppna de uppstallda malen.

Under samtalen med respondenterna har ocksa framkommit att budgeten fungerar som ett sétt
att kommunicera foretagets mal med de anstallda och att fordela resurserna pa ett bra satt i
foretaget. Budgeten fungerar ocksa i bada hotellen som ett signalsystem for att upptécka och
korrigera fel eftersom bada hotellen pa olika sett dagligen foljer upp prestationer i forhallande
till budgetmal och nyckeltal.

5.3 Forandringar av budget och budgetprocess pa grund av det
ekonomiska laget

Bade Scandic Rubinen och Spar Hotel har sankt sina forvantningar infor 2009 jamfort med
foregaende ar. For Scandic Rubinen ar detta historiskt och har aldrig tidigare hant trots att de
var med om lagkonjunkturen pa 90-talet. Spar Hotel var mer forsiktiga med att sdga varfor de
sankt sina budgetmal och menade att det delvis berodde pa att inga stora kongresser eller
events ar inbokade. Forfattarna kande sig tveksamma till om detta var hela sanningen och att
de kanske inte ville erkanna att lagkonjunkturen dven kommer att paverka dem. Vidare kan
spekuleras i varfor det inte ar nagra kongresser eller events inbokade, beror detta pa det
finansiella laget eller ar det bara en slump. Spar Hotel &r ocksa relativt nya i branschen och
har inte tidigare varit med i nagon storre ekonomisk kris. Detta skulle kunna vara en orsak till
hogre optimism och en viss naivitet.

116 Merchant, K. & Van der Stede, W., ”Management control system”, 2007, s. 329-330
W Bergstrand, Jan, “Ekonomisk styrning”, 2004, s. 112-113
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Budgeten har redan paverkats av det finansiella laget i alla fall for Scandic Rubinen daremot
har budgetprocessen annu inte forandrats nagot namnvart. Detta kan bero pa den forskjutning
som anses finnas hos hotellbranschen och detta diskuteras mer under nésta rubrik. Budgetens
roll &r idag att den dr ett viktigt styrverktyg och rollen kan férvéantas bli &nnu mer styrande i
framtiden hos Scandic Rubinen. Spar Hotel menar att budgeten och dess process redan ar av
stor vikt for foretaget och de tror inte att de kommer att fa en viktigare roll i samre tider.
Forfattarna tror att denna skillnad mellan Scandic Rubinen och Spar Hotel kan bero pa att
Spars koncept ar att vara ett billigare alternativ och dérfor ar det alltid centralt att vara
kostandsmedvetna och budgeten fungerar da som ett viktigt verktyg. Daremot for att foretag
som inte framférallt konkurrerar med priset kan det i en ekonomisk kris bli viktigare att se
over kostnaderna och darmed far budgeten an mer styrande roll.

Scandic Rubinen tror att den stora skillnaden i framtiden kommer vara att fokus kommer att
ligga pa hur marknaden ser ut. Detta for att se hur marknaden utvecklas och se sa att de inte
halkar efter och skyller alla nedgangar pa lagkonjunkturen. Storre fokus kommer férmodligen
att ligga pa hur marknadsandelar kan ut6kas. Spar Hotel &r inne pa samma spar och menar att
de kommer att folja upp beldggningen annu mer och jamféra det med andra liknande hotell,
samt halla koll pa kostnader och snittpriser for hotellbranschen. De tror att prognoser infor
framtiden majligen kommer att fa en viktigare roll i framtiden.

Vid budgetprocessen anvénds framforallt uppbyggnadsmetoden eller nedbrytningsmetoden.
Spar Hotel anvénder sig av den forstnamnda dar budgetarbetet utgar ifran de lagsta nivaerna i
foretaget. Samuelsson skriver att uppbyggnadsmetoden kan vara att féredra da lonsamheten i
foretaget ar god och da det finns mojlighet att ge utrymme for nya initiativ och idéer.*® |
samre tider kan nedbrytningsmetoden vara att foredra for att lattare kunna styra
budgetprocessen fran en hogre niva. Spar Hotel trodde inte som tidigare namnts pa en
forandring av budgetprocessen vilket ar intressant ur detta perspektiv. Hanna Andersson, pa
Scandic Rubinen berattade att hon forvéntar sig att forutsattningar for budget och férandringar
av budgetprocessen kan komma att ske vildigt snabbt pa grund av den nuvarande
lagkonjunkturen. De manader som resultatet ar svagare och avvikelserna fran budgeten &r
storre kommer kommunikationen med huvudkontoret att 6ka. Detta ligger i linje med
nedbrytningsmetoden.

Hansen, Otley och Van der Stede skriver att de som féresprakar aktivitetsbaserad budgetering
och budgetlds styrning anser att planeringens funktion vid budgetering blir mindre anvéandbar
eller helt vardels under osakra omstandigheter och i labila miljoer.'® Detta var inte négot
som varken Spar Hotel eller Scandic Rubinen ansag. De bada hotellen var mycket positiva till
planeringens roll vid budgetering dven i framtiden. Forfattare tror dock att Scandic Rubinen
har en mer anpassad budgetprocess vid snabba forandringar i omvarlden eftersom de
anvander sig av reviderad budget och kan l&gga till de nya férutsattningarna i den reviderade
budgeten. Spar Hotel som snarare tror pa att vara proaktiva i sin budgetering kan fa en budget
som ger storre avvikelser mot det verkliga utfallet om fordndringar i omgivningen sker, som
de inte har forutsett.

118 samuelsson, Lars, “Controllerhandboken”, 2004, s. 259
9 Hansen, S., Otley D. & Van der Stede W., “Practice development sin budgeting: An overview and research
perspective”, 2003
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Hansen, Otley och Van der Stede skriver dessutom att en studie av franska féretag nyligen
visade pa att instabila miljoer ofta ar en drivande faktor mot missnéje av budgeten.'?® Detta ar
heller inget som kunde ses hos de tillfragade foretagen annu. Om instabila miljéer ar nagot
som kommer att pragla framtiden kommer det att vara intressant att se om ett 6kat missnoje
mot budgetering kommer att markas hos de bada foretagen och hos andra foretag.

5.4 Syn pa framtiden

Nar det galler hotellbranschen i stort sa marks lagkonjunkturer inte av direkt utan det drojer
oftast upptill ett ar. Alla som intervjuats tror pa en kommande svacka inom hotellbranschen,
risken finns ocksa som Hanna Andersson pa Scandic Rubinen sager att denna ekonomiska
kris kommer att markas av fortare &n vanligt. Budgeten for Scandic Rubinen har, som ndmnts,
for forsta gdngen ndgonsin sankts i forhallande till foregdende ar. Aven pd Spar Hotel har
budgeten sankts. Det ar daremot skilda meningar om pa vilket sétt krisen kommer drabba de
olika hotellen.

Pa Spar Hotel tror de inte att de kommer att drabbas nagot avsevart utan de ser relativt ljust pa
framtiden. De tror att de kommer paverkas negativt av att det inte finns nagra stérre massor
eller evenemang inbokade i Goteborgsomradet det kommande aret. Samtidigt som de tror att
resandet kommer minska tror de pa en forskjutning av kunder fran fyrstjarniga till trestjarniga
hotell nar bade privat och affarsresenarer blir alltmer kostnadsmedvetna, vilket skulle gynna
Spar Hotel. Forfattarna ar beredda att halla med om detta, dock anses det att Spar Hotel borde
lagga mer kraft pa att fa avtalskunder, som gor att kundstocken blir mer garanterad. Spar
Hotel har heller aldrig tidigare varit med om nagon lagkonjunktur utan har hela tiden arbetat i
en uppatgaende marknad, och darfor kan deras syn pa den narmaste framtiden tyckas se nagot
naiv ut. Intressant att notera ar att Hanna Andersson tror pa en forskjutning av kunder fran
femstjarniga till fyrstjarniga hotell men inte fran fyrstjarniga till femstjarniga hotell. Spar
Hotel haller inte med om denna analys. De bada hotellen tror pa en forskjutning av kunder
som gynnar dem sjalva.

Hanna Andersson tror inte pa nagon sankning av priser pa Scandic Rubinen, hon tror daremot
att det kan ske sankningar av priser pa andra Scandic hotell. P4 Spar Hotel ar det inte tal om
nagra prissankningar da de anser sig redan halla sa laga priser de kan. For Scandic Rubinen
tros det ske en minskning av bade privat- och affarsresenarer och ett stort orosmoln som finns
ar att de inte har s& manga avtalskunder. Hanna Andersson tror generellt inte pa en
forskjutning av kunder fran trestjarniga till fyrstjarniga hotell darfor att de géster som bor pa
fyrstjarniga hotell ar vana vid en viss standard, som de &r villiga att betala for. Daremot tror
hon att kanske folk som normalt bor pa femstjarniga hotell drar sig mot fyrstjarniga hotell.
Detta holl dock inte Spar Hotel med om.

Forfattarna tror sjalva pa en nedgang av bade privat- och affarsresenérer inom hotellbranschen
de narmsta aren. Folk kommer att bli mer kostnadsmedvetna vilket kommer att leda till att
resandet kommer att minskas eller uteslutas helt. Forfattarna tror dock att storre rikstdckande
hotellkedjor som Scandic, som har manga avtalskunder och inarbetade kundstockar kommer
att klara sig battre i samre tider an manga mindre etablerade hotell. Daremot kanske
privatresendrer kommer att soka sig till billigare alternativ som kommer att gynna hotell som
Spar Hotel.

20 Hansen, S., Otley D. & Van der Stede W., “Practice development sin budgeting: An overview and research
perspective”, 2003
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6. Slutsats

I det avslutande kapitlet ger forfattarna sin slutsats av arbetet och den inledande
problemformuleringen besvaras. Sist redovisas forslag till vidare forskning.

6.1 Slutsats

Kan det idag ses nagra forandringar av budget och budgetprocessen hos Scandic Rubinen
och Spar Hotel och hur kommer dessa forandringar i sa fall i uttryck?

Bade Scandic Rubinen och Spar Hotel har sankt sina forvantningar infor 2009, vilket
avspeglas i budgeten och for Scandic &r detta forsta gangen i historien. For bada hotellen har
intaktssidan av budgeten sankts vilket har lett till att kostnadssidan maste séankas. Pa Scandic
har detta fatt till foljd att nedskarningar gjorts med minst en tjanst per Scandic hotell. Spar
Hotel kommer istallet att minska sina kostnader genom att lata efterfragan i &nnu hogre grad
styra antal personal och anvénda sig mer av extra personal istallet for fast personal.
Kostnadssidan har alltid varit en viktig del pa Spar Hotel for att halla priserna nere och under
samre tider kommer kostnaderna att vara lika viktiga att se éver som alltid. Scandic Rubinen
har tidigare inte fokuserat lika mycket pa kostnaderna som Spar Hotel, detta eftersom
Scandics affarsidé bygger mer pa att erbjuda bra service och hdg standard snarare &n lagre
priser.

Budgetprocessen har annu inte direkt forandrats vare sig for Scandic Rubinen eller Spar
Hotel. En anledning till att forandringar inte kan ses idag kan bero pa att hotellbranschen inte
marker av lagkonjunkturen lika snabbt som andra branscher. Daremot har Scandic Rubinen
under budgetprocessen i ar fatt gora om budgeten efter nya budgetforutsattningar fran
ledningen och detta for att framtidsutsikterna for hotellet har forandrats.

Vilka ar de bakomliggande faktorerna till forandringarna?

De forandringar som kan ses med budgeten beror for Scandics del pa att samre tider vantas da
bade privat- och affarsresenarer forvantas blir mer kostnadsmedvetna och deras resande
formodligen kommer att minska. Déremot &r Spar Hotel mer tveksamma till att sankningarna
infor 2009 beror pa den ekonomiska krisen och menar istallet att sénkningen beror mer pa att
kongresser och andra viktiga evenemang &nnu inte &r inbokade i Goteborg.

Kan det i framtiden ses en forskjutning mot billigare alternativ inom hotellbranschen och
forandringar av budget och budgetprocessen?

Fragan om en forskjutning kommer att ske till billigare alternativ inom hotellbranschen ar
givetvis omdjlig att ge ett entydigt svar pa. Var slutsats ar att resandet kommer att minska den
narmsta tiden bade for privat- och affarsresenarer, detta for att bada grupperna kommer att bli
mer kostnadsmedvetna och forsoka dra ner pa sina utgifter. Forfattarna tror att manga
resendrer kommer att forsoka hitta billigare alternativ for sina hotellovernattningar. For att de
lite dyrare hotellen ska fortsatta locka privatkunder tror forfattarna att de maste komma med
bra paketerbjudanden. Om en forskjutning av kunder ska kunna ske galler det dock att
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kvalitétn mellan hotellen inte skiljer sig avsevért. N&r det géller affarsresendrer tros
dvernattningar som inte ar nddvandiga tas bort och att dyrare dvernattningar ses éver. Detta
tror forfattarna kommer att avspeglas i att vissa foretag soker sig till billigare hotell eller
forsoker fa ner priserna pa de hotell som de har avtal med. En eventuell férskjutning mot
billigare alternativ skulle sjalvklart gynna Spar Hotel. Né&r det galler vernattningar i samband
med konferenser tror forfattarna pa en minskning och att foretag istallet valjer att ha enklare
konferenser eller moten dér logi inte behovs. For att Scandic Rubinen inte ska paverkas alltfor
mycket bor de forsdka skaffa mer avtalskunder an vad de har idag och utdka arbetet med att
behalla befintliga kunder.

Scandic Rubinen berattade att de i framtiden inte kommer att bli férvanade om forandringar
med budgetering kommer att ske snabbt och att de far vara beredda pa snabba forandringar.
Forfattarna anser precis som respondenten fran Scandic Rubinen att det i framtiden kommer
bli viktigare att se pa hur marknaden utvecklas och jamfora beldggning och intékter med
konkurrenter, detta for att lattare faststdlla vad som orsakat forandringar. Precis som
respondenterna fran Spar Hotel podngterar har det alltid varit viktigt att jamfora sig med andra
liknande hotell. Emellertid tros det att under samre tider bli alltmer intressant att se hur
konkurrenterna paverkas.

6.2 Forslag till vidare studier

En intressant uppfoljning att gora till detta arbete vore att folja upp ar 2009 for att granska hur
utfallet verkligen blev och hur budgetprocessen har sett ut under aret for Scandic Rubinen och
Spar Hotel. Detta for att se om det blev nagra forandringar av sattet att hantera och att arbeta
med budgeten. En annan intressant fragestéllning ar om syftena och synen for budgetering har
forandrats i de bada foretagen, eftersom detta ofta sker under samre tider.
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Bilaga 1. Frageguide till Scandic Rubinen
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18.

19.
20.

21.
22.

Vilken position har ni i foretaget?
Hur lange har ni arbetat i foretaget?

(Hur arbetar ni vanligtvis med er budget?)

Hur ser er budgetsprocess ut?

Hur faststalls budgeten (uppifran och ner eller tvartom)?

Vem faststaller budgeten?

Hur lang ar budgetens tidsram?

Vad ar det for typ av budget ni anvander er av? Anvander ni er av en 16s eller stram
budgetform? Offensiv eller defensiv? Kan den vara féranderlig?

Ar det avgérande att budgeten foljs?

. Hur f6ljs budgeten upp?

. Vad ar budgetens framsta syften for er?

. Hur detaljerad &r er budget?

. Hur val anser ni att ert budgetsystem fungerar?

. Ar det ndgot som inte fungerar och ndgot ni skulle vilja &ndra med budgetprocessen?

Hur har den finansiella krisen och den aktuella lagkonjunkturen paverkat er?

Hur paverkar krisen konkret ert arbete?

Paverkas er budget och budgetprocess av den aktuella finansiella krisen? | sa fall pa
vilket satt?

Anser ni att budgeten far en viktigare roll i svarare tider? Kravs det mer detaljerad
budget da?

Far budgeten en annan roll i svarare tider, férandras budgetens syften?

Ser ni att det kan bli problem med “budgetslack” i dessa tider? Finns det risk att ni
undervarderar framtida prognoser idag for att visa battre resultat i framtiden?

Hur ser ni pa foretagets och hotellbranschens framtid?
Hur ser ni pa budgetens och budgetprocessens framtid?
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Bilaga 2. Kompletterande fragor till Scandic Rubinen

N

I N

Vilka typer av budget upprattar ni (resultat, likviditet, balanserad budget)?

Har ni ndgon mer plan an den ett- ariga budgetplanen t ex mer langsiktiga planer pa 3-
5ar?

Vilka férdelar och nackdelar tycker du finns med er budgetering idag?

Jobbar ni med delbudgetar?

Eftersom ni anvéander er av reviderat budget, vilken budget &r det som foljs upp?
Tycker du att anvandandet av reviderad budget férsvarar budgetuppfoljningen?
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Bilaga 3. Frageguide till Spar Hotel

=

13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.
24,
25.

26.
27.

28.
29.

30.
31.

Vilken position har ni i foretaget?

Hur l&ange har ni arbetat i foretaget?

Har ni mycket privatkunder eller mer foretagskunder? | sa fall har ni mycket
avtalskunder?

(Hur arbetar ni vanligtvis med er budget?)

Vilka typer av budget upprattar ni (resultat, likviditet, balanserad budget)?
Arbetar ni med delbudgetar?

Hur ser verksamhetens planering ut? Har ni langsiktiga planer?

Hur ser er budgetsprocess ut?

Hur faststalls budgeten (uppifran och ner eller tvartom)?

. Vem faststaller budgeten?
. Hur lang ar budgetens tidsram?
. Vad ar det for typ av budget ni anvander er av? Anvénder ni er av en 16s eller stram

budgetform? Kan den vara féranderlig?

Har ni en offensiv budgetering (utgar fran intaktssidan) eller defensiv budgetering
(utgar fran kostnadssidan)? Kan det vara viktigare med en defensiv i svarare tider?
Ar det avgorande att budgeten foljs? Vad hander vid avvikelse?

Hur féljs budgeten upp?

Vad &r budgetens framsta syften for er?

Hur viktigt styrmedel &r budgeten for er?

Hur detaljerad &r er budget?

Hur val anser ni att ert budgetsystem fungerar?

Ar det ndgot som inte fungerar och nagot ni skulle vilja &ndra med budgetprocessen?
Vilka fordelar/nackdelar ser du med budgetering idag?

Ser ni nagra alternativ till budgetering?

Hur har den finansiella krisen och den aktuella lagkonjunkturen paverkat er?

Hur paverkar krisen konkret ert arbete?

Paverkas er budget och budgetprocess av den aktuella finansiella krisen? | sa fall pa
vilket satt?

Paverkas uppfoljningen av budgeten av den finansiella krisen?

Anser ni att budgeten far en viktigare roll i svarare tider? Kravs det mer detaljerad
budget da?

Far budgeten en annan roll i svarare tider, férandras budgetens syften?

Ser ni att det kan bli problem med “budgetslack™ i dessa tider? Finns det risk att ni
undervarderar framtida prognoser idag for att visa battre resultat i framtiden?

Hur ser ni pa foretagets och hotellbranschens framtid?
Hur ser ni pa budgetens och budgetprocessens framtid?
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